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RESUMO

O presente estudo dedica-se a discussdo acerca da possibilidade de sistematizacdo da Alta
Direcao Publica (ADP) no Poder Executivo Federal brasileiro, a qual versa que as pessoas que
ocupam cargos de alta direcdo devem passar, preferencialmente, por processos seletivos com
objetivo de garantir que ja tenham desenvolvido grande parte das competéncias necessarias
para o exercicio do cargo ou fun¢do para a qual serdo nomeadas. Ademais, devem passar por
formagdes e programas de desenvolvimento especificos, além de ter a sua trajetoria de
atuacdo acompanhada com vistas a permitir a prestagdo de contas em relagdo ao valor que
geram para a sociedade enquanto ocupam um cargo ou fung¢ao de nomeacao discricionaria por
parte das autoridades politicas. Para tanto, apresentaremos diretrizes para a sistematizacdo da
ADP a partir das opinides das pessoas entrevistadas, assim como das experiéncias e ligdes
aprendidas por meio das formacdes e programas de lideranca ofertados pela Enap, os quais
podem servir como base para a estruturagao dos eixos de um Sistema de Alta Direcao Publica.
O presente trabalho destaca que a implementagdo desse sistema no Poder Executivo Federal
brasileiro pode ocorrer de forma incremental e iterativa, tendo em vista que requer a
compreensdo da cultura politico-institucional de nomeagdes discriciondrias para cargos e
fungdes de alto escaldao, das dimensoes da estrutura da Administragao Publica Federal, bem

como das capacidades operacionais e politicas para tal.

Palavras-chave: Dirigentes publicos; processos seletivos; formacdo e desenvolvimento;
governanga ¢ desempenho; capacidades operacionais e politicas.



ABSTRACT

This study is dedicated to discussing the possibility of systematizing senior public
management in the Brazilian federal Executive Branch, which argues that individuals holding
senior management positions should preferably go through selection processes to ensure that
they have already developed a large part of the skills necessary to perform the role or function
for which they will be appointed. Furthermore, they should undergo specific training and
development programs, and their career trajectory should be monitored to allow for
accountability regarding the value they generate for society while holding a position or
function of discretionary appointment by political authorities. To this end, we will present
guidelines for the systematization of senior public management based on experiences and
lessons learned through leadership training and programs offered by Enap, which can serve as
a basis for structuring the axes of a senior public management system. This paper highlights
that the implementation of this system in Brazil can occur incrementally and iteratively, given
that it requires an understanding of our political and institutional culture, the dimensions of
the Federal Public Administration structure, as well as our operational and political capacities

for such implementation.

Keywords: Public officials; selection processes; training and development; governance and
performance; operational and political capacities.



RESUMEN

Este estudio analiza la posibilidad de sistematizar la alta gestion publica en el Poder Ejecutivo
Federal brasilefio. Se plantea que quienes ocupan puestos de alta direccion deberian,
idealmente, someterse a procesos selectivos para garantizar que ya hayan desarrollado una
parte significativa de las competencias necesarias para el rol o la funcion para la que seran
designados. Ademas, deberian participar en programas especificos de formacion y desarrollo,
y su trayectoria profesional deberia ser monitoreada para permitir la rendicién de cuentas
respecto al valor que generan para la sociedad al ocupar un puesto o funciéon de designacion
discrecional por parte de las autoridades politicas. Para ello, se presentaran directrices para la
sistematizacion de la alta gestion publica basadas en las opiniones de los entrevistados, asi
como en las experiencias y lecciones aprendidas a través de la formacion en liderazgo y los
programas ofrecidos por la ENAP (Escuela Nacional de Administracion Publica), que pueden
servir de base para estructurar los ejes de un sistema de alta gestion publica. Este trabajo
destaca que la implementacion de este sistema en el Poder Ejecutivo Federal brasilefio puede
ocurrir de forma incremental e iterativa, dado que requiere una comprension de la cultura
politico-institucional de nombramientos discrecionales para cargos y funciones de alto nivel,
de las dimensiones de la estructura de la Administracion Publica Federal, asi como de las

capacidades operativas y politicas para tal emprendimiento.

Palabras clave: Funcionarios publicos; procesos de seleccion; capacitacion y desarrollo;
gobernanza y desempeio; capacidades operativas y politicas.
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INTRODUCAO

O objetivo deste estudo consiste em investigar se as formagdes e os programas de
lideranca ofertados pela Enap equivalem a bases para a estruturacdo de um Sistema de Alta
Direg¢ao Publica (SADP) no Brasil. O objetivo desse sistema consiste em possibilitar que as
nomeagdes politico-partidarias para cargos de alta direcdo também sejam baseadas em
competéncias técnicas necessarias para a implementacao de politicas publicas que gerem, de
fato, valor para a sociedade. Esta harmonia pode ocorrer, dentre outras estratégias, por meio
da realizacdo de processos seletivos que estabelegam mecanismos para tal. Nesse sentido,
varios paises, como Chile, Peru, Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Australia e Nova
Zelandia ja empreenderam iniciativas semelhantes.

De acordo com essa proposta, os dirigentes publicos devem pactuar objetivos e metas
com a autoridade que os nomeou, bem como prestar contas ao Estado e a sociedade acerca da
sua atuacdo no cargo ou funcdo de confiancga. ressalta-se que além de acompanhar o
desempenho desses agentes, o 6rgdo responsavel por gerir o SADP deve garantir apoio para o
desenvolvimento constante desses dirigentes enquanto estiverem ocupando o cargo para o
qual foram nomeados.

No caso do Brasil, ainda ndo se estruturou, de fato, um SADP no ambito do Poder
Executivo Federal, embora a Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) ofereca aos
servidores publicos formacdo em lideranca por meio do Programa LideraGOV, além de
oferecer, também, oportunidades de desenvolvimento aos dirigentes por meio do Programa de
Desenvolvimento de Altos Executivos, a0 passo que ja contemplou em sua carta de servigos o
Programa Lideres que Transformam que, ndo sO selecionava gestores para o exercicio na
administracdo publica, como também se propunha a fazer o acompanhamento da trajetoria
deles no exercicio do cargo ou funcgao.

Diante do contexto apresentado, e das experiéncias e capacidades que a Enap ja
apresenta, que se assemelham a alguns eixos necessarios para a implementagao de um SADP,
quais sejam: realizacdo de processos seletivos, suporte ao orgdo central na formagdo e
desenvolvimento profissional de servidores publicos, assim como o acompanhamento da sua
trajetoria, torna-se pertinente a seguinte indagacdo: as formacées e os programas de
lideranca ofertados pela Enap equivalem a bases para a sistematizacdo da alta direcao

publica no Poder Executivo Federal brasileiro?
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Inspirada nesta questdo, o presente estudo apresenta a hipdtese de que as formagdes e
os programas de lideranca ofertados pela Enap respondem positivamente a pergunta de
pesquisa.

Nessa esteira, o objetivo geral consiste em identificar, a partir das experiéncias das
formacgdes e dos programas de lideranca ofertados pela Enap, diretrizes para a sistematizagao
da alta dire¢cdo publica de acordo com a realidade politico-institucional do Poder Executivo

Federal. Para tanto, os seguintes objetivos especificos contribuirdo nesta investigagao:

Objetivos especificos

a) Sugerir, a partir das experiéncias do Programa Lideres que Transformam, diretrizes para a
estruturag@o de processos seletivos no ambito de um Sistema de Alta Diregdo Publica brasileiro;

b) Sugerir, a partir das experiéncias do Programa LideraGOV, e do Programa de Desenvolvimento
de Lideranca e Altos Executivos da Enap, diretrizes para a estrutura¢do do eixo de formagdo e
desenvolvimento de um Sistema de Alta Direcdo Publica brasileiro;

c) Identificar com base nas experiéncias dos programas de lideranga ofertados pela Enap e com base
na opinido das pessoas entrevistadas acerca das capacidades disponiveis, diretrizes para a
configuragdo da estrutura e do arranjo para a constituicdo do Sistema de Alta Direcdo Publica
brasileiro;

d) Propor diretrizes para a sistematiza¢do dos processos de governanga e desempenho no ambito do
SADP.

Fonte: Elaboragao propria.
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1 FUNDAMENTOS DA ALTA DIRECAO PUBLICA E NOMEACOES
DISCRICIONARIAS NO BRASIL

O locus da Alta Dire¢do Publica (ADP) equivale a um objeto de analise das
multiplas lentes que caracterizam as teorias acerca do modelo ideal de burocracia. Nesse
sentido, de acordo com a visdo weberiana, a alta dire¢do deve garantir o funcionamento
eficiente do Estado burocratico, por meio da profissionalizagdo técnica dos gerentes
mais competentes. Por sua vez, de acordo com a lente da Nova Gestao Publica, a alta
direcdo no setor publico deve perseguir os padrdes de desempenho estabelecidos e
melhorar os resultados, sobretudo, no curto prazo.

Dessa forma, sob o ponto de vista do movimento Neoweberiano, os altos
dirigentes publicos devem basear suas agdes no comportamento ético para entregar a
sociedade maior valor publico. Diante dessa multiplicidade de perspectivas, nota-se que
a ADP ¢ uma ferramenta indispensavel para fornecer apoio significativo a condugao dos
governos (Ramos, 2023).

De acordo com a Carta Ibero-americana da Fungado Publica (2003), a fungdo dos
gestores publicos de alto nivel hierdrquico ¢ conduzir, sob a dire¢do estratégica e o
controle do nivel politico, as estruturas e processos pelos quais as politicas publicas sdo
implementadas e produzidas e os servigos publicos sdo fornecidos (Weber, Lafuente,
Cortazar, 2017). Na visao de Pires (2018), os cargos de alto escaldo sdo associados ao
ciclo eleitoral e a gestdo de coalizdes do governo tendo em vista que sdo nomeados
pelos governantes eleitos. Esse estrato burocratico toma decisdes incrementais,
continuas e coletivas e dedica a sua atencdo, de forma prioritaria, para o dmbito externo
das organizagdes.

No campo dos estudos referentes a ADP, ainda ha certa controvérsia acerca da
definicdo do conceito de dirigentes publicos. De acordo com o Movimento Pessoas a
Frente em sua publicacdo Propostas para uma Politica Nacional de Liderancas em
Governos, alguns cargos como Secretario Executivo/Especial, Presidente de
Autarquia/Fundagdo, Diretor, Coordenador Geral e Coordenador sdo posi¢des
hierarquicas caracteristicas de dire¢do publica.

Na visdo de Alessio (2017), dirigentes sdo aqueles ocupam cargos de primeiro e
segundo nivel hierarquico nas organizagdes publicas em que atuam, cargos
denominados, em geral, de Presidente, Diretor-Presidente ou Diretor-Executivo, para o

primeiro nivel, e de Vice-Presidente ou Diretor, para o segundo nivel. De acordo com
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Cavalcante, Camdes e Knop (2015) estudos nacionais tendem a considerar os cargos de
Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS), niveis 5 e 6, atuais Cargos
Comissionados Executivos (CCE) e Fungdes Comissionadas Executivas (FCE) niveis
15 a 17, bem como os cargos de Natureza Especial (NE) como instancias gerenciais.

No entanto, a propria diversidade e complexidade das atividades de direcao
contribuem para uma delimitacdo pouco precisa do conceito de dirigente publico,
especialmente nos casos empiricos, levando a confusdes comuns entre dirigentes e
gerentes publicos, ja que sua atuacdo pode variar ndo apenas segundo o nivel
hierarquico do cargo ocupado, mas em relagdo a natureza das atividades
desempenhadas, ao nivel de autonomia exercido, a forma como ¢ responsabilizado,
entre outros aspectos. Por consequéncia, fazendo com que ora o dirigente se aproxime
de uma atuagdo mais estratégica e mais proxima do nivel politico, ora mais operacional
e mais proxima do nivel administrativo das organizacdes (Alessio, Ambrozio, 2016).

Sendo assim, ha uma expectativa que os dirigentes sejam capazes de “falar a
lingua” dos politicos e também dos burocratas, devendo ser homens de “dois mundos”
(Aberbach; Putnam; Rockman, 1981 apud Alessio, 2017). Em verdade, o que diferencia
os dirigentes dos demais estratos consiste no fato de que eles possuem um nivel maior
de discricionariedade em suas decisdes. O dirigente publico pode ser entendido como
um novo ator, uma pe¢a fundamental para o alcance de resultados no setor publico, é
aquele capaz de atuar em busca de valor publico (Moore, 1995 apud Alessio, 2017), ou
seja, ¢ aquele cujo ethos de atuacdo o distingue do politico e do burocrata ao lhe
conferir competéncias especificas de promover o permanente didlogo entre o mundo da
técnica e da politica.

Com base no que foi apresentado, a luz da literatura relativa a essa tematica, a
definicdo que adotamos neste estudo ¢ a de que: dirigente publico corresponde a um
agente que, com o apoio da burocracia e dos atores que integram o ambiente no qual
determinada instituicdo esta inserida, mobiliza as capacidades politicas e operacionais
necessarias ao atendimento das demandas oriundas daqueles que representam
politicamente a sociedade, por meio do estabelecimento de arranjos capazes de produzir
politicas, programas e projetos que almejam a geragdo de valor publico, tendo como
referéncia a atividade fim do 6rgdo ou entidade publica na qual atua.

O debate acerca do locus da direcdo publica traz a baila a temaética das
nomeagdes para cargos de alta gestdo no Governo Federal que corresponde a um tema

central na gestdo publica brasileira. Sendo assim, os dirigentes ptiblicos nomeados tém
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atribui¢des de grande importancia na condugdo de politicas publicas em diversas areas
(Enap, 2022).

Nesse sentido, Lotta, Oliveira e Salla (2024) também sustentam que as
nomeagdes colocam em pratica o funcionamento de politicas de governo, almejam a
entrega de resultados e a continuidade das atividades essenciais do Estado. Além de
contribuir com a governabilidade por meio da légica do presidencialismo de coalizio.
Cargos comissionados podem ser vistos como uma alocacdo de recursos ministeriais
para garantir interesses individuais e partidarios, dada a condicdo necessaria de
estabilidade politica (Shepsle; Bonchek, 1997; Niskanen, 1971; Cook; Wood, 1989;
Cox; McCubbins, 1986 apud Bugarin, Lopez, Bugarin, 2017).

Por sua vez, o estudo realizado pelo Movimento Pessoas a Frente, intitulado
Propostas para uma Politica Nacional de Liderancas em Governos ressalta que, na
estrutura de um ministério, a ocupagdo de cargos como diretor, coordenador geral, e
coordenador devem ser ocupados prioritariamente por meio de processo seletivos com
base em critérios meritocraticos (2021).

Em relagdo a esse ponto, Lopez (2018) argumenta que o Executivo Federal
continua a ter uma burocracia discricionaria muito ampla e que, desnecessariamente,
inclui niveis intermedidrios das rotinas gerenciais, niveis 1 a 4 dos cargos de DAS atual
Cargo Comissionado Executivo CCE 5 a 13. Nesse sentido, Lopez (2022) reitera que
um meio de mitigar o fendmeno da instabilidade dos quadros dirigentes ¢ reduzir o
espago destinado a discricionariedade politica na escolha dos nomes, devido ao fato de
que a instabilidade alcanca até mesmo niveis intermediarios, meramente
administrativos, da gestdo publica.

No intuito de explicar as razdes para as nomeagoes discricionarias no Brasil,
Praca, Odilla e Guedes-Neto (2022) observam que essas nomeagdes sdo impulsionadas
devido ao baixo nivel de institucionaliza¢do partidaria no Brasil, além de consideravel
autonomia burocratica e expertise do servigo publico. Diante desse fato, as nomeagdes
sao uma ferramenta de governabilidade em termos de implementagao de politicas e de
estabilidade politica. Dado que os presidentes necessitam de especialistas para
compensar a falta de conhecimento técnico dos membros do seu partido, os burocratas
de carreira t€m uma vantagem no processo de nomeacgao discricionaria.

De acordo com Lotta, Oliveira e Salla (2024) ¢ essencial considerar que certas
areas demandam um perfil mais exclusivamente técnico do que outras e seria necessario

dar margem para que os Orgdos desenvolvam seu proprio equilibrio entre técnica e
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politica na selecdo de comissionados para o bom funcionamento do Estado e sua
atuacdo em politicas publicas. Nesse sentido, essa diferenciagdo pode levar em
consideragdo caracteristicas do oOrgdo, tipos de cargos comissionados, grau de
politizagao permitido ou rotatividade no cargo.

Outro argumento que retrata a heterogeneidade do universo das nomeagdes
provém de um estudo realizado no setor de infraestrutura no qual os projetos podem
ampliar o potencial de retorno politico aos partidos, de modo que parlamentares querem
estar a frente de orgdos de carater regulatorio e fiscalizatorio, para que possam, em
razdo das capacidades dos orgaos, executarem projetos dirigidos as suas bases regionais.
Sendo assim, hd evidéncias de que no nivel infraministerial ocorrem importantes
variacoes na logica de divisao de poder e nos graus de controle politico dos partidos
(Bersch, Praga, Taylor, 2016; Bugarin, Lopez, Bugarin, 2017).

Nesse sentido, para Lotta, Oliveira e Salla (2024) ¢ necessario desenvolver um
olhar mais sist€émico das institui¢des e do jogo politico brasileiro para compreender as
complexidades das dinamicas por tras das nomeagdes para cargos de livre provimento
para as diferentes instituicoes do Governo Federal. No mesmo sentido, Palotti e
Cavalcante (2018) observam que, para o estudo da montagem de novos governos, além
da analise das nomeacdes em si, deve-se observar, no ambito da coordenagdo
intragovernamental, as relagdes de poder caracteristicas de cada ministério.

No que tange a origem daqueles que sdo atualmente nomeados, de acordo com
Palotti e Cavalcante (2018) no Brasil, cada vez mais, servidores de carreira permanente
do Estado vém ocupando cargos estratégicos no Executivo, inclusive de ministros, da
mesma forma que ocorre em nagdes de burocracia forte, como Franga e Canada. Nessa
linha, Lopez (2020), apresenta a perspectiva de que os servidores das carreiras federais
aumentaram sua participacdo nos cargos de mais alto escaldo, o que indica, em certo
sentido, maior profissionalizagao.

Por sua vez, Praca, Odilla e Guedes-Neto (2022) chamam a atengao para o fato
de que, em 2019, mais da metade dos nomeados se destinavam a ocupar a entdo
denominada Fun¢do Comissionada do Poder Executivo (FCPE), atual Funcgao
Comissionada Executiva, que consiste em um tipo de nomeagdo que sO6 pode ser
concedida a quem ja ¢ servidor publico de carreira.

Por outro lado, na visdo de Panizza, Peters e Larraburu (2022), embora um
sistema administrativo baseado no mérito continue sendo o padrao internacional para os

governos, a realidade ¢ que o clientelismo persiste e até parece estar aumentando.
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Portanto, compreender essa realidade ¢ importante ndo apenas para os académicos
interessados em administragdo publica e governanga, mas também para os individuos
responsaveis por fornecer governanca as suas sociedades.

Acerca desse ponto Lotta, Oliveira e Salla (2024) argumentam que algumas
posicdes dentro da administracdo publica, como areas de RH, ouvidoria, corregedoria e
comités de ética, ndo deveriam ser passiveis de "politizagdo” e deveriam ser de
ocupacdo exclusiva de servidores publicos para evitar fragilidade institucional, possivel
descontinuidade e potencial uso destas posi¢des para fragilizagdo do aparato
administrativo.

Nessa linha, a concentragdao dessas nomeagdes no alto escaldao consiste em uma
forma de garantir que os estratos da burocracia com perfil mais técnico tenham a sua
autonomia preservada para que possam tomar suas decisdes técnicas de forma a nao
contrariar o interesse publico em razdo de vontades meramente politicas, além de
mitigar a rotatividade.

Por sua vez, Lago (2022) argumenta que quanto mais fragil a burocracia for,
mais ela estard a servigo dos politicos. Por essa razdo, ela ndo tem sido suficiente para
que as politicas de Estado prevalegam sobre as politicas de governo. Sendo assim, o
funcionalismo de média gestdo torna-se de grande relevancia para gerir as politicas
publicas em razao de conseguirem estruturar processos de trabalho mais definidos o que
pode permitir maior continuidade dessas politicas.

A partir desse raciocinio, em futuras reformas do Estado, poder-se-ia pensar na
possibilidade ou na hipotese de concentrar as nomeagdes discriciondrias apenas no alto
escaldo e/ou na ADP de forma a preservar a burocracia de médio escaldo de eventuais
nomeagdes discriciondrias com vieses politicos tendo em vista que, nesse estrato da
burocracia as competéncias politicas sdo menos relevantes, quando comparadas ao alto
escaldo, em razdo de prevalecer a competéncia técnica. Ou, entdo, criar mecanismos
rigorosos no intuito de assegurar que nomeados para esses niveis realmente sejam
qualificados tecnicamente.

Nessa direcao, Cavalcante, Pereira e Gomide (2017) trazem a reflexao de que a
interferéncia politica afeta a profissionalizacdo por diminuir os incentivos dos
burocratas para investirem no desenvolvimento de suas competéncias, uma vez que o
critério para selecdo e progressao na carreira deixa de ser o conhecimento técnico para
ser pautado por critérios politicos. Na mesma dire¢ao, outro argumento ¢ o de que a

separacgdo entre as carreiras dos politicos e dos burocratas reduz os niveis de corrupg¢do e
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amplia a eficdcia e a inovagdo no setor publico (Dahlstrom, Lapuente, 2017 apud
Lopez, Palotti, Gomide, 2023).

Quando analisamos o contexto no qual ocorrem as nomeagdes discricionarias no
Brasil, emerge o conceito de patronagem, o qual refere-se a possibilidade de nomeagao
discricionaria de pessoas para ocupar postos ndo eletivos na maquina publica,
independentemente do proposito e das habilidades dos nomeados e das consequéncias
destas nomeagdes (Panizza, Peters, Ramos, 2019 apud Lopez, Palotti, Gomide 2023).
Em relagdo a esse ponto, embora um servigo civil profissional seja benéfico no longo
prazo, por prover politicas de maior qualidade, manter um servigo publico baseado na
patronagem tem sido o curso da a¢do racional para a sobrevivéncia de curto prazo dos
lideres politicos (Lopez, Palotti, Gomide, 2023).

O debate acerca da patronagem traz a baila a relevancia da analise dos
determinantes para a ocupa¢do dos cargos de nomeacdo discriciondria. Sendo assim,
questdes como o0s critérios técnicos e politico-partidarios, qualificagdo técnica e
experiéncia profissional, desigualdades, bem como a rotatividade intrinseca a estes
cargos merecem destaque (Enap, 2022).

Nessa tonica, Bugarin, Lopez e Bugarin (2017) demonstram que critérios como
vinculos interpessoais, lagos de confianga, rede de relacionamentos, dominio técnico da
funcdo, competéncia e experiéncia foram considerados de extrema importancia quando
comparados ao critério, filiagdo partidaria, na nomeacao para cargos discricionarios no
setor de infraestrutura, por exemplo. A filiagdo a partidos politicos e a experiéncia
profissional fora do Governo Federal ndo apresentaram efeitos estatisticamente
significativos.

Diante do que foi dito, cabe destacar que, nas nomeacdes discriciondrias a
competéncia profissional ¢ uma das motivagdes dominantes para a nomeagdo. Em
relacdo a esse ponto, Alessio e Ambrozio (2016) destacam que ,nas democracias
modernas, hd uma tendéncia de “tecnificagdo da politica” que corresponde a crescente
valorizacdo da capacidade técnica, tanto da burocracia quanto dos atores politicos, como
aspecto legitimador de sua atuag¢do nas organizagdes governamentais.

Nesse sentido, vale lembrar que, na reforma gerencial proposta pelo PDRAE,
havia a defesa da ocupagdo do entdo chamado sistema DAS por servidores, mas nao se
previu por meio de quais estratégias estes espagos deveriam ser providos. Nao havia,
ainda, a énfase na adog¢ao de mecanismos de afericao de competéncias de gestao, muito

menos a distingdo, para o conjunto dos entdo chamados cargos DAS, de quais seriam as
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posicdes especificas de dire¢do (Alessio, 2017). A esse respeito, Abrucio (2020) destaca
que o PDRAE tinha uma forte preocupagao com a profissionalizacdo da alta burocracia.
Em outras palavras, com o nucleo estratégico do Estado.

Diante desse fato, uma das varias criticas aos processos de nomeagdes
discriciondrias no Brasil equivale ao fato de que, na prética, ndo héa descrigao prévia do
perfil dos cargos e muito menos das competéncias que deveriam ser exigidas daqueles
que sao nomeados de forma discriciondria. Em outras palavras, ndo ha, em muitos
casos, sobretudo, no alto escaldo, a formalizacao de um detalhamento das atividades que
serdo necessariamente executadas por quem for nomeado ou designado.

Assim sendo, ¢ possivel inferir que, a partir do momento no qual o Estado
estabelecer os parametros de atuagdo para aqueles que sdo nomeados de forma
discricionaria, o monitoramento da sua atuagdo sera mais tangivel. Atualmente, os
critérios de nomeagdo ndo sdo nem sistematicos, nem abrangentes, nem baseados em
normas técnicas ou de gestao.

Além disso, ndo sdo transparentes, nem valorizam um conjunto de habilidades
pré definidas ou comportamentos, de forma a reforgar as capacidades necessarias para
enfrentar os complexos desafios que o pais enfrenta (Cavalcante, Carvalho, 2017 apud
OCDE, 2019). Dessa forma, por meio de uma andalise mais acurada, pode-se perceber
que, muito além das nomeagdes em si, as criticas sdo feitas a forma como elas ocorrem,
isto ¢, sem a devida transparéncia, participagdo social e acompanhamento posterior.

Nessa diregdo, relatorios da OCDE observaram que a maioria dos processos de
recrutamento no Brasil ndo avalia formalmente as competéncias de maneira sistematica.
Por essa razdo, deve haver a garantia de que aqueles que se dispdem a ocupar um cargo
de dire¢ao publica sejam escolhidos por meio de competéncias que dialoguem com o
trabalho que serd executado, e com os objetivos organizacionais de longo prazo (2022).

Diante desse panorama, quando se fala em mérito no setor publico, torna-se
relevante destacar que, a depender do contexto, do 6rgdo e do cargo, mérito pode
consistir no fato de que um agente nomeado seja detentor de competéncia politica.
Nesse sentido, emerge a reflexdo a respeito de que estabelecer mérito como condi¢do
para a nomeagdo discriciondria de agentes publicos ndo implica, necessariamente, em
abdicar da confianca. Sendo assim, ¢ possivel e recomendavel combinar os dois
elementos.

A esse respeito, de acordo com Cardoso Jr. e Santos (2018) as dimensdes da

técnica e da politica sdo inseparaveis dos processos de planejar e governar. Por sua vez,
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para Lago (2022) uma politica publica ndo pode ser dominada unicamente por técnicos.
Sendo assim, as evidéncias devem confrontar com as demandas politicas que sdo
articuladas.

Nessa direcdo, acerca da desconstrugdo da dicotomia entre politica e técnica,
Alessio e Ambrozio (2016) acrescentam que novos e mais complexos desafios vém
sendo colocados aos politicos e burocratas desde as reformas gerenciais, marcadas pela
crescente demanda da sociedade por um Estado mais eficiente e transparente. A partir
dai, torna-se possivel depreender que a sinergia entre a técnica e a politica no &mbito do
Estado contribui para o seu fortalecimento e desenvolvimento.

No intuito de tangibilizar a combinacdo entre a politica e a técnica nas
nomeacgdes discriciondrias, Panizza, Peters e Laraburru (2022) questionam as criticas
que associam indiscriminadamente essas nomeacgdes ao compadrio ou a corrupgao,
recorrendo a diversos estudos realizados na América Latina e no Brasil os quais vao no
sentido contrario a esse senso comum no sentido de evidenciar que, em verdade, as
nomeacgdes discriciondrias podem trazer ao governo agentes publicos que, além da
confianca de quem os nomeou, sejam detentores de habilidades gerenciais e técnicas

para o exercicio do cargo. Para tanto, os autores langam mao da seguinte tipologia:

Figura 1 — Tipologia das praticas de patrocinio

Tipo de Habilidade

Partidaria Profissinais Partidarios Leais
do Partido - Operadores partidarios
- Comissarios
- Brokers
- Ativistas politicos

Natureza da
Confianga

Nao Partidaria Tecnocratas Agentes Politicos

Programaticos - Cuidador
- Fixador

- Agente Eleitoral

Fonte: Adaptado de Panizza et al. (2019). Tradugdo livre.

Por meio da andlise da Tipologia das praticas de patrocinio (Figura 1) é possivel
inferir que as motivagdes para as nomeacdes sdo diversas, sendo que a confianga que as

respalda ndo esta apenas ligada as questdes partidarias, mas também pode ser uma
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confianca de ordem pessoal. Ademais, torna-se mais evidente que as habilidades
técnicas também sdo valorizadas nas nomeagoes discricionarias.

Nessa linha, Praca, Odilla e Guedes-Neto (2022) observam que, no Brasil,
grande parte das nomeacdes de alto nivel sdo distribuidas de acordo com critérios
técnicos para nomeados sem confianca partidaria, que, de acordo com a matriz acima,
seriam classificados como “tecnocratas programaticos” e também para uma
percentagem relativamente elevada de nomeados que ndo t€ém conhecimentos técnico
profissionais nem ligagdes a partidos politicos os quais segundo Panizza, Peters e
Laraburru (2022) sdo denominados de “agentes politicos”.

Tendo em vista que o 16cus de direcdo publica apresenta um carater hibrido e,
por isso, requer a convergéncia tanto de competéncias caracteristicas dos burocratas,
quanto dos politicos, ao se langar um olhar mais atento a matriz supracitada percebe-se
a importancia do desenvolvimento tanto das competéncias técnicas quanto das
competéncias politicas, visto que, no ambito da direcao publica, ocorrem as interagdes
da burocracia do executivo com os agentes do sistema politico representativo.

Além do que esse espaco também estd relacionado a processos de controle e
gestdo do desempenho. Nesse sentido, de acordo com Gomide e Pires (2014) a
capacidade estatal ¢ composta de uma face técnico-administrativa e outra
politico-relacional. Ademais, os gestores publicos interagem, simultaneamente, com trés
sistemas institucionais na produ¢do de politicas publicas: o politico-representativo, o
participativo e o de controles institucionais.

Com base no que foi dito, pode-se depreender que o loécus de diregdo publica
requer dirigentes que detenham as competéncias necessarias para levar a cabo tanto a
capacidade técnica-administrativa, como a capacidade politico-relacional. Sob esse
prisma, cabe destacar que arranjos que fomentam altas capacidades politico- relacionais,
facilitando interacdes com agentes politicos e canais para a participagdo da sociedade
civil, tendem a ampliar o potencial de revisdo, aprendizado e inovagdo nas politicas
publicas (Pires, Gomide, 2016 apud Viegas et al., 2024).

Partindo desse ponto de vista, infere-se, conforme a literatura, que para atrair e
nomear agentes publicos competentes, de forma discriciondria, torna-se importante ter
claro quais competéncias o governo requer junto a eles, bem como o resultado esperado
em relagdo as suas entregas. Segundo Gaetani e Lago (2022) quando ndo existe a
competéncia devidamente definida nao ¢ possivel responsabilizar os governantes seja

no sentido de puni-los ou de premia-los pelo bom desempenho.
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Nessa perspectiva, o Governo Federal avancou consideravelmente ao definir
com o apoio da Escola Nacional de Administragdo Publica a matriz das competéncias
essenciais de lideranca a qual almeja respaldar os processos de recrutamento, selegdo,
formagdo e desenvolvimento de pessoas, bem como a certificagdo de competéncias e

avalia¢dao de desempenho de altos executivos do setor publico (Enap, 2021).
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2 SISTEMA DE ALTA DIRECAO PUBLICA: TEORIA E PRATICAS
INTERNACIONAIS

Tendo em vista a necessidade de garantir a profissionalizagdo dos quadros de
direcdo publica por meio de nomeagdes discricionarias que contemplam tanto critérios
técnicos, quanto politicos e, sobretudo, atenda aos anseios por maior governanga no que
tange a ocupacdo dos espacos de dire¢do publica, muitos paises da OCDE (Australia,
Chile, Canadd, Estados Unidos, Nova Zelandia, Peru, Reino Unido e Singapura)
implementaram uma estrutura denominada Sistema de Alta Direcao Publica.

Essa estrutura, na defini¢do de Weber, Lafuente e Cortazar, (2017) corresponde
ao conjunto de arranjos institucionais formais e informais especificos que configuram os
processos de atracdo, sele¢do, contratagdo, desempenho, avaliagdo, retencdo e
desenvolvimento das autoridades mdximas ndo politicas, ¢ que os diferenciam do
restante da administracdo publica, esse sistema pode incluir tanto funcdes executivas
como de assessoria do mais alto nivel.

O Brasil deve fortalecer apoio institucional para o servigo publico de alto
escaldo. Nesse sentido, deve estruturar uma equipe ou unidade dedicada para gerenciar
os servidores de alto escaldo, com vistas a monitorar a conformidade com as diretrizes
estabelecidas para balizar o trabalho desenvolvido por eles e definir uma estratégia
coerente para garantir a aprendizagem e o desenvolvimento desse estrato burocratico.
Este locus forneceria orientagdo e apoio aos ministérios, apoiaria a mobilidade
estratégica de gerentes e lideres entre departamentos e serviria para monitorar o
progresso do trabalho executado por eles ao longo do tempo de modo a contribuir para a
implementagdo de novas politicas (OCDE, 2022).

Vale ressaltar que, no presente estudo, adotamos como referéncias, sobretudo, as
experiéncias relativas a implementacdo do SADP do Chile no que se refere a quatro
pilares: a) Constituicdo do 6rgao central; b) realizacdo de processos seletivos; c)
Formagdo e desenvolvimento e d) avaliagdo de desempenho e governanga em relagdo a
atuacdo das altas liderancgas. Nao obstante, tal delimitacdo ndo descarta a possibilidade
de recorrermos, eventualmente, a exemplos de outros paises que possam enriquecer o
estudo.

Dito isso, no que diz respeito ao contexto por meio do qual foi possivel a
estruturacdo do SADP em paises como o Chile e o Peru, convém destacar que, em

relagdo ao primeiro pais, a necessidade de gerenciar melhor a atuacdo dos dirigentes
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publicos decorreu de uma grave crise institucional em razdo de um grande
descontentamento de vérios setores da sociedade em relagdo a escandalos de corrupcao
ligados as nomeacgodes politicas para o alto escaldo.

Sendo assim, por meio de uma andlise mais ampla, desde o processo de
redemocratiza¢do chileno, no final da década de 1980, estava latente naquela sociedade
o desejo de modernizar o Estado por meio de uma reforma que garantisse crescimento
econdmico e inibisse a corrup¢ao, anseios €sses que encontraram ressonancia com as
reformas gerenciais mundialmente difundidas naquela época (Alessio, 2013). No que
concerne ao Peru, a estruturacdo da ADP surgiu em 2008 no ambito de uma reforma
decorrente da pressdo por modernizacdo do Estado exigida pelos Estados Unidos no
processo de estabelecimento do Tratado de Livre Comércio com o Peru (Agenda Brasil
do Futuro, 2016).

No caso do Brasil, em que pesem as investidas que determinados setores da
burocracia sofreram durante a pandemia por parte do governo a €poca, além da pressao
que o atual governo sofre para colocar em pratica mecanismos da reforma
administrativa proposta pelo legislativo, vale observar que o cenario atual ndo configura
uma situagdo de crise institucional que possa se comparar a do Chile ou a do Peru
quando da implementa¢cdo do SADP em seus paises.

No entanto, muitos questionamentos por parte da sociedade, da midia, do
legislativo bem como de organizagdes do terceiro setor vao ao encontro dos objetivos de
estruturacdo de um SADP, que, segundo o Estatuto de Direcdo Publica do Chile,
correspondem a: fortalecer aspectos de lideranga, governabilidade, responsabilizacdo,
melhoria da gestdo, eficiéncia, transparéncia e orientacdo aos cidaddos (Direccion,
2001b apud Alessio, 2013).

No tange aos questionamentos que ensejam a criagdo de um SADP no Brasil,
podemos citar: Por que determinada pessoa foi selecionada ou nomeada para
determinado cargo? Quais foram os critérios para a selegdo/nomeagao? Essa pessoa
dispde das competéncias necessarias para o exercicio do cargo? Quais as atividades esse
agente publico executara? As entregas referentes ao seu trabalho estdo correspondendo
ao que era esperado? A partir destas indagacdes, ¢ possivel perceber que, um SADP
visa estabelecer mecanismos para viabilizar a cultura de mérito como uma das
condi¢des para as nomeagdes relativas a cargos discricionarios de direcdo e/ou alto

escaldo.
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Para que seja possivel estruturar um locus de direcdo publica como esse no
Brasil, torna-se necessario mobilizar capacidades. Nesse sentido, vale destacar que, de
acordo com Weber, Lafuente e Cortazar (2017), os paises que conseguiram instalar
capacidades de gestdo tanto no 6rgdo central quanto nas instituicdes em que atuam os
gestores, obtiveram maior €xito no processo de estruturagdo do SADP por meio de
melhorias graduais e continuas, fato que requer a garantia de que esta estrutura disponha
de orgamento garantido para que possa executar suas agoes. Com base no que foi dito,
torna-se possivel a inferéncia de que, um SADP consiste em um arranjo que, se
implementado, pode contribuir para o fortalecimento da capacidade estatal no Poder
Executivo Federal brasileiro.

Nessa direcdo, Souza (2015) destaca que, entre as capacidades estatais, a
qualidade e a profissionalizagdo da burocracia sdo umas das mais destacadas na
literatura para predizer o que acontecera com uma politica publica. Para tanto, € preciso
recorrer as experiéncias e estruturas das quais o Governo Federal j& dispde no que tange
aos processos de seleg¢do, desenvolvimento e avaliacdo de dirigentes publicos para, a
partir dai, dar sequéncia na constitui¢ao de um SADP no Poder Executivo brasileiro.

Nesse sentido, faz-se necessario ter clareza sobre o que se deve desenvolver,
corrigir ou adaptar para o nivel correspondente a ADP. Diante desse fato, uma questio
de grande relevancia para a estruturagdo de um SADP no Brasil, corresponde a
defini¢do e estruturacao do 6rgao central que, em verdade, deve coordenar o arranjo que
permitird a orquestracdo de todas as capacidades necesséarias a esse processo. Sendo
assim, em relacdo a implementacdo de um SADP, Weber, Lafuente e Cortazar (2017)
advertem que a forca dos fatos excedera em muito a capacidade de planejamento dos
técnicos.

Por esse motivo, a implementagdo deve ser sempre flexivel e realista, a fim de
fornecer feedback para ajustes no esquema original e garantir que os primeiros passos
permitam a formagdo de bases sélidas para o futuro, tendo em mente que poderdo
ocorrer variagdes em relacao ao que foi inicialmente planejado.

Nessa esteira, os autores propdem quatro eixos para a implementagdo de um
SADP que, em linhas gerais, sdo: a constituigdo do orgdo central, realizacdo dos
processos de recrutamento e selecdo, suporte a formacdo e ao desenvolvimento
profissional, além de promover a gestdo do desempenho dos dirigentes publicos. Por
seu turno, segundo documento oficial do governo do Chile, “Manual de Induccion para

Directivos Publicos”, os componentes do SADP desse pais sdo: Conselho de Alta
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Direcdo Publica (6rgdo central), recrutamento e selecdo de altos dirigentes publicos,

condi¢des para o desempenho, além de apoio ao desenvolvimento (Chile, 2017).

Figura 2 — Eixos para a implantacdo de um SADP

Recrutamento

e Selegédo

Orgdo Dirigente
Central Publico

Formagéo e
Desenvolvimento

Governancga e
Desempenho

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chile (2017); Weber, Lafuente e Cortazar (2017).

Em busca de referéncias acerca da estrutura da ADP para o Brasil, vale frisar
que, no caso do Chile, dois 6rgdos compdoem o SADP: o Conselho de Alta Direcao
Publica (CADP) e a Direcdo Nacional do Servi¢o Civil (DNSC), ambos subordinados
ao Ministério da Fazenda Chileno. O CADP corresponde a um corpo colegiado com
indicacdes da Presidéncia da Republica do Chile com ratificagao pelo senado chileno.
Ademais, vale frisar que esse Conselho ¢ autonomo criado por lei (Chile, 2017). Por sua
vez, no que diz respeito ao Peru, o 6rgdo responsavel € o Corpo de Gerentes Publicos
(CGP) o qual estd subordinado a Autoridade Nacional do Servi¢co Civil (SERVIR)
(Agenda Brasil do Futuro, 2016).

Para além da estrutura, de acordo com Alessio (2013), um ponto de suma
importancia para um SADP equivale a harmonizacdo entre as dimensdes da gestdo e da
politica, ademais a autora destaca que, no Chile, a implementacdo desse sistema inovou
ao propor uma politica de gestdo de pessoas especifica para os dirigentes publicos.
Nessa direcdo, ressalta-se que, a maioria dos paises da OCDE possui um sistema de
gestdo do desempenho separado e especifico para liderangas, em que, resultados,

incentivos e responsabilizagdo adequada sdo pactuados e operacionalizados. Os
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resultados definidos sdo pactuados com a lideranca maxima da organizagdo publica
(ministro, presidente, secretario ou correlatos), € o termo de compromisso incorpora um
conjunto de entregas, resultados e indicadores de gestao (OCDE, 2020).

Quando se fala acerca de liderangas, vale destacar que, uma referéncia que
contribuiu para a estruturagdo de um sistema com enfoque nos dirigentes publicos,
garantindo a eles um lécus de atuacdo diferenciado, no Chile, correspondeu a idéia de
que, a chave para melhorar a gestdo estd nas pessoas que lideram as instituicdes que
prestam servigos publicos (Alessio, 2013).

No entanto, cabe aqui mencionar a visdo de alguns autores que questionam o
excesso de expectativa em relagdo a atuacdo das liderancas no setor publico. Nessa
esteira, Bergue (2019) chama a aten¢do para o fato de que, ha a necessidade de se
contextualizar o exercicio da lideranga as varidveis do setor publico e ao perfil dos
servidores, de modo que a imagem do lider descrita na literatura de “pop management”,
ndo deve balizar de forma acritica os estudos e praticas da lideranga no servi¢o publico
(Wood Jr., 2007 apud Bergue 2019).

Por sua vez, Gaetani e Lago (2022) advertem que, no setor publico, os atributos
pessoais de um individuo dependem fortemente da mobilizagdo de recursos
institucionais para, de fato, se manifestarem. Nesse sentido, as equipes costumam ser o
recurso mais importante. Diante desse raciocinio, torna-se possivel reforcar a
importancia da implementagdo do lécus de direcdo publica ser acompanhado do
desenvolvimento das capacidades necessarias.

Em relacdo as capacidades estatais, Viegas et al. (2024) destacam que elas
transcendem a andlise de recursos administrativos em geral. Isto é, também abarcam a
capacidade de gestdo, competéncia técnica, autonomia politica e a habilidade de relagao
com a sociedade. Nesse sentido, vale frisar que, trazemos a baila as capacidades estatais
em razdo da correlagdo com a temadtica deste estudo, tendo em vista que a estruturacao
de um SADP naturalmente requer uma analise das capacidades existentes.

Ainda em relacdo aos dirigentes publicos, cabe frisar que, no SADP do Chile, a
designacdo daqueles que passariam a ocupar os cargos de dire¢do deveria ser baseada
no conhecimento técnico de modo a limitar a discricionariedade e iniciar um
movimento de despolitizagdo das nomeacdes publicas referentes a este estrato
burocratico. No entanto, essas nomeacgdes manteriam o perfil de confianca, s6 que,
agora, com maior valorizagdo em relagdo ao perfil técnico (Alessio, 2013). Diante do

que foi dito, vale a observacdo de que o advento do SADP no Chile, em grande parte,
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foi motivado pela necessidade de resguardar os processos burocraticos da influéncia
politica excessiva.

Em outras palavras, a intencao era dispor de uma administracdo publica mais
impermeavel a corrupgdo, para o qual se entendia como necessario implantar um
sistema profissional de direcdo, protegido da ingeréncia politica (Longo, 2009 apud
Alessio, 2013). Por outro lado, Ramos (2023) argumenta que quanto maior for o
compromisso do sistema politico, bem como a legitimidade do SADP, maior a
probabilidade de que o sistema amadureca em seu desenvolvimento e sua logica de
operacao.

No intuito de ilustrar o que foi dito, destaca-se que, em alguns paises como o
Chile, por exemplo, esta iniciativa teve forte contribui¢do do poder legislativo, tanto ¢é
que o sistema chileno instituiu-se por meio da Lei n. 19.882 del Nuevo Trato Laboral
para la Administracion Publica, 2003 (Chile, 2017). No caso do Peru, o
estabelecimento do Corpo de Gerentes Publicos (CGP), 6rgao responsavel pela gestdo
da ADP, surgiu por meio de um decreto legislativo. Em outros paises, como Argentina e
México, no entanto, apesar das tentativas de implementagao, os sistemas tenderam a se
desinstitucionalizar sem atingir um estagio de maturidade devido as pressoes politicas
por maior discricionariedade nas nomeagdes (Ramos, 2023).

Com o objetivo de situar o SADP no contexto das reformas gerenciais no setor
publico, ¢ oportuno assinalar que, a partir da década de 1980, tornou-se conhecido
mundialmente o movimento denominado de Nova Gestdo Publica, em inglés “New
Public Management” (NPM). Nessa direcdo, por meio da andlise dos principais
processos que caracterizam um SADP, ¢ possivel inferir que esta estrutura ¢ corolaria da
NPM, devido ao fato de estimular o controle dos resultados. Nessa dire¢ao, Pollitt e
Bouckaert (2002) acrescentam que, o foco excessivo em métricas quantitativas pode
levar a uma visdo reducionista dos servicos publicos, negligenciando aspectos
qualitativos importantes.

De acordo com essa perspectiva, Abrucio (2020) chama a atencao para o fato de
que a NPM sempre deu demasiado enfoque na gestdo publica deixando de lado as
especificidades das politicas publicas. Nesse sentido, Pires ¢ Gomide (2024) postulam
que, as transformagdes observadas no ambiente politico-institucional, especialmente a
difusdo de regimes democraticos e os processos de reforma do Estado, contribuiram
para a complexificagdo dos ambientes politico-institucionais sob 0s quais sao

produzidas as politicas publicas.
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Com base nesse ponto de vista, ¢ possivel conceber a idéia de que a estruturacao
de um SADP no Brasil deve evoluir para um raciocinio mais sist€émico de modo a
abarcar o debate publico e o respeito a heterogeneidade dos 6rgaos e das politicas
publicas nas quais atuam.

Em uma andlise mais ampla, seria possivel a digressdao no sentido de que um
SADP poderia equivaler a instrumento que contribuiria com a transi¢do de um Estado
com enfoque excessivo em indicadores quantitativos auto-referenciados da NPM para
um Estado com carater mais proximo a teoria Neoweberiana que propde um modelo de
Estado hibrido que, embora mantenha caracteristicas da NPM, sem imitar o setor
privado, resgata valores weberianos importantes como a hierarquia do Estado, além de
ser mais aberto a participagao social.

Em outras palavras, esse modelo pode contribuir para a constitui¢do de um locus
no qual os dirigentes publicos do Poder Executivo brasileiro sejam detentores de valores
condizentes com o ethos publico e que pautem suas ac¢des baseando-se no Estado
Democratico de Direito deixando o foco excessivo em procedimentos internos de forma
a considerar também a satisfacao das necessidades dos cidadaos (Papi, 2024).

Nessa dire¢do, Ramos (2023) argumenta que a teoria da Criacdo de Valor
Publico, afirma que o papel do Estado ¢ criar valor publico, respondendo as demandas
dos cidadaos de forma produtiva e legitima. Isso implica que o gestor publico deve ser
capaz de elaborar estrategicamente politicas e programas publicos, administrar
politicamente as relagdes com os cidaddos e seus representantes, gerir uma execucao
eficaz e eficiente das politicas e dos programas publicos, e fazer tudo isso com ética
publica, para que se garanta a legitimidade aos olhos dos cidaddos.

No que se refere aos impactos do estabelecimento de um SADP no campo
politico, Weber, Lafuente e Cortazar (2017), trazem a perspectiva de que ao viabilizar a
reforma em contextos politicos complexos, a cessdo de poder pelas autoridades politicas
ndo pode ser total e imediata para que seja possivel implementar o sistema em contextos
politicos complexos como o do Brasil. Esse ponto traz a reflexdo de que para
implementar a gestdo de altas liderancas pode ser mais estratégico adotar avancos
graduais e incrementais de modo a evitar uma reforma radical que poderia ndo ser
efetiva.

Nesse sentido, segundo o Movimento Pessoas a Frente em sua publicagdo,
Sistema de alta dire¢cdo no Brasil: o que podemos aprender com as experiéncias do

Chile e da Franga postula que, no caso do Brasil, a implementagdo de uma politica para
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altas liderancas ndo requer, necessariamente, reforma constitucional. E possivel
implementar a politica por meio da edicdo de lei que introduza a moldura geral do
sistema de alta lideranga — deixando que o ajuste fino seja realizado por regulamento.
Ou seja, a elaboragdo de lei com a estrutura federal de um programa de altas liderangas,
mas que deixe espago para ajustes posteriores (Movimento Pessoas a Frente, 2022).

Em relagdo a esse ponto, Alessio (2017) traz a luz a reflexdo de que a falta de
critérios ou procedimentos para a escolha de dirigentes decorre das normas legais
vigentes, ou, da mesma forma, da falta de regras orientando o aperfeicoamento dessas
escolhas, tendo em vista que a livre nomeagdo ¢ um estatuto previsto na propria
Constituicao Federal, que combina o ato discricionario da autoridade politica a natureza
do cargo de livre provimento e exoneracao.

No que tange a defini¢ao das instituicdes que devem ser incorporadas a um
SADP, isto ¢, a abrangéncia do sistema, nos casos do Chile, inicialmente abrangia
somente as instituicdes responsaveis pela implementacdo das politicas publicas, em
razao de serem institui¢des que se limitam a executar politicas publicas j& definidas, ou
seja, sdo instituigdes com atribuigdes mais objetivas, ou pelo menos ja definidas
anteriormente. Em 2003, na génese da implementacdo do SADP chileno, optou-se por
ndo incluir as institui¢cdes responsaveis pela formulagdo de politicas publicas devido ao
fato de que este estagio de politicas publicas tende a ser mais subjetivo e influenciado
pela politica.

Por essa razdo, as autoridades politicas procuram por um gestor mais “alinhado”
ao governo (Weber, Lafuente, Cortazar, 2017). Por sua vez, na anélise do seu estudo,
sobre a implementacdo do SADP chileno, Alessio (2013) traz a reflexdo de que, na
pratica, ndo ¢ facil separar o processo de formulagdao do processo de execugdo de
politicas, o que evidencia que o critério para a determinacao das instituigdes participes
do SADP chileno foi decorrente de um acordo politico.

Cabe destacar que no Chile, assim como no M¢xico, os Sistemas de Alta
Diregdo sao classificados como sistemas de cargo ou sistemas de emprego (Alessio,
2013). Neste contexto, os altos gestores publicos sdo selecionados por meio de
processos competitivos Unicos abertos e especificos para preencher um cargo. Sendo
assim, o gestor pode renovar o contrato. Porém, caso esse contrato seja rescindido, o
dirigente, caso queira retornar ao ambito do servigo publico, deve participar de um novo

processo seletivo (Weber, Lafuente, Cortazar, 2017).
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Por sua vez, os modelos do Peru e da Argentina sdo caracterizados por sistemas
de carreira que garantem estabilidade aos dirigentes (Alessio, 2013). Na mesma logica,
o Brasil possui uma estrutura de emprego mais similar a um modelo de carreira, que
valoriza a ocupagdo de cargos de direcao por funcionarios com trajetdria no setor
publico, marcados pela atuag@o ainda pouco orientada a resultados, cultura que poderia
mudar por meio do estabelecimento de um SADP.

Segundo Weber, Lafuente, Cortazar (2017) no sistema de carreiras os gestores
fazem parte de um quadro especializado. A partir de uma combinagao de desempenho e
tempo de trabalho no cargo, eles poderdo aumentar seus salarios e responsabilidades,
constituindo uma carreira profissional. Eles podem ser alocados em vagas disponiveis,
dependendo dos requisitos institucionais.

O desligamento de alguém de um determinado cargo pode levar a realocagdes.
Nesse sentido, o sistema de carreiras permite redistribuir as capacidades dos gestores
onde o Estado mais precisa, mantendo o conhecimento adquirido durante o exercicio do
cargo ocupado e reduzindo os custos. Além disso, o sistema de carreiras possibilita a
sensagao de unicidade, uma cultura e identidade comuns, benéficos para a transferéncia
de boas praticas, compromisso com a fung¢ao publica e aprendizagem colaborativa.

No que se refere aos critérios para a admissibilidade dos dirigentes publicos
adota-se a sistematica de processos seletivos naqueles paises que ja implementaram um
SADP. De acordo com Weber, Lafuente, Cortazar (2017) no Chile, por exemplo, o
processo de selecdo estd a cargo do Conselho da Alta Direcao Publica, 6rgao central do
sistema que permite a participacao da iniciativa privada. Antes da selecdo, deve haver a
elaboracdo do perfil do cargo proposto pela instituigdo que solicita o preenchimento da
vaga, o qual deve ser aprovado pelo CADP depois disso, esse 6rgao propde uma lista de
trés ou cinco candidatos a autoridade com legitimidade para nomear o escolhido.

Com base neste exemplo, ¢ possivel notar que hé a garantia da prerrogativa da
discricionariedade para a autoridade que nomeia o agente por ela escolhido com base no
processo seletivo. Em relacdo a esse ponto, segundo Lotta, Oliveira e Salla (2024) a
existéncia de algum grau de discricionariedade para nomeagao de cargos comissionados
¢ um componente essencial para o funcionamento do Estado e da politica.

Dito isso, vale lembrar que as selecdes podem ser centralizadas ou
descentralizadas a depender da estrutura que se adote para a gestdo do SADP. Nessa
linha, cumpre destacar que as definigdes claras das atribuicdes, das competéncias e do

perfil desejado dos dirigentes publicos sdo fundamentais para que seja possivel gerir seu
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desempenho e também para que se garanta a transparéncia nos processos de escolha.
Nesse sentido, Alessio (2017) observa que mesmo em organizagdes que adotam um
conjunto minimo de critérios de admissibilidade aos cargos de direcdo previstos em lei
ou atos normativos faltam mecanismos capazes de verificar a afericao desses critérios.

Ademais, um SADP visa garantir ndo s6 autonomia como também a estabilidade
aos dirigentes, que conforme postulam Bugarin, Lopez e Bugarin (2017) a estabilidade
corresponde a um fator relevante ao corpo de dirigentes no intuito de assegurar o
acumulo de aprendizado pratico a respeito da gestdo cotidiana do setor publico. Quando
os dirigentes dispdem de maior estabilidade torna-se possivel a constru¢do de um
espirito de corpo administrativo (ethos) o qual possibilita um planejamento de longo
prazo, muito necessario aos ciclos das politicas publicas.

Nessa tonica, Lopez (2022) adverte para o fato de que muitos dos problemas de
eficiéncia da gestdo, bem como a qualidade das politicas publicas ocorrem devido ao
excesso de rotatividade dos dirigentes causado pela instabilidade das burocracias
decisorias que prejudicam a relacdo entre principal e agente. Nesse sentido, o autor traz
que na burocracia de alto escaldo federal brasileiro a rotatividade chega a mais de 90%
em certos anos.

No Governo Federal, a mediana dos nomeados para o alto escaldo permanece
por 23 meses no cargo. Sendo assim, a rotatividade pode aumentar a distancia temporal
entre a formulacdo e a implementacdo de uma politica publica causando retrabalho e
desperdicios de tempo e recursos (Lopez, 2022).

Em relagdo a rotatividade dos dirigentes nos paises que ja implementaram um
SADP, de acordo com Lafuente, Weber e Cortazar (2017) os contratos apresentam em
média prazo determinado de 3 a 5 anos, mas permitem renovagdes limitadas como
ocorre no Chile, Peru, Nova Zelandia e Bélgica. Nesse contexto, ressalta-se que esses
modelos permitem a continuidade das gestdes bem sucedidas, ao passo que possibilitam
a troca das gestdes ruins. Por sua vez, no Canadd os contratos sdo permanentes e
apresentam durac¢do indeterminada.

De acordo com esse panorama, ¢ possivel perceber que ha uma preocupacao em
permitir que os dirigentes acompanhem os ciclos das politicas publicas para
proporcionar entregas de boa qualidade por meio do aprendizado e do desenvolvimento
no exercicio do cargo, o que nao ¢ possivel em um contexto de alta rotatividade, tendo
em vista que o processo de desenvolvimento, bem como as suas agdes, requerem certo

tempo para serem percebidos.
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2.1 Governanca e desempenho no Ambito do SADP

Torna-se dificil projetar sistemas de gestdo de desempenho no Brasil para as
organizagdes do setor publico as quais sdo complexas e legalmente orientadas. Paralelo
a isso, a avaliacdo formalizada de desempenho niao € obrigatéria para servidores
publicos de alto escaldo. Esse fato pode por em xeque a legitimidade dos sistemas de
gestdo de desempenho aos olhos dos servidores publicos, além de criar uma
preocupacdo de responsabilizagdo aos olhos dos cidadios (OCDE, 2022). Para
funcionar bem, os sistemas de gestdo de desempenho precisam de um alto nivel de
transparéncia, legitimidade e clareza de metas. Isso significa que esses sistemas nao
devem ser vistos apenas como mecanismos de controle, mas também como ferramentas
de aprendizagem e desenvolvimento (OCDE, 2022).

A sistematizacdo da ADP no Brasil pode trazer como beneficios para o Poder
Executivo Federal a consolidacdo do acompanhamento sistematico do desempenho para
os altos dirigentes e a conseqiiente prestagdo de contas e responsabilizacdo, as quais
consistem em ferramentas que podem evitar a possibilidade de insulamento do alto
escaldo e conduzir essa estrutura rumo a governanca democratica em que a
intersetorialidade e a dimensdo participativa correspondem a mecanismos importantes
de controle da burocracia, bem como da influéncia que a esfera politica pode ter sobre
ela.

Quando se fala a respeito de insulamento, vale lembrar que, de acordo com a
trajetoria e o historico da burocracia brasileira, essa foi uma caracteristica marcante nos
governos dos periodos que antecederam a Constituicdo de 1988 (Cavalcante, Lotta e
Oliveira, 2018). Nessa logica, cumpre destacar que segundo Abrucio e Loureiro (2018)
um desafio posto as democracias hodiernas consiste em combinar a a¢do eficiente do
Estado com os principios democraticos de forma a agregar a visao de atores politicos
nas decisdes no sentido de assegurar a responsabilizacdo daqueles que decidem. Em
outras palavras, as politicas que o governo formula devem priorizar também os anseios
da sociedade e ndo somente as recomendacdes meramente técnicas dos especialistas.

No que diz respeito a atuagdo dos cidaddos no acompanhamento das agdes da
ADP, Weber, Lafuente, Cortazar (2017) acreditam que a sociedade civil deve estar
alinhada com a estruturagdo do estamento diretivo em razao de ser uma forma de obter
o seu apoio. De acordo com Gaetani e Lago (2022), estabelecer canais de participagdo e

o compartilhamento do poder de decisdo entre tecnocratas e cidaddos pode assegurar
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que as politicas sejam porosas a demanda popular e sobrevivam ao ciclo eleitoral. Sob o
ponto de vista de Lopez (2022) a ampliagdo da participacdo coletiva nas decisdes
publicas, bem como a abertura ao escrutinio publico pode fazer com que a burocracia
seja responsiva as demandas sociais.

Nessa direcdo, o fato de a administragdo publica incorporar algumas ferramentas
do setor privado ndo implica deixar de buscar a administracdo direta do interesse
publico (Gaetani e Lago, 2022). Por meio desse enquadramento, cabe destacar que a
estruturacdo de um SADP pode corresponder a um instrumento para oportunizar o
avanco na implementagdo de medidas destinadas ao desenvolvimento do Ethos Publico
por parte dos dirigentes que atuam no Poder Executivo Federal.

Em relagdo a esse ponto, a OCDE vem recomendando sistematicamente que o
Brasil promova a tomada de decisao baseada em valores, porque a constru¢ao de uma
cultura orientada por valores no servigo publico requer uma compreensao clara de quais
sdo estes valores comuns e de como podem ser transmitidos através das liderangas
(OCDE, 2022). Com esse proposito, a Controladoria Geral da Unido (CGU) estabeleceu
um conjunto de valores publicos fundamentais em cooperacao com a Organizagdo para
a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), ap6s uma grande consulta junto
aos servidores publicos federais brasileiros no ano de 2021.

Essa iniciativa se concretizou por meio do projeto denominado Valores do
Servi¢o Publico no qual os valores escolhidos para balizar a cultura bem como a atuacao
da administragdo publica foram: engajamento; integridade, imparcialidade, gentileza,
justica, profissionalismo e vocagdo publica (OCDE, 2022). Por seu turno, no que se
refere as iniciativas destinadas a promover a boa governanga no ambito da ADP chilena,
vale frisar que embora o SADP, naquele pais, tenha sido criado em 2003, houve uma
reforma por meio da edi¢do da Lei n. 20.955/16, que almejava, dentre outros objetivos,
o aumento dos mecanismos de transparéncia, como, por exemplo, o estabelecimento da
sistematica de prestacdo de contas por meio da qual o governo chileno dirige-se
anualmente ao legislativo acerca do funcionamento do SADP (Chile, 2024).

Para que a implementagdo de um SADP tenha sucesso no Brasil, deve-se
estruturar uma gestdo do desempenho dos dirigentes pensada com base na realidade e
nas especificidades do setor publico federal brasileiro. No intuito de que isso ocorra,
torna-se necessario considerar também que a implementagdo de novos modelos de
gestao de desempenho deve ser gradual permitindo melhorias constantes com base nas

licdes aprendidas. Vale lembrar que agdes como essas implicardo em mudancas de
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cultura que ensejam mudangas incrementais. Nessa dire¢do, o primeiro passo para
fortalecer a avaliacdo de desempenho no Brasil seria harmonizar os processos e
modalidades de desempenho nas diferentes carreiras para desenvolver um padrdao que
possa ser esperado por todos os servidores publicos. Isto também ajudaria a fornecer
uma melhor orienta¢do aos gestores para conduzirem as avaliagcdes de desempenho em
todas as carreiras (OCDE, 2022).

Em realidade, a estruturagdo de um SADP no Brasil poderia permitir a corregao
de uma distor¢ao no que se refere a avaliacdo de desempenho no setor publico federal
brasileiro a qual ¢ caracterizada pelo fato da alta dire¢@o ndo se submeter a avaliacdo de
desempenho obrigatéria, como ocorre com os demais estratos da burocracia. Sendo
assim, apenas parte da burocracia de médio escaldo, bem como a burocracia de nivel de
rua submetem-se, de fato, a um processo avaliativo individualizado formal. Diante
desse cenario, ressalta-se que na maioria dos paises da OCDE, as avaliagdes de
desempenho tendem a ser formalizadas e obrigatorias para todos ou quase todos os
funcionarios publicos (OCDE, 2022).

Em relacdo a esse ponto, o Movimento Pessoas a Frente, em sua publicagao
Seguranga juridica para liderancgas publicas e o “apagdo das canetas” sustenta que ha
uma baixa especializagdo das normas quanto a responsabilizacdo dos ocupantes de
cargos publicos de lideranga, pois, geralmente o sistema de responsabiliza¢ao tende a
tratar todos os agentes publicos do mesmo modo, contendo poucas regras pensadas para
o caso especifico dos ocupantes de cargos de direcdo (Movimento Pessoas a Frente,
2021).

Ainda em relagdo a esse ponto, o movimento pessoas a frente, em sua
publicacao, Propostas para uma Politica Nacional de Liderangas em Governos também
recomenda a implantacdo do modelo de desempenho pelos cargos mais elevados de
lideranca da instituicdo, mesmo aqueles que ndo tenham sido ocupados por processo
seletivo, de maneira a estabelecer um compromisso destes com a sistematica de gestdo
de desempenho de liderancas (Movimento Pessoas a Frente, 2022).

Isto posto, pode-se perceber que se torna necessaria a criacado de uma cultura de
mensuracdo sistematica do desempenho daqueles agentes publicos os quais sdo
nomeados de forma discricionaria para a ocupagdo de cargos. De acordo com Weber,
Lafuente, Cortazar (2017), quanto mais alta a hierarquia do gestor, maior o vinculo com
o cumprimento dos compromissos gerais da instituicdo. Em relacdo a esse ponto,

ressalta-se que no Chile, por exemplo, os gestores da alta dire¢do assinam um acordo
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individual que contém os principais objetivos e metas estratégicas que a autoridade com
poderes de nomeagdo lhes confiou, estabelecendo os compromissos pelos quais serdo
avaliados ao final de seu periodo de atuacao (Alessio, 2017).

Nessa dire¢do, os objetivos que o acordo de desempenho estabelece para a alta
direcdo devem ser consistentes com as definicdes estratégicas institucionais, seus
sistemas de planejamento e controle de gestdo, orcamentos, programas de melhoria da
gestao (Weber, Lafuente, Cortazar, 2017).

Com base nessas praticas, a vantagem de haver um arranjo que, dentre outros
aspectos, sistematize a avaliacdo do desempenho dos altos dirigentes equivale ao fato de
que ele proporcionaria maior efetividade a este processo avaliativo, sobretudo no intuito
de prestar contas a sociedade a respeito do trabalho executado por aqueles agentes que
atuam em razdo de terem sido nomeados discricionariamente. No que tange a esse
aspecto, ¢ possivel observar que, no Brasil, faltam sistemas efetivos de
responsabilizacdo por resultados, embora haja um elevado nivel de responsabilidade
individual, supervisionado pelas diferentes autoridades de auditoria e controle (OCDE
2022).

No que diz respeito a tensdo entre a necessidade de controle e a eficiéncia na
gestdo publica, Viegas et. al. (2024) afirmam que € crucial encontrar um equilibrio entre
controle e tomada de decisdes pelos gestores publicos, permitindo que estes respondam
de maneira mais rapida as necessidades de sua populagdo. Para isso, ¢ necessario
desenvolver mecanismos que promovam a transparéncia, a participagao cidada e a
inovacdo na administragdo publica em relacdo as proprias burocracias de controle.

No que tange a relagdo entre diregdo publica e controle, cumpre destacar que
para os cargos de alta lideranga existe, na visdo de alguns autores, um excesso de
controle legalista em relagdo a sua atuag¢do, mas, por outro lado, falta o controle
finalistico. Nesse sentido, podemos destacar a questdo da multiplicidade institucional,
na qual a sobreposicdo de camadas de responsabilizacdo sobre os cargos de lideranca
gera grande inseguranca juridica aos seus ocupantes.

A existéncia de variadas interpretagdes, parametros, critérios em cada uma das
instancias de responsabiliza¢do ndo apenas engessa a atuacdo do gestor, como amplia o
receio de responsabilizagcdes indevidas (Movimento Pessoas a Frente, 2022). Este
desequilibrio cria um ambiente no qual o cuidado com o processo ¢ muito mais

importante do que a obtencdo de resultados e, assim, produz um importante e complexo
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conjunto de desincentivos para os lideres, no sentido de apoio a inovagdo (OCDE,
2020).

Sendo assim, em um eventual SADP no Executivo Federal brasileiro, a
multiplicidade institucional no acompanhamento do controle finalistico deve ser
evitada. Esta questdo merece muita aten¢do porque estd diretamente relacionada a
discussdo do desenho de um SADP, sobretudo no que diz respeito aos responsaveis pelo
acompanhamento do desempenho dos dirigentes publicos. Nesse sentido, uma questao
chave para a definicdo da estrutura de um SADP consiste em considerar a
complexidade, bem como a diversidade do Estado Brasileiro, sobretudo no Executivo
Federal no qual as motivacdes para as nomeagdes discricionarias variam de acordo com
o setor e com o nivel da administracao, seja ela direta ou indireta.

Diante da heterogeneidade caracteristica do Poder Executivo brasileiro, € preciso
ter clareza de que, para que um 6rgdo conduza os processos referentes a gestdo do
desempenho das altas liderangas, deve-se ter a capacidade necessaria para tal, em
decorréncia do alto volume de trabalho que ficaria a cargo de determinado 6rgao que,
porventura, avoque essa responsabilidade para si. De acordo com este panorama, uma
alternativa viavel seria pensar em um sistema que considerasse as particularidades de
cada orgao.

Dessa forma, quando se fala a respeito de estrutura de um SADP vale recorrer
aos exemplos de paises vizinhos como o Chile e o Peru. No primeiro caso,
estabeleceu-se um 6rgdo central semi-autdnomo, para salvaguardar a independéncia do
sistema e fornecer garantias de despolitizagdo. Vale frisar que ¢ uma estrutura de nivel
hierarquico intermediario e sua autoridade maxima ¢ nomeada pelo presidente da
republica ou pelo primeiro-ministro, diretamente os membros que compdem seu
conselho gestor representam transversalmente as principais sensibilidades politicas do
pais (Weber, Lafuente, Cortazar, 2017).

Por sua vez, no Peru, o SERVIR ¢ o 6rgdo central que faz parte do Executivo
(ndo tem autonomia), e possui um nivel hierdrquico intermedidrio. Esse 6rgdo ¢ uma
agéncia do governo central com poderes para supervisionar a ADP. ressalta-se que suas
autoridades sdo nomeadas diretamente pelo Executivo e seu conselho gestor representa
funcdes-chave dentro da administragdo para garantir a disponibilidade de recursos e o
alinhamento com a estratégia do governo (Weber, Lafuente, Cortazar, 2017).

Nesse sentido, o 6rgao central de um futuro SADP, no que concerne a gestao do

desempenho dos dirigentes, deve respeitar as particularidades de cada institui¢do de
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modo a estabelecer diretrizes gerais para que os 0rgdos do executivo possam segui-las,
até mesmo porque muitos processos que caracterizam um SADP ja sdo realizados no
ambito de cada instituicdo da Administragdo Federal, porém em escalas diferentes. Em
razao disso, surge o questionamento a respeito de como garantir que esta estrutura tenha
condi¢des de desenhar e, sobretudo, implementar as a¢des necessarias para garantir a
transparéncia, a prestagdo de contas e a governanga.

De acordo com a experiéncia dos paises que ja implementaram um sistema de
gestdao de alta diregdo, o nivel de poder e autonomia do 6rgdo central consiste em um
dos fatores criticos de sucesso para o funcionamento dessa estrutura. Nessa direcdo,
Weber, Lafuente, Cortazar (2017), advertem para o fato de que o sistema tera de
enfrentar crises e tensdes permanentes para demonstrar sua solidez, dentre elas as
mudancas de governo e, em especial, a alternancia de poder entre diferentes coalizdes.

Diante deste possivel cendrio, ressalta-se que um SADP deve ser uma estrutura
de Estado e ndo de governo. Por essa razdo, um de seus beneficios consiste em evitar a
excessiva descontinuidade das politicas publicas e garantir que as acdes sejam pautadas
pelo interesse publico e ndo apenas pela vontade de um grupo politico que se encontre
no poder em determinado momento. Na visdo de Gaetani e Lago (2022), no Brasil as
politicas de governo prevalecem em relacdo as politicas de Estado.

Desta forma, as politicas de governo s3o imediatistas e estdo, via de regra,
ligadas a interesses eleitoreiros, de modo que, por meio delas torna-se mais facil desviar
das resisténcias burocraticas. Por sua vez, as politicas de Estado sdo focadas no médio e
no longo prazo e pautam-se pela continuidade do servigco publico, sobrevivendo a
alternancia de governos.

Quando se fala a respeito da continuidade das politicas publicas, ¢ importante
falar a respeito de algumas questdes como o tempo de permanéncia dos dirigentes nos
cargos, bem como as formas de desligamento. Sendo assim, no caso do Chile, por
exemplo, ocorre o desligamento por razdes de confianca, o qual independe de
mecanismos formais de avaliagdo de desempenho. Cabe destacar que essa possibilidade
resguarda o poder de destituicdo aos politicos que nomearam os dirigentes. Portanto,
esse mecanismo preserva a discricionariedade, fato que reduz a resisténcia dos politicos
a implementacdo do SADP. Por outro lado, em paises como Reino Unido, Estados
Unidos e Bélgica o desligamento por mérito condiciona a destituicdo de um dirigente ao
desempenho insatisfatorio o que aumenta as perspectivas de desenvolvimento da alta

direcdo e valoriza os processos formais de avaliagdo de desempenho, fato que pode
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diminuir a rotatividade ¢ aumentar o retorno sobre investimento realizado nas agoes de
desenvolvimento, bem como nos processos de recrutamento e sele¢do (Lafuente, Weber
e Cortazar, 2017).

Um ponto que merece atencao quando se fala da avaliacdo de desempenho dos
dirigentes publicos no ambito do SADP corresponde a decisdo acerca de centralizar, ou
ndo, as avaliagdes no 6rgdo central. Sobre esse ponto, Weber, Lafuente, Cortazar (2017)
afirmam que Estados Unidos, Australia e Chile sdo exemplos de paises nos quais a
avaliagdo ¢ realizada de forma descentralizada e estd nas maos dos superiores
hierarquicos ou das agéncias ou 6rgaos no qual cada gestor publico atua, segundo as
disposi¢des do quadro juridico, e de acordo com os modelos e recomendacdes do 6rgao
central. Nessa dire¢do, a avaliacao descentralizada realizada no ambito de cada entidade
publica permite alinhar os incentivos para exigir uma prestagdo de contas adequada
daqueles que ocupam cargos discricionarios.

Além disso, facilita a coordenagdo, didlogos formais e informais frequentes e a
formagao de um vinculo pessoal que melhora o processo. Nesse sentido, o 6rgao deve
ter controle sobre a gestdo de desempenho dos seus gestores, aumentando a sua
responsabilidade quanto a qualidade dessa gestdo e 0 compromisso com um processo
bem-sucedido. Com base nessa argumentagdo, ¢ possivel depreender que um SADP
deve se dedicar mais a governanca da atuagdo dos dirigentes publicos do que com os
processos de gestao especificos de cada o6rgdo. Para que isso ocorra, € possivel inferir
que no processo de desenho da estrutura de um SADP no Executivo Federal brasileiro
torna-se necessario definir um 6rgdo central que estabeleca diretrizes gerais relativas ao
desempenho da alta diregao.

O debate a respeito da governanga e da gestao do desempenho dos dirigentes no
ambito de um futuro SADP no Poder Executivo Federal evoca a analise da atuacdo do
controle externo no Brasil, o qual nos ultimos tempos ampliou as suas a¢cdes no sentido
de observar o controle finalistico das politicas publicas. A denominada explosdo das
auditorias reduziu o papel das elites burocraticas tradicionais € aproximou 0s Processos
de gestao e controle. Esse fato evidencia que o tema da avaliagdo de resultados perdeu
centralidade no poder executivo, ao passo que o Tribunal de contas da Unido (TCU),
por exemplo, ampliou seu conhecimento técnico e sua experiéncia administrativa.
Melhor dizendo, a sua atuac¢ao no policy making da administra¢ao publica (Grin, 2020).

Diante desse cenario, vale a ressalva de que a Corte de Contas apresenta,

naturalmente, uma atuacdo mais ampla que um SADP, tendo em vista que atua no
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controle transversal que perpassa varias instincias federativas, além de que essa corte
ndo se dedica a acompanhar a atuacdo do alto escaldo da burocracia de uma determinada
esfera de governo, como se propde a fazer um SADP nos paises que ja o
implementaram.

Desse modo, a diferenca no controle exercido por essas duas esferas
manifesta-se no fato de que os tribunais de contas avaliam o resultado da politica
publica como um todo e um SADP almeja, dentre outros processos, avaliar o
desempenho dos dirigentes publicos, contribuindo para o “accountability” da atuagdo
desse estrato especifico da burocracia. Sendo assim, por meio de uma andlise mais
ampla, um SADP pode consistir em um mecanismo para balancear a interferéncia das
cortes de contas no controle finalistico da Administragdo Publica Federal (APF) de
modo a contribuir para o resgate desse papel no ambito do poder executivo.

Essa discussdo enseja a observagdo de que as fragilidades de coordenag@o no
centro do governo, bem como entre os seus escaldes dificultam a integracdo e
implementagdo eficazes de politicas de governanga em todas as entidades publicas. Em
outras palavras, varios atores normalmente estdo envolvidos na elaboracdo e
implantagao de politicas de transparéncia, participagdo, responsabilizagdo e integridade.
Por essa razdo, mecanismos formais e/ou informais de cooperacdo e coordenacao entre
os atores ajudam a evitar fragmentagao, sobreposicao, além de assegurar a coeréncia e o

impacto dessas politicas (OCDE, 2020).
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3 PROCESSOS SELETIVOS E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS NO
BRASIL

3.1 Processos seletivos

O sistema administrativo brasileiro adota os concursos publicos como forma de
recrutamento por selecdo publica meritocratica, que tem o intuito de filtrar os servidores
publicos por qualificagdo técnica. Todavia, esse sistema também prevé uma forma de
recrutamento diverso a esse critério a qual consiste na nomeacao de burocratas
classificados como Dire¢cdo e Assessoramento Superior, atuais Cargos Comissionados
Executivos que correspondem aos que entram no servi¢o publico através de nomeacao
(Silva, 2018). Esta possibilidade atrai a atencdo daqueles que almejam estabelecer
processos seletivos baseados em critérios para essas nomeagoes discricionarias de modo
que possam atrair agentes publicos detentores das competéncias necessarias ao exercicio
do cargo e que tenham o interesse publico como prioridade, de forma que, por meio dos
resultados de seu trabalho, consigam gerar valor publico aos cidadaos.

Nesse sentido, 0s processos seletivos para acesso aos cargos de dire¢do no setor
publico devem ser abertos e competitivos com abrangéncia nacional, preferencialmente,
ndo sendo exclusivos para servidores, respeitando os casos em que a legislacdo ndo
permite. Em outras palavras, deve-se permitir a participagdo de candidatos de fora do
governo, de modo que as especificidades dos 6rgaos sejam consideradas. Sendo assim,
alguns cargos podem exigir ocupagdo dos postos de lideranga por membros de
determinadas carreiras, em especial quanto aos cargos comissionados de nivel
operacional (Movimento Pessoas a Frente, 2021).

Por sua vez, Cavalcante e Carvalho (2017) ressaltam que ndo ha problemas na
ocupagdo de cargos por profissionais sem vinculo com a administragdo publica,
inclusive porque a oxigenag¢do democratica ¢ bem-vinda em muitos dos setores do
Estado. O problema ocorre quando somente esse segmento domina os cargos de
geréncia e direcdo, pratica comum em paises classificados como de burocracia paralela
(Stein et al., 2006 apud Cavalcante e Carvalho, 2017). Assim sendo, o recomendavel &
o equilibrio, principalmente porque a participacao de servidores efetivos ndo apenas traz
como resultado a valorizagdo da burocracia, como também tende a gerar maior
continuidade, coeréncia e assegurar maior imparcialidade e objetividade as politicas

publicas (Cavalcante e Carvalho, 2017).
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Em 2012, estimava-se que, no ambito da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico, 75% dos paises membros possuiam sistemas de sele¢ao
por competéncias para acesso ¢ politicas de recursos humanos especificas para quadros
elevados de governo (Lafuente, Manning, Watkins, 2012 apud Movimento Pessoas a
Frente, 2021). Em relacdo a realidade brasileira, ¢ possivel perceber que antes de se
estruturar um sistema de gestdo dos dirigentes publicos, devem-se priorizar as
iniciativas de profissionalizagdo dos processos seletivos de forma a garantir o
estabelecimento de critérios e transparéncia nas selegdes para ocupagdo de cargos na
ADP. Na visdo de Gaetani (2022), a opcao politica de se promover um recrutamento
profissionalizado ndo ¢ isenta de riscos e problemas. Mas, pode representar maior
liberdade aos critérios utilizados no processo de montagem da equipe de um governo.

Diante desse contexto, a Enap, inspirada nas modernas praticas internacionais de
paises (como Chile, Peru, Estados Unidos, Portugal e Reino Unido) no que se refere aos
chamados SADP, estruturou o Programa Lideres que Transformam em 2021.

Esse programa seleciona futuros ocupantes para cargos de primeiro e segundo
nivel hierarquico CCE e FCE 13 a 15 (antigo DAS 4 ¢ 5, de diregdo, e equivalentes) de
orgdos ou entidades do Poder Executivo do Governo Federal, e suas vinculadas, além de
orgdos e entidades dos estados e municipios brasileiros, ou suas unidades
administrativas, cujas atribui¢des digam respeito a fungdes exclusivas de direcdo, além
de cargos de terceiro nivel hierarquico CCE e FCE 10 (antigo DAS 3 de diregdo, e
equivalentes) e cargos de assessoramento CCE e FCE 13 a 15 (antigo DAS 3,4 0u5, e
equivalentes).

Nesse sentido, o trabalho realizado pela Enap contempla desde a descri¢ao do
perfil do cargo, com as instituigdes demandantes, até a entrega de uma lista curta de
pessoas candidatas pré-selecionadas com perfil aderente a posicao, para que a pessoa
gestora do 6rgdo tome a decisdo final sobre quem sera a lideranca selecionada (Enap,
2021).

Cabe salientar que o objetivo geral desse programa consiste em contribuir para a
melhoria da escolha das pessoas ocupantes de cargos de livre provimento, a partir da
adocdo de processos prévios de recrutamento e pré-sele¢do baseados em competéncias
comportamentais, visando a melhor combinacdo entre o perfil profissional dos
dirigentes e os desafios requeridos pelo cargo.

Ademais, esse programa também visa proporcionar maior transparéncia nos

processos de escolha, desenvolver capacidades institucionais nos temas de gestdo e
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ADP, entregar maior valor publico a sociedade, desenvolver acdes orientadas a
estruturacdo de um sistema de Alta Diregdo Publica para o Brasil. reduzir as
desigualdades de representacdo de género e raca na alta lideranga publica, promovendo
a equidade de oportunidades (Enap, 2022). Vale destacar que o Programa Lideres que
Transformam utiliza, para respaldar os processos seletivos que se realizam em seu
ambito, a matriz de competéncias transversais bem como a matriz de competéncias
essenciais de lideranca, ambas desenvolvidas pela Enap (Brasil, 2024).

Ademais, o Programa Lideres que Transformam langa mao de processos
personalizados. Isto ¢, processos de recrutamento e pré-selecdo abertos, de ampla
concorréncia, orientados a servidores e ndo servidores. Apenas em casos exigidos por
dispositivos legais do Governo Federal, tais processos serdo fechados, ou seja,
exclusivos para servidores. Outrossim, o Programa também utiliza um banco de perfis
em seus processos seletivos o qual é composto por pessoas candidatas que ja passaram
pelo processo de recrutamento e pré-selecdo da Enap, a partir de processos de busca
ativa. Essas pessoas podem ser convidadas a participar de nova pré-sele¢ao ou, ainda, a
compor diretamente lista curta de indicagdo de pessoas candidatas, desde que atendam
ao perfil requerido para o cargo (Enap, 2021).

No caso do Chile, por sua vez, desde 2015, langam mao de um banco de talentos
no intuito de criar um mecanismo de gestdo de candidatos para melhorar a qualidade
das selegdes e evitar processos seletivos desertos por meio de talentos previamente
detectados e comprovados (Chile, 2024). Cabe frisar que processos seletivos ancorados
na descricao do perfil do cargo, bem como nas competéncias necessarias aos dirigentes
publicos para o exercicio dele, representam uma das bases da estruturagdo de um SADP
de modo a permitir a alocagdo de agentes publicos capazes de gerar valor publico por
meio de sua atuacgao.

Pois, ¢ a partir dos processos seletivos que se torna possivel garantir que os
agentes publicos nomeados para postos de alta dire¢cdo detenham os critérios técnicos e
politicos, enfim sejam detentores dos méritos necessarios para tal. Quando o mérito se
torna sistémico, os governos costumam alcangar melhores resultados. Embora existam
varias maneiras de se promover o mérito nos diferentes processos de gestao de pessoas,
fazé-lo durante o recrutamento e a selegdo € essencial porque ¢ a maneira mais segura
de contratar sistematicamente pessoas com qualificacdes e capacidades compativeis

com o cargo a ser preenchido (OCDE, 2020).
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Uma questdo que permeia a tematica dos processos seletivos para a ocupagao
dos cargos de dire¢do publica, consiste em como garantir um equilibrio adequado entre
a nomeacdo de cargos comissionados de alta direcdo com base em critérios
politico-partidarios e a necessidade de dominio da técnica para a efetiva implementagao
das politicas publicas. O caminho para a resposta a essa questdo direciona-se para a
afericdo das competéncias necessarias que podem, as vezes, ser predominantemente
técnicas, as vezes, predominantemente politicas de acordo com o perfil de um
determinado cargo em determinado 6rgdo ou instituigao.

Em verdade, as competéncias, bem como o alinhamento de expectativas entre
quem demanda um agente publico com determinado perfil e quem operacionaliza a
sele¢do sdo fardis que guiam esse caminho. Nesse sentido, cada processo seletivo ¢ um
caso especifico. Entdo, se em determinada circunstancia, houver a demanda por um
processo seletivo para selecionar um dirigente que detenha, ao mesmo tempo,
competéncias técnicas e politicas, quem for operacionalizar esse processo deve
estabelecer, de forma clara, os objetivos, as competéncias, as razdes para as nomeagoes,
pois dessa forma sera possivel viabilizar a nomeacdo de um dirigente que atenda aos
critérios técnicos, bem como aos critérios politico-partidarios.

Ademais, seria interessante haver uma regulamentagao no sentido de estabelecer
quais cargos e quais niveis hierarquicos seriam passiveis de nomeacdo discricionaria.
De acordo com este entendimento, o processo de atragcdo e selecao de liderangas deve
buscar o equilibrio entre capacidade/desempenho e confianga. Este processo nao pode
considerar exclusivamente aspectos politicos em detrimento de aspectos técnicos,
tampouco ignorar que a lideranga se constitui como parte de um projeto politico
(Movimento Pessoas a Frente, 2021).

Sendo assim, cabe destacar que a busca do equilibrio entre técnica e politica
enseja a observacdo de que o programa Lideres que Transformam garante a devida
discricionariedade referente a escolha de quem serd nomeado por meio da apresentacao
de uma lista a autoridade demandante responsavel pela nomeacao a qual escolhera entre
os candidatos pré-selecionados pela Enap. Em outras palavras, o programa visa garantir
um constante didlogo entre as dimensdes da autonomia politica e do mérito como
critérios para a escolha das pessoas ocupantes de cargos de dire¢do de livre provimento
(Enap, 2021).

A sistematizacdo de um programa como o Lideres que Transformam enseja a

reflexdo a respeito da sua estrutura de funcionamento, bem como das capacidades
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disponiveis para a sua atuagdo. Diante desse fato, torna-se interessante destacar alguns
nimeros relativos as atividades desse programa disponiveis na pagina da Enap: mais de
10.000 pessoas cadastradas no banco de curriculos, 58 selegdes realizadas, mais de 470
liderangas pré-selecionadas e 60 pessoas nomeadas por meio de processos seletivos
(Enap, 2024).

Nessa logica, ressalta-se que, atualmente, esse programa tem como 6rgao gestor
a Enap a quem compete o fomento a transparéncia, integridade e isonomia dos
processos de recrutamento e pré-selegdo que conduz. Sendo assim, apresenta como
obrigacdes a prestacdo de suporte técnico aos Orgdos aderentes, instruindo sobre as
melhores praticas para a elaboracdo dos perfis de cargo, condugdo das entrevistas com
as pessoas candidatas pré-selecionadas, elaboragdo dos acordos de resultados e
acompanhamento das entregas, bem como oferecer trilhas de formagao sobre estes
temas (Brasil, 2024).

Isso posto, ressalta-se que a Enap tem autonomia para realizar os processos
seletivos, da mesma forma que o oOrgdo responsavel pelos processos seletivos para
dirigentes em outros paises como, por exemplo, 0 CADP que integra o SADP do Chile.
No entanto, ¢ interessante observar que o CADP chileno, por determinag¢do da Lei n.
20.955 presta contas ao poder legislativo a respeito do funcionamento do SADP (Chile,
2017).

No Brasil, embora os processos seletivos, atualmente, sejam centralizados na
Enap, quando se pensa na institucionalizacio de um SADP no Executivo Federal
brasileiro, deve-se considerar a capacidade disponivel para tal e o volume de trabalho
decorrente dessa iniciativa. Diante deste cenario, pode ser que sejam necessarias
alteragdes nas configuracdes originais do programa que passem a ensejar as selecoes
descentralizadas com base nas diretrizes emanadas pelo 6rgdo central, em razdo do
perfil heterogéneo dos diversos 6rgdos e instituicdes que compdem o Poder Executivo
Federal.

Nesse sentido, torna-se importante que exista a capacitagdo de areas e servidores
de gestdo de pessoas para realizacdo de processos de recrutamento e selecdo
internamente, de maneira isondmica. A realiza¢do de processos de atracdo e selecdo de
liderancas com apoio de organizagdes especializadas pode ocorrer quando, internamente
no oOrgdo, ainda ndo existirem conhecimentos e estratégias bem definidas de

operacionalizagdo desse processo ou se trata de uma demanda pontual e ndo recorrente
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que ndo justifica uma estrutura para esta finalidade (Movimento Pessoas a Frente,
2021).

Assim sendo, ressalta-se que a Enap conta com o apoio de empresas
terceirizadas na operacionalizacdo dos processos seletivos (Enap, 2022). A titulo de
compara¢do, Weber, Lafuente e Cortazar (2017) afirmam que no Chile as selegdes sdo
centralizadas no CADP, mas, quando se trata de sele¢des de nivel hierarquico inferior, o
processo ¢ conduzido por uma comissdo mista. Na Bélgica, o processo também ¢é
centralizado. No entanto, quem operacionaliza a selecdo sao os agentes publicos que
trabalham no o6rgdo central. Com base no que foi dito, cabe o raciocinio de que os
modelos que delegam mais podem ser mais eficientes e mais facilmente adaptados as
organizagdes individuais, porém, carregam em si o risco de produzir assimetrias na
implementagdo das regras e exigem que todo o setor publico possua a capacidade
adequada (OCDE, 2020).

Com vistas a buscar uma referéncia pratica para balizar a idéia de
descentralizacdo dos processos seletivos, € interessante trazer a baila o modelo adotado,
atualmente, no que se refere as agdes de desenvolvimento de pessoal, balizadas pela
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) no Brasil, a qual estabelece
diretrizes gerais aplicéveis aos diversos 6rgaos da APF.

Em outras palavras, assim como ocorre no ambito da PNDP, um raciocinio
importante para se destacar corresponde ao fato da possibilidade das unidades de gestao
de pessoas dos diversos 6rgdos e entidades corresponderem as capacidades e estruturas
para a operacionalizagdo desses processos. Além disso, também ¢é possivel respaldar
esse raciocinio nos modelos adotados por politicas relativas a outros subsistemas de
gestao de pessoas. Como por exemplo, podemos citar a avaliagdo de desempenho.

No que tange ao debate a respeito do perfil dos selecionados, no caso do Brasil,
o programa Lideres que Transformam seleciona agentes publicos para funcdes de
direcdo e assessoramento, orientadas a execu¢do de politicas publicas e, em alguns
casos, também a provisdo direta de servigos publicos aos cidadaos (Enap, 2021). Vale
destacar que no Chile e no Peru o SADP contempla perfis de gestdo e ndo de assessoria.
Em relacdo a esse ponto, Weber, Lafuente e Cortazar (2017) argumentam que a
incorporagdo em massa de assessores ao SADP pode enfrentar, por parte dos politicos,
resisténcias que podem afetar a viabilidade da reforma, por considerarem excessivas as

restri¢des e a perda de discricionariedade.
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Em relagcdo a obrigatoriedade ou ndo da adesdo dos orgdos e entidades aos
processos seletivos para ADP, ¢ interessante frisar que no Brasil, a adesdo ao programa
Lideres que Transformam ¢ voluntaria. Nesse sentido, em paises como Estados Unidos,
Peru, Australia e Canadé, o sistema ¢ voluntario, o que aumenta a relevancia dos
processos de negociagdo politica entre o 6rgdo central e as autoridades (Weber,
Lafuente, Cortazar, 2017). Por sua vez, em paises como o Chile e a Nova Zelandia, o
regime juridico estabelece quais cargos devem ser cobertos pelo SADP.

Um ponto importante a se destacar em relacdo ao Programa Lideres que
Transformam consiste no fato de que ele apresenta duas op¢des de modelo de adesdo as
instituicdes que aderem ao programa por meio da assinatura de termo com a Enap:
Adesdo Padrao e Adesdao Complementar. A ultima modalidade citada se propde a
selecionar agentes publicos apenas no ambito do Governo Federal.

Além disso, a Adesio Complementar contempla todas as etapas do modelo
padrdo e inclui etapas adicionais. Sendo assim, seu escopo abrange nio sd processos
seletivos, como também a celebragdo de um acordo de resultados e acompanhamento
das entregas dos dirigentes selecionados para a ocupacao dos cargos, além de incentivos
as suas atividades de desenvolvimento. Nesse sentido, os programas de
desenvolvimento oferecidos estdo voltados tanto a consolidagdo e aprendizado no
ambito do Programa, como as reais necessidades vivenciadas pelos profissionais para o
alcance dos resultados estabelecidos quando da sua selegdo e nomeacgao.

Ademais, as liderancas serdo convidadas a tornarem-se membros da Rede de
Liderancas Publicas. No ambito dessa Rede, a Enap oferece recomendagdes e
desenvolve iniciativas orientadas a promog¢do de oportunidades de didlogos e trocas
entre as liderancas, visando ao continuo aperfeicoamento de suas trajetdrias
profissionais, do proprio Programa Lideres que Transformam e dos resultados entregues
a sociedade (Enap, 2021). Diante desse cenario, podemos perceber que o Programa
Lideres que Transformam pode ser considerado como uma génese de um SADP no

Brasil que precisa ser amadurecida e melhor estruturada.
3.2 Formacio e desenvolvimento de liderancas

O processo de implementagdo de um SADP no Brasil ndo deve focar apenas na
selecdo e na gestao do desempenho das liderangas, deve considerar também as agdes de
profissionalizagdo. Sendo assim, para Weber, Lafuente e Cortdzar (2017) um quadro de

direcdo profissionalizado mais sofisticado e consolidado costuma considerar estratégias
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de capacitagdo e desenvolvimento aos seus gestores. Isso significa que deve haver uma
preocupagdo com a formagdo e o desenvolvimento desses servidores. Em relacdo a esse
aspecto, ¢ possivel aprender com a experiéncia do governo do Chile que, em 2015,
depois de doze anos de funcionamento do SADP, determinou por meio da Lei n. 20.955,
que o Servigo Civil chileno elaborasse e implementasse programas de suporte,
treinamento e desenvolvimento gerencial, os quais deveriam ter a aprovagdo do 6rgao
gestor do SADP em razao de fazer parte de suas atribuigdes.

Nesse sentido, percebe-se o entendimento, por parte do governo chileno, da
importancia de se destacar a natureza sistémica da atuagdo dos dirigentes publicos, que,
no intuito de alcancar a profissionalizagdo e a conseqiliente melhoria da gestdo do
Estado, exige ndo apenas a sele¢do de gestores, mas também o apoio adequado a gestao
deles.

Com vistas a dar materialidade a essa iniciativa, em 2016, o governo do Chile
implementou o Modelo de Apoio e Desenvolvimento a Gestao (MAD) que se baseia no
perfil do cargo, recolhendo todas as informagdes referentes a ele. Nessas condigdes,
quando um dirigente ¢ selecionado no ambito do SADP, observam-se tanto o contexto
no qual esta inserido, quanto os valores e principios que deve demonstrar e representar.
Do mesmo modo, consideram-se os atributos ou competéncias que refletem o que o
Chile precisa dele como gestor publico que devem ser demonstradas frente aos desafios
enquanto estiver no cargo (Chile, 2017).

Por meio da andlise dos programas do Brasil e do Chile podemos perceber que,
no pais vizinho, a questdo da formag¢do e do desenvolvimento decorreu de um
amadurecimento do programa apos varios anos de sua implementacdo. Por sua vez, no
caso do Brasil antes mesmo da estruturacdo de um SADP j& existem capacidades
relativas a formagdo e desenvolvimento dos dirigentes publicos que podem contribuir
com a estruturacao da ADP.

No intuito de aprofundar o debate acerca do desenvolvimento de dirigentes
publicos no Brasil, vale destacar o papel institucional da Escola Nacional de
Administragdao Publica que ¢ a escola de governo do Poder Executivo Federal brasileiro,
a qual tem como missdo formar e desenvolver agentes publicos capazes de inovar,
alcangar resultados e servir a sociedade (Enap, 2024).

Nessa perspectiva, a Escola tem sido fundamental para o desenvolvimento de
uma abordagem baseada em competéncias, concentrando-se no desenvolvimento de

competéncias através de mestrados, desenvolvimento de liderangas, programas para
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executivos seniores, bem como formacdo especializada e de competéncias gerais. A
Enap assumiu gradualmente o papel de “centro” ou conselheiro informal para muitos
programas de lideranca. Sendo assim, a presenca da Enap na formagdo de muitos dos
programas existentes promove uma coeréncia geral nos modelos de competéncias e
convergéncia em ideias e teorias (OCDE, 2022).

Nesse sentido, cabe destacar que a Enap apresenta um papel preponderante na
execugdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da APF direta,
autarquica e fundacional que foi instituida por meio do Decreto n. 9.991, de 28 de
agosto de 2019, que em seu décimo terceiro artigo dispoe a respeito das atribui¢des da
Enap a qual cabe uniformizar diretrizes para competéncias transversais de
desenvolvimento de pessoas.

Uma dessas diretrizes consiste no desenvolvimento do empreendedorismo e da
lideranga no setor publico. Além disso, cumpre a Enap promover, elaborar e executar
acoes de desenvolvimento destinadas a preparar os servidores para o exercicio de cargos
em comissao e fungdes de confianca além de coordenar e supervisionar os programas de
desenvolvimento de competéