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Determinantes da ocupacao de
cargos de alta gestdo e competéncias
de lideranca no governo federal

Introducdo

A gestdo de politicas publicas demanda o recrutamento de quadros com perfis
altamente qualificados para o exercicio de cargos de confianca. Além da quali-
ficacio técnica e experiéncia profissional, outros atributos podem atuar como
determinantes para a ocupacio desses cargos. Dada a importincia dos cargos
de alta gestdo do governo federal, aqui definidos como os cargos de Dire¢do e
Assessoramento Superior (DAS) niveis 4 a 6 e seus equivalentes, a administragdo
ptblica, a academia e a imprensa tém tido interesse crescente em conhecimentos
acerca da dinimica de nomeagdes para esses cargos. Questdes como a relevincia
dos critérios técnicos e politico-partiddrios, as desigualdades de diversas naturezas
e a rotatividade nesses cargos tém pautado trabalhos relevantes nas literaturas

nacional e internacional sobre cargos de confianca.

As nomeagdes para cargos de alta gestdo no governo federal sio tema central na
gestao publica brasileira. Os(as) ocupantes desses cargos tém atribui¢des de grande
importancia na condugio de politicas pablicas em diversas dreas, de forma que
a instabilidade nessas posi¢des pode ter impactos sobre essas mesmas politicas.
Por conferirem poderes significativos a seus ocupantes, esses cargos sao também
disputados politicamente e frequentemente seguem a l6gica do presidencialismo
de coalizdo brasileiro, no qual o Presidente da Reptblica, em busca de apoio no
Congresso Nacional, distribui cargos aos partidos de sua base aliada. Dessa forma,
faz-se necessdria a analise dos fatores que determinam as chances de nomeacao

para esses cargos.

Para além dos fatores ligados as nomeagdes nesses cargos, hd também a neces-
sidade de se compreender melhor a atuag¢io dos ocupantes dessas posi¢cdes no
governo federal. Pouco se sabe sobre as percep¢des desses profissionais acerca das
competéncias de lideranc¢a mais importantes para o exercicio de suas fungdes.
Esse conhecimento é crucial para o desenho de a¢des de capacitacdo voltadas ao
aprimoramento dessa for¢a de trabalho, a qual tem demandas e anseios que ainda

s30 pouco conhecidos.
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Nesse sentido, com o objetivo de contribuir para o conhecimento acerca desses
temas, este documento analisa, por meio de dados do Siape e de um survey inédito
conduzido pela Enap, os determinantes da ocupagio de cargos de alta gestio (cargos
DAS niveis 4 a 6 e seus equivalentes) e as competéncias de lideran¢a necessérias
para o exercicio de fungdes de lideran¢a no governo federal. Os dados do Siape
correspondem a populagdo de ocupantes de cargos DAS niveis 4 a 6 e equivalentes,
composta por 4970 servidores(as). Essa base de dados foi cruzada com um banco
da Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS), adicionando varidveis que n3o
constam do Siape. O banco de dados inclui varidveis diversas, tais como vinculo
com a administragio publica, experiéncia profissional nas administra¢des estadual
e municipal e na iniciativa privada, sexo, nivel de escolaridade, raga/cor, filiagao
partidaria e outras. Os dados do survey incluem respostas de 788 ocupantes de
cargos DAS niveis 4 a 6 e equivalentes, as quais abordam temas como competéncias

de lideranca, capacitagio, perfil profissional, escolaridade, género e outras.

Estatisticas Descritivas - Dados do SIAPE/RAIS

A Tabela 1 exibe as estatisticas descritivas dos(as) ocupantes de cargos de alta gestio,
por nivel do cargo. E possivel notar que a presenca de mulheres e negros é inversa-
mente proporcional ao nivel do cargo. Enquanto nos cargos DAS-4 e equivalentes
as mulheres compdem 36% do total de ocupantes, nos cargos de niveis 5 e 6 essas
proporgdes correspondem a 27% e 22%, respectivamente. J4 a presenca de negros
é ainda menor: 26% entre os DAS-4 e equivalentes, 20% entre os DAS-5 e apenas
14% entre os DAS-6. O ntimero de pds-graduados aparece como relativamente
baixo entre todos os trés niveis analisados, indo de 13% a 17%, porém é importante
lembrar que os dados do Siape tém uma defasagem significativa em relagdo ao
nivel de escolaridade real dos(as) servidores(as), uma vez que a atualizagio desses
dados ndo é obrigatéria. Ou seja, muitos servidores entram no servigo ptblico,

fazem cursos de p6s-graduagido e, contudo, ndo atualizam seus dados no Siape.

A proporgio de servidores(as) exclusivamente comissionados(as), isto é, nio con-
cursados, é expressiva em todos os trés niveis de cargos analisados. 40% dos(as)
ocupantes de DAS-4 s3o servidores(as) comissionados(as), enquanto essa propor¢ao
chega a 45% e 62% entre os cargos DAS-5 e 6 e equivalentes. Por fim, a presenca de
servidores(as) filiados(as) é relativamente pequena nos cargos DAS-4 e 5 (9% e 8%,
respectivamente), porém um pouco mais expressiva nos cargos DAS-6 e equivalentes
(15%). A proporgao de servidores filiados a partidos é essencialmente idéntica entre
ocupantes de DAS-4 (8%) e DAS-5 (7%) e mais expressiva entre ocupantes de DAS-
6 (15%). A Figura 1 exibe graficamente as distribui¢des das varidveis da Tabela 1.



N\~

A Tabela 2 exibe as médias e o desvio-padriao (entre parénteses) da experiéncia
profissional dos(as) servidores(as) nas esferas estadual, municipal e no setor pri-
vado, além da idade. A Tabela 2 sugere que os ocupantes de DAS niveis 4 a 6 tém
experiéncia profissional majoritariamente concentrada no setor privado, em todos
os niveis de cargos. Ocupantes de DAS-4 e DAS-5 tém médias de 0,94 e 0,97 anos
de experiéncia no setor privado, enquanto os(as) ocupantes de DAS-6 tém médias
de experiéncia de cerca de 1,26 anos nesse setor. As médias de experiéncia em
governos municipais sdo significativamente menores: 0,11 anos entre ocupantes
de DAS-4, 0,10 anos entre ocupantes de DAS-5 e 0,16 anos entre ocupantes de
DAS-6. As médias de experiéncia em governos estaduais foram todas iguais a zero.
As médias de idade sugerem que os ocupantes desses cargos tém perfil mais expe-

riente, com as médias em todos os niveis de cargos passando dos 46 anos de idade.

Tabela 1 - Perfil da Populagio

Variivel DAS-4, N = 3.487 DAS-5,N=1.108 DAS-6,N =252
Mulher 1.264 (36%) 300 (27%) 55 (22%)
Comissionado(a) 1.389 (40%) 502 (45%) 155 (62%)
Filiado(a) a partido politico 299 (9%) 84 (8%) 38 (15%)
Pés-graduacio 466 (13%) 190 (17%) 40 (16%)
Negro(a) 887 (26%) 215 (20%) 35 (14%)

Tabela 2 - Experiéncia Profissional e Idade

Variavel DAS-4,N =3.487 DAS-5,N=1.108 DAS-6, N =252
Experiéncia em governos estaduais 0.00 (0.17) 0.00 (0.00) 0.00 (0.00)
Experiéncia em governos municipais 0,11 (0.97) 0,10 (0.82) 0,16 (1.83)
Experiéncia no setor privado 0,94 (2,48) 0,97 (2,60) 1,26 (3,11)

Idade 46 (10) 48 (9) 48 (10)
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Figura 1 - Caracteristicas da Populagio de Ocupantes de Cargos DAS por Nivel
do Cargo
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Raca/cor e género na ocupacdo de cargos

A Figura 2 exibe as proporgdes de servidores(as) negros(as) ocupantes de cargos DAS
e equivalentes por 6rgio superior e nivel do cargo. E possivel notar que a parcela
de servidores(as) negros(as) é inversamente proporcional ao nivel do cargo e que
hd variag3o significativa no ntimero de servidores(as) negros(as) ocupando esses
cargos em diferentes 6rgdos. As linhas tracejadas em cada figura correspondem
a propor¢io média geral de negros(as) ocupando os cargos do respectivo nivel
exibido no grifico. Na categoria DAS-4 e equivalentes, os Ministérios do Desen-
volvimento Regional, da Infraestrutura e da Mulher, Familia e Direitos Humanos
aparecem como os 4rgios com presenca mais expressiva de negros(as) ocupando
esses cargos. Por outro lado, o Ministério das Rela¢des Exteriores, o Banco Central
e a Defensoria Pablica da Unido tém as menores parcelas de negros(as) ocupan-
tes de cargos DAS-4 e equivalentes. O Ministério da Economia, que concentra o
maior ntimero de ocupantes de cargos DAS-4 e equivalentes (727), tem apenas

25% desses sendo servidores(as) negros(as).

Na categoria de cargos DAS-5 e equivalentes, a propor¢io de negros(as) segue
pouco expressiva, porém as distribui¢cdes entre os 6rgios tém padrio distinto. Entre
os 6rgios com maiores propor¢des de negros(as) nesses cargos, encontram-se o
Ministério da Satide, o Banco Central e a Controladoria-Geral da Unido (CGU).
Contudo, esses 6rgaos tém ndimeros significativamente baixos de servidores ocu-
pantes desses cargos. O Banco Central tem apenas 3 servidores(as) nessas posicdes,
enquanto o Ministério da Saide e a CGU tém apenas 51 e 27 servidores nesses
cargos, respectivamente. Entre os 6rgios com a menor participacio de negros(as)
ocupantes de DAS-5 estio o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovag¢io e Co-

municagio, o Ministério das Rela¢des Exteriores e a Defensoria Piblica da UniZo.

Os cargos DAS-6 e equivalentes apresentam as menores proporgdes de servido-
res(as) negros(as), com diversos 6rgaos sem servidores(as) negros(as) ocupando
esses cargos. Entre os érgdos com maior parcela de negros ocupando cargos DAS-6,
destacam-se o Ministério do Desenvolvimento Regional, a CGU e o Ministério
da Cultura.
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Figura 2 - Participagio de Negros na Ocupagio de Cargos DAS e equivalentes
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As Figuras 3 e 4 exibem as propor¢des de servidores(as) filiados(as) a partidos
segundo a raga/cor e o género e o nivel do cargo. As figuras mostram que nio
hi diferencas expressivas entre brancos(as) e negros(as) e homens e mulheres
na filiac3o a partidos. Entre os ocupantes de DAS-4 e equivalentes, cerca de 8%
dos(as) servidores(as) brancos(as) tém filiacdo partiddria. Essa mesma propor¢ao
corresponde a 10% entre os(as) negros(as). Entre ocupantes de DAS-5, a diferen-
ca de filiag3o entre brancos(as) e negros(as) é essencialmente a mesma: 7% entre
brancos(as) e 10% entre negros(as). Entre ocupantes de DAS-6, as propor¢des
de filiados a partidos s3o maiores, porém a diferenca permanece a mesma entre
brancos(as) e negros(as). Entre brancos(as), a propor¢io de DAS-6 filiados(as) a

partidos é de 15% e entre negros(as) essa proporgao é de 17%.

O mesmo padrio é observado na Figura 4, que traz a filiag3o partiddria segundo
o0 género e o nivel do cargo. Entre ocupantes de DAS-4 e cargos equivalentes, 6%
das mulheres s3o filiadas a algum partido, essa propor¢io é de 9% entre os homens.
Entre ocupantes de DAS-5, as propor¢des de homens e mulheres filiados(as) a
partidos s3o essencialmente idénticas: cerca de 7% entre as mulheres e 8% entre
os homens. Entre ocupantes de DAS-6, as diferencas de filiagiao sio um pouco

maiores, mas ainda assim pequenas: 11% entre as mulheres e 16% entre os homens.

Figura 3 - Filiacdo partidaria por raga/cor e nivel do cargo
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Figura 4 - Filiagdo partidaria por género e nivel do cargo
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Uma questdo central na ocupagdo de cargos de alta gestdo é o tempo de perma-
néncia no cargo. Os cargos DAS niveis 4 a 6 e equivalentes tendem a apresentar
taxas de rotatividade mais altas em compara¢do aos DAS niveis 1 a 3 (Lorez, F. G;
BUGARIN; BUGARIN, 2014). Nesse sentido, é possivel que o tempo de permanéncia
nesses cargos seja condicionado por fatores como raga/cor e género. A Figura 5 exibe
os tempos médios de permanéncia no cargo medidos em anos entre servidores(as)

que ocuparam os respectivos cargos, por nivel do cargo e raga/cor.

Entre ocupantes de DAS-4, as médias de tempo de permanéncia no cargo entre
brancos(as) e negros(as) s3o bastante préximas: 4,30 anos entre brancos(as) e 4,10
anos entre negros(as). Em contraste, nos cargos DAS-5 e DAS-6, as diferencas de
médias de tempo de permanéncia s3o mais expressivas. Brancos(as) ocupantes de
DAS-5 tém média de 3,5 anos de permanéncia no cargo, enquanto entre negros(as)
essa média é de 2,9 anos. Essa diferenca de médias é ainda maior entre ocupantes
de DAS-6, com brancos(as) apresentando médias de 2,3 anos e negros(as) 1,9 anos

de permanéncia no cargo.

Essas disparidades no tempo de ocupagio de cargos também se revelam entre ho-
mens e mulheres, como sugere a Figura 6. Entre ocupantes de DAS-4, as diferencas

entre homens e mulheres nio s3o expressivas. Homens passam, em média, 4,3 anos
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ocupando esses cargos, enquanto mulheres passam 4,1 anos, em média. Por outro
lado, a diferenga de tempo de permanéncia entre homens e mulheres nos cargos
DAS-5 é maior. Os homens passam, em média, 3,5 anos ocupando cargos DAS-5,
enquanto entre as mulheres a média cai para 3 anos. Entre ocupantes de DAS-6,
as médias de tempo de permanéncia sio essencialmente idénticas: 2,2 anos entre

homens e 2,1 anos entre mulheres.

Evidentemente, diversos fatores podem impactar o tempo de permanéncia nesses
cargos, de modo que as diferencas acima devem ser interpretadas com essa ressalva
em mente. Entretanto, ao observarmos fatores como a experiéncia profissional
fora do governo federal, os dados sugerem n3o haver diferencas significativas entre
brancos(as) e negros(as). As Figuras 7 e 8 exibem as médias de anos de experiéncia
profissional nas esferas municipal, estadual e no setor privado segundo a raga/cor
e o género, segmentadas por nivel do cargo. Na segmentacido por género exibida
na Figura 7, os homens aparecem com 1,1 anos de experiéncia profissional e as
mulheres com 0,9 anos de experiéncia. Entre ocupantes de DAS-5, as médias de
experiéncia profissional de homens e mulheres s3o idénticas, correspondendo a
1 ano. Entre ocupantes de DAS-6, a média de experiéncia profissional fora do
governo federal entre as mulheres (1,6 anos) é ligeiramente maior que a dos ho-

mens (1,4 anos).

A experiéncia fora do governo federal também segue padrio semelhante entre
brancos(as) e negros(aas). Entre ocupantes de DAS-4, brancos(as) tém média de 1
ano e negros(as) 1,1 anos de experiéncia. Ja entre ocupantes de DAS-5, as médias
de experiéncia fora do governo federal sio idénticas entre brancos(as) e negros(as):
1,1 anos. As médias de experiéncia entre DAS-6 também n3o apresentaram dife-

rencas expressivas entre brancos(as) e negros(as): 1,4 e 1,5 anos, respectivamente.
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Figura 5 - Tempo de permanéncia por nivel do cargo e raca/cor
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Figura 6 - Tempo de permanéncia por nivel do cargo e género
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Figura 7 - Experiéncia profissional por nivel do cargo e género
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Determinantes da Ocupacao de Cargos de Alta Gestdo

Com o objetivo de analisar os determinantes da ocupagdo em cargos de alta gestao
no governo federal, desenvolveu-se um modelo estatistico de regressio logistica
ordenada a partir dos dados extraidos do Siape. A varidvel dependente do modelo
é o nivel do cargo. As varidveis independentes escolhidas para o modelo foram:
experiéncia profissional (uma varidvel dummy que indica se o(a) servidor(a) tem
experiéncia fora do governo federal), vinculo com a administra¢do ptblica fede-
ral (i.e. se é servidor(a) comissionado(a) ou efetivo(a)), género, raca/cor e nivel de
escolaridade (i.e. se possui pds-graduagio ou nao). O modelo foi testado com uma
amostra bastante expressiva da populagio de ocupantes de DAS, composta por
4656 observagdes (95% da populagio)l

Como hipdteses, espera-se que a experiéncia profissional tenha um efeito positivo
sobre as chances de se ocupar cargos de alta gestao, em virtude das habilidades e
conhecimentos de gestao acumulados pelo(a) servidor(a). J4 em relagio ao vinculo
com a administracdo publica, espera-se que os(as) servidores(as) efetivos(as) te-
nham maior probabilidade de ocupar esses cargos em comparagio a servidores(as)
comissionados(as). Esse efeito positivo é esperado em virtude da tendéncia de se
privilegiar servidores(as) de carreira os(as) quais permanecerdo por mais tempo
na administragio publica federal. As varidveis género e raga/cor devem apresen-
tar efeitos significativos sobre as chances de nomeac3o para esses cargos virtude
de possiveis vieses de género e raga nas nomeagdes e exoneragdes nesses cargos.
Homens e brancos devem ter, em média, mais chances de ocupar esses cargos em
comparac¢ao a mulheres e negros. A escolaridade deve apresentar um efeito positivo
sobre as chances de ocupar cargos, em virtude dos incentivos para a manutengao
de quadros qualificados pela administragao ptblica federal. Por fim, uma varidvel
central na andlise de ocupagdo de cargos de alta gestio é a filiagdo partiddria. Parte
da literatura especializada vem apontando que o tempo de permanéncia em cargos
de alta gestdo tende a ser maior entre servidores filiados a partidos politicos (LOPEZ,
E; MOREIRA, 2022). Em virtude da politiza¢io de parte dos cargos da alta gestao,

espera-se que essa varidvel aumente as chances de nomeacio.

A Tabela 3 e a Figura 2 apresentam os coeficientes de razio de chances e inter-
valos de confian¢a do modelo de regressdo logistica ordenada para probabilidade
de ocupagio de cargos DAS niveis 4, 5 e 6 e seus equivalentes. A Figura 2 inclui

intervalos de confianca de 95% (linhas mais finas) e 90% (linhas mais grossas). As

1 A maior parte dessas observagdes faltantes se concentra na varidvel referente a raga/cor do(a)

servidor(a).
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varidveis de vinculo com a administragio ptblica, raga/cor, género e pés-gradua-
¢ao apresentaram efeitos estatisticamente significativos, como indicam a Tabela
3 e a Figura 2. Servidores(as) comissionados(as) tém, em média, 1,5 vezes mais
chances de ocupar cargos mais altos em comparagio a servidores(as) efetivos(as).
J& os(as) servidores(as) com pds-graduagio tém cerca 1,31 vezes mais chances de
ocupar cargos mais altos em comparacio a servidores(as) sem pds-graduacgio. As
mulheres tém chances 40% menores de ocupar cargos DAS e equivalentes mais
altos em comparagdo aos homens. Brancos(as) tém 1,54 mais chances de ocupar
cargos mais altos em comparag¢io a servidores(as) de outras ragas. As varidveis de
filiagao partiddria e experiéncia profissional nio atingiram significincia estatistica,

como indicam os intervalos de confian¢a da Tabela 3 e da Figura 2.

Tabela 3 - Determinantes da Ocupacao de Cargos de Alta Gestao

Variavel R.C.1 95%1.C.1
Experiéncia profissional 0.87 0,75; 1,01
Comissionado(a) 1.50 1,31;1,71
Mulher 0.60 0,52; 0,69
Branco(a) 1.54 1,32; 1,80
Pés-graduacdo 1.31 1,10; 1,56
Filiado(a) a partido

1,01 0,80; 1,27
politico
N°. Obs. 4.656

1R.C. = Razio de chances, L.C. = Intervalo de confiang¢a
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Figura 9 - Determinantes da Ocupagio de Cargos de Alta Gestio
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Competéncias de Lideranca

A Enap conduziu um survey com ocupantes de cargos de alta gestio do governo federal
com o objetivo de mapear o perfil desses profissionais e compreender suas demandas por
capacitagdo. O survey foi conduzido entre os meses de julho e agosto de 2022 e contou
com 788 respostas de ocupantes de cargos DAS-4, DAS-5, DAS-6.2 O questiondrio da
pesquisa incluiu perguntas diversas sobre o perfil dos(as) ocupantes desses cargos, sua
trajetdria profissional, suas demandas por capacitagdo, além de outras questdes inéditas

em pesquisas com esse ptiblico, como as perguntas relativas a tragos de personalidade.

2 O survey também obteve respostas de 2 ocupantes de cargos de Natureza Especial, porém, como o
ndmero de respostas dessa categoria foi extremamente pequeno, as andlises aqui apresentadas nio conside-

raram as respostas dos(as) ocupantes desses cargos.
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Um dos focos do survey foram as competéncias de lideranga, as quais foram de-
finidas com base em estudos conduzidos pela Organizac¢io para a Cooperagio e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), pela Enap e por outras institui¢des na-
cionais e internacionais. A matriz de competéncias de lideranca é formada pelas
seguintes competéncias: 1) autoconhecimento; 2) comunicagdo estratégica; 3)
coordenacio e colaboragio em rede; 4) gestio de crises; 5) engajamento de pessoas
e equipes; 6) inova¢do e mudanga; 7) gestao para resultados; 8) geragdo de valor
para o usudrio; 9) visdo de futuro. Os participantes do survey responderam a duas
perguntas sobre essas competéncias. A primeira pergunta pedia para que os parti-
cipantes selecionassem as trés competéncias que consideravam mais importantes
para o exercicio de suas fungdes. A segunda pergunta pedia que os participantes
escolhessem trés dessas mesmas competéncias as quais precisam desenvolver. As
competéncias listadas eram acompanhadas por um pequeno resumo da sua de-
finic3o entre parénteses (Ex: “engajamento de pessoas e equipes (capacidade de
conduzir as pessoas ao encontro da visio, missio e objetivos organizacionais, de

atuar como lider agregador.)”).

A Figura 10 apresenta os resultados referentes a essas perguntas por cada nivel
de cargo ocupado pelo(a) respondente. Os pontos na figura sio as proporgdes es-
timadas de respondentes que selecionaram a respectiva competéncia e as linhas
s30 os intervalos de confianga de 95%. Entre as competéncias tidas como menos
importantes para os respondentes, destacam-se “autoconhecimento”, “geracio de
valor para o usudrio” e “visao de futuro”. Em todos os niveis de cargos analisados,
menos de 25% dos respondentes consideraram essas competéncias como importan-
tes para o exercicio de suas func¢oes. Em relagio a necessidade de desenvolver essas
mesmas competéncias, o padrao é bastante semelhante nas competéncias “geracao
de valor para o usudrio” e “visio de futuro”, porém é possivel notar que os ocupantes
de cargos DAS-4 (29%) e 5 (36%) mostraram maior necessidade de desenvolver a
competéncia de “autoconhecimento”. As diferencas de propor¢des da importincia
e da necessidade de desenvolvimento da competéncia “autoconhecimento” sio
estatisticamente significativas entre os DAS-4 e DAS-5, porém, entre os DAS-6,
essas proporgdes sio exatamente idénticas. J4 em relagdo as competéncias “geracao
de valor para o usudrio” e “visio de futuro”, ndo houve diferencas estatisticamente
significativas entre as propor¢des de respondentes que as consideravam como
importantes e que consideravam necessario o seu desenvolvimento. Os intervalos
de confianca se sobrepdem, sugerindo que essas propor¢des podem ser idénticas

em todos os niveis de cargos analisados.

Em relagio s competéncias consideradas como mais importantes, destacam-se
[ . . 9 e ~ ” [ ~
engajamento de pessoas e equipes’, “gestdo para resultados” e “coordenagio e

colabora¢io em rede”. Entre ocupantes de DAS-4 e DAS-5, pouco mais de 60%
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dos respondentes selecionaram a competéncia “engajamento de pessoas e equipes”
como uma das que mais consideram importantes para as suas func¢des. Ja entre
ocupantes de cargos DAS-6, essa propor¢ao foi de 50%. Embora essa seja uma das
competéncias consideradas mais importantes pelos respondentes, poucos tendem
a considerar que precisam desenvolvé-la. 36% dos DAS-4, 32% dos DAS-5 e 33%
dos DAS-6 afirmaram precisar desenvolver essa competéncia. Essas diferencas
de proporgdes sio estatisticamente significativas entre os ocupantes de DAS-4 e
DAS-5, porém nao entre os DAS-6.3

A competéncia “gestio para resultados” também se destaca como uma das consi-
deradas mais importantes pelos respondentes. 52% dos DAS-4 e 50% dos DAS-5
consideram essa competéncia importante, enquanto entre os DAS-6 essa propor¢io
chega a 46%. Por outro lado, as propor¢des de respondentes que afirmaram precisar
desenvolver essa competéncia foram significativamente menores. Entre ocupantes
de DAS-4 e DAS-5, esses numeros foram de 36% e 30%, respectivamente, atin-
gindo significincia estatistica. Entre os ocupantes de DAS-6 essa propor¢io foi de
26%. J4 a competéncia “coordenacio e colabora¢io em rede” foi apontada como
importante por mais de 40% dos respondentes de todos os cargos. As propor¢des
de respondentes que afirmaram necessitar desenvolver essa mesma competéncia
foram menores, porém, apenas entre os ocupantes de cargos DAS-4 essa diferenca

atingiu significincia estatistica.

Entre as competéncias que os respondentes afirmaram necessitar desenvolver, as
seguintes merecem destaque: “comunicacao estratégica’, “inova¢ao e mudanga” e
“gestdo de crises”. 48%,43% e 30% dos DAS-4, 5 e 6, respectivamente, apontaram
a competéncia “comunicacio estratégica” como uma das que mais precisam desen-
volver. A necessidade de desenvolvimento da competéncia “inova¢ido e mudanga”
foi apontada por mais de 40% dos DAS-4 e DAS-5. Entre os DAS-6, essa propor¢ao
chegou a 62%. Por fim, a necessidade de desenvolvimento da competéncia “gestao
de crises” foi apontada por 39% dos ocupantes de DAS-4, 44% dos ocupantes de
DAS-5 e 29% dos ocupantes de DAS-6.

Em suma, os resultados do survey sugerem que ha diferencas significativas entre
as impressdes dos ocupantes de cargos de alta gestio do governo federal acerca
das competéncias de lideranga. As andlises acima indicam que a atuagdo desses

profissionais é caracterizada sobretudo pela necessidade de engajar suas equipes,

3 E importante notar que o ntimero de respondentes ocupantes de cargos DAS-6 e equivalentes é
significativamente mais baixo (25) que os dos demais cargos. Esse baixo ndmero de respondentes tende a
ampliar os intervalos de confianga das estimativas e dificultar a identificag¢io de diferencas estatisticamente

significativas nesse grupo da amostra.
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exercer a gestio com foco em resultados e formar redes de colaboragdo. Em con-
traste, as suas demandas por capacitagio nessas competéncias de lideran¢a parecem
se concentrar em habilidades de comunicagio, inovagio e gerenciamento de crises.
Note-se que, apesar dessas diferencas, as impressdes gerais dos respondentes sobre
essas competéncias tendem a ser semelhantes entre os diferentes niveis de cargos.
Ou seja, os ocupantes de cargos de alta gestio do governo federal parecem, de modo

geral, ter demandas semelhantes de capacitagio em competéncias de lideranga.

Figura 10 - Impressdes sobre as Competéncias de Lideranca, por Nivel
do Cargo
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Andlise de CorrelacBes e Determinantes das Competéncias de

Lideranca

Para analisar a relagdo entre a importincia de uma competéncia e a necessida-
de do seu desenvolvimento, foram realizadas andlises de correla¢do tetracérica
(K1rk, 1973; D1vel, 1979), a qual é indicada para correlagdes entre duas varidveis
categéricas bindrias. As correlagdes entre as percep¢des de importincia e de ne-
cessidade de desenvolvimento de cada competéncia s3o resumidas na Tabela 4.
As correlagdes entre a importancia de uma competéncia e a necessidade do seu
desenvolvimento s3o todas negativas, porém fracas, como indica a Tabela 4. To-
dos os indices de correlagdo sdo inferiores a 0,3. Esse resultado pode se dever ao
fato de que as competéncias mais importantes para os respondentes ji sio as que
estes mais desenvolveram ao longo de suas carreiras. Por outro lado, hd também
a possibilidade de vieses nas respostas, em que os respondentes se sentem menos
inclinados a declarar a necessidade de desenvolvimento das competéncias que s3o
mais importantes para as suas fun¢des. Como as respostas sio baseadas exclusi-
vamente nas percep¢des dos respondentes, os resultados da Tabela 4 devem ser
interpretados com essa limitagio em mente. A percep¢ao dos respondentes, embora
importante e 1til, ndo deve ser tomada como referéncia tinica para o desenho de

agdes de capacitagio.

Com o objetivo de analisar os fatores associados a percep¢io de necessidade de
desenvolvimento em competéncias de lideranca, foram utilizados modelos de
regressao logistica. A varidvel dependente de cada modelo é a indicagio pelo(a)
respondente da respectiva competéncia de lideran¢a como uma competéncia a
qual o(a) respondente afirma precisar desenvolver. A varidvel dependente assume
valor 1 se a competéncia foi uma das trés selecionadas pelo respondente no survey
e 0 caso ndo tenha sido selecionada. Como varidveis independentes, os modelos
incluem as seguintes: nivel do cargo do(a) respondente, género, idade, escolaridade,
vinculo com a administra¢do ptiblica federal (i.e. se é servidor de carreira ou n3o),
ndmero de capacitagdes realizadas na Enap e em outras institui¢des nos tltimos
dois anos, fluéncia no idioma inglés e experiéncia prévia na ocupagio de cargos
comissionados de nivel equivalente ou superior ao atual no governo federal. As
andlises foram centradas nas trés competéncias tidas como mais importantes pe-
los respondentes. Nesse sentido, os modelos analisam os impactos das varidveis
independentes sobre a probabilidade de um(a) respondente declarar que necessita
de capacitagio na respectiva competéncia.
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A Tabela 5 exibe os resultados dos modelos de regressio logistica com as esti-
mativas dos coeficientes de razio de chances e erros-padrio entre parénteses. O
primeiro padrio notavel é de que poucas varidveis atingem niveis de significincia
estatistica convencionalmente aceitos (p < 0,05). Em nenhum dos modelos, o nivel
do cargo aparece como estatisticamente significativo. A categoria de comparagdo
das estimativas para os coeficientes dos ocupantes de DAS-5 e DAS-6 sio os ocu-
pantes de cargos DAS-4.

No modelo da competéncia de “engajamento de pessoas e equipes’, apenas a va-
ridvel de ocupacdo anterior de cargo em comissio atinge significAncia estatistica
e sugere um efeito negativo. Ou seja, respondentes com experiéncia anterior em
cargos comissionados tém menos chances de declarar necessidade de desenvolvi-
mento da competéncia “engajamento de pessoas e equipes”. Mais especificamente,
pessoas que tiveram experéncia prévia em cargos comissionados tém cerca de 21%
menos chances (p < 0,05) de declarar que precisam desenvolver essa competén-
cia em comparagio a respondentes que nunca ocuparam cargos comissionados

anteriormente.

No modelo da varidvel “gestao para resultados”, as capacita¢des na Enap apresen-
taram um coeficiente estatisticamente significativo. Respondentes que fizeram
de 7 a 9 capacita¢des nos tltimos dois anos tém cerca de 80% menos chances de
declarar necessidade de desenvolvimento da competéncia “gestio para resultados”
em comparagao a respondentes que nio realizaram nenhuma capacitagio na Enap
no mesmo periodo (p < 0,05). Padrio semelhante é encontrado na varidvel de
capacitacdo em outras institui¢des, em que os(as) respondentes que realizaram
de 4 a 6 capacitagdes nos tltimos dois anos em outras institui¢cdes tém aproxima-
damente 43% menos chances de declarar necessidade de desenvolvimento dessa
mesma competéncia. Contudo, a significAncia estatistica desse resultado é menos
robusta (p < 0,10). Esses resultados sugerem que as capacitagdes realizadas pelos
respondentes podem alterar suas percep¢des de necessidade de desenvolvimento

da competéncia de gestdo para resultados.

Os resultados do modelo da varidvel “coordenacido e colaboragio em rede” se-
guem padrio semelhante aos demais modelos, com apenas um dos coeficientes
estimados atingindo significdncia estatistica. O modelo aponta que respondentes
com pos-graduacido tém 1,83 mais chances (p < 0,05) de declarar necessidade de
desenvolver a competéncia “coordenacio e colaborag¢io em rede” do que respon-
dentes com apenas graduacio. Esse resultado pode parecer contra-intuitivo, porém
é possivel que respondentes com mais escolaridade identifiquem lacunas em suas
formagdes nessa competéncia em virtude dos seus conhecimentos adquiridos em

suas capacitagoes.
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Tabela 4 - Correlagées - Importincia e Necessidade de Desenvolvimento de Com-
peténcias de Lideranca

Correlagio - Importincia x Necessidade de

Competéncias
desenvolvimento

Autoconhecimento -0.160
Comunicacio estratégica -0.240
Coordenagio e colaboragio em rede -0.062
Engajamento de pessoas e equipes -0.270
Geragio de valor para o usudrio -0.180
Gestio de crises -0.140
Gestio para resultados -0.280
Inovagio -0.200
Visao de futuro -0.210

Tabela 5 - Determinantes da Percepc¢ao de Necessidade de Desenvol-
vimento de Competéncias de Lideranga

Engajamentode  Gestdopara Coordenacio

pessoas e equipes  resultados e colaboracio
emrede

0.886 0.788 1.252
DAS-5

(0.203) (0.206) (0.195)

1.101 0.557 0.681
DAS-6

(0.464) (0.535) (0.532)

0.691 0.881 0.908
Natureza especial ou equivalentes

(1.283) (1.293) (1.271)

1.002 0.751 1.120
Servidor efetivo

(0.190) (0.189) (0.195)

0.887 0.826 1.066
Capacitagdes na Enap (1a 3)

(0.190) (0.188) (0.193)

1.109 0.737 1.313
Capacitagoes na Enap (42 6)

(0.276) (0.285) (0.275)

1.344 0.211* 0.995
Capacitagdes na Enap (72 9)

(0.481) (0.770) (0.503)

1.361 1.100 1.020

Capacitagdes na Enap (10 ou mais) (0.420) (0.440) (0450)
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Engajamentode  Gestdopara Coordenacio
pessoas e equipes resultados e colaboracio
emrede

0.869 0.817 0.900
Capacitagdes em outras inst. (1 a 3)

(0.209) (0.207) (0.212)

0.830 0.571+ 1.280
Capacitagdes em outras inst. (4 a 6)

(0.277) (0.288) (0.275)

1.585 0.833 0.837
Capacitages em outras inst. (7 a 9)

(0.470) (0.488) (0.485)

0.985 1.044 0.716
Capacitagoes em outras inst. (10 ou mais)

(0.474) (0.502) (0.514)

0.709* 0.811 1.041
Ocupou cargo em comissao

(0.169) (0.172) (0.173)

0.759 1.076 1.023
Mulher

(0.172) (0.173) (0.171)

1.073 1.034 1.834"
Pés-graduacio

(0.262) (0.270) (0.294)
Num.Obs. 680 676 680
AIC 904.5 881.1 891.8
BIC 976.8 953.3 964.1
Log.Lik. -436.244 -424.529 -429.897

+p<0.1,"p<0.05 *p<0.01, ™ p <0.001

23
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Conclusoes

Este documento analisou os determinantes das nomeagdes para cargos de alta
gestdo do governo federal brasileiro e as percep¢des dos ocupantes desses cargos
sobre competéncias de lideranca. A partir de dados do Siape cruzados com dados
da RAIS e de um survey inédito com ocupantes de DAS niveis 4 e 6 e cargos equi-
valentes, as andlises aqui apresentadas trazem diversas conclusdes importantes
sobre a dinimica das nomeagdes para esses cargos e sobre as demandas de capa-
citagao dos ocupantes desses cargos.

Em relacdo as nomeagdes para cargos comissionados de alta gestdo, as analises
concluiram que o perfil desses profissionais é majoritariamente masculino, tem
presenca significativa de servidores(as) sem vinculo com a administragao ptbli-
ca federal, especialmente nos cargos DAS-5 e DAS-6, é formado em sua gran-
de maioria por brancos(as), tém experiéncia profissional fora do governo federal
concentrada no setor privado e um baixo percentual de filiados(as) a partidos
politicos. As mulheres tém chances significativamente menores de ocupar cargos
de niveis mais altos em comparagdo aos homens, assim como servidores de outras
racas tém menos chances em comparac¢do aos brancos. Os resultados do modelo
de regressdo logistica ordenada sugerem que as servidoras tém 40% menos chan-
ces de ocupar cargos mais altos em comparagdo aos seus pares homens. Bran-
cos(as) tém 1,54 vezes mais chances de ocupar cargos mais altos em comparagio a
servidores(as) de outras racas. Servidores(as) comissionados(as) tém cerca de 1,5
mais chances de ocupar cargos mais altos em comparacio a servidores(as) efeti-
vos(as) de carreira. Servidores(as) com pds-graduagio tém 1,3 vezes mais chances
de serem nomeados para posi¢des mais altas nesses cargos em comparagao a ser-
vidores(as) apenas com graduagdo. A filiagdo a partidos politicos e a experiéncia
professional fora do governo federal nio apresentaram efeitos estatisticamente
significativos. Cabe destacar as limitagdes do modelo estimado, o qual se baseia
exclusivamente nos dados do Siape cruzados com dados da RAIS, com um na-
mero relativamente pequeno de varidveis, o que pode resultar em vieses de vari-

dveis omitidas no modelo.

As anilises das percepgdes sobre as competéncias de lideran¢a mapeadas no sur-
vey conduzido pela Enap trazem diversas conclusdes importantes. A primeira
delas é que as competéncias de lideranca de engajamento de pessoas e equipes,
gestdo para resultados e coordenacio e colaboragio em rede foram tidas como
as mais importantes pelos(as) respondentes do survey para sua atuagdo, em todos
os niveis de cargos analisados. Esse resultado indica que a atuac¢do profissional

dos(as) ocupantes desses cargos é predominantemente relacional, isto é, hd um
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componente de competéncias em relagdes interpessoais que parece predominar
no cotidiano desses(as) profissionais. Contudo, ainda que essas competéncias se-
jam consideradas as mais importantes pelos(as) respondentes, a necessidade de
desenvolvimento dessas mesmas competéncias n3o teve o mesmo destaque. As
proporgdes de respondentes que declararam necessitar desenvolver essas compe-
téncias foram significativamente mais baixas em todos os niveis de cargos anali-
sados no survey. Além disso, as andlises de correlagdo indicaram n3o haver uma
associagdo entre a importincia de uma competéncia e a necessidade do seu de-

senvolvimento.

Por fim, foram analisados os determinantes da percepgio de necessidade de de-
senvolvimento das competéncias apontadas como mais importantes pelos(as)
respondentes: engajamento de pessoas e equipes, gestio para resultados e coor-
denacio e colaboragio em rede. Os modelos de regressio logistica estimados in-
cluiram varidveis ligadas a capacitacio dos(as) respondentes, seu vinculo com a
administragdo ptblica federal, o nivel do cargo ocupado, experiéncia prévia na
ocupagio de cargos comissionados, escolaridade e género. Apenas as varidveis de
experiéncia prévia em cargos comissionados, capacita¢gdes na Enap e em outras
institui¢des e pds-graduagio apresentaram efeitos estatisticamente significativos,
cada qual em um modelo diferente. E importante destacar que o survey nio in-
cluiu perguntas relativas ao cotidiano profissional dos(as) respondentes, o que
trouxe limita¢des aos modelos estimados. Apesar dessas limitag¢des, os resultados
acima podem servir como insumo para o desenho de a¢des de capacitagio em
competéncias de lideranca pela Enap. Por exemplo, a oferta de cursos voltados
a capacitacio no engajamento de equipes para ocupantes desses cargos sem ex-
periéncia prévia pode ter boa adesio por parte dos(as) que adentram o governo

federal nessas posigoes.

Espera-se que os resultados acima possam servir para os debates sobre a dindmica
da ocupagdo de cargos de alta gestio e para o desenho de agdes de capacitagio
desses(as) servidores(as). Politicas pablicas de grande importincia no Brasil s3o
gerenciadas por esses(as) servidores(as), de forma que se faz necessirio o apro-

fundamento dos conhecimentos sobre esse segmento de profissionais do governo

federal.
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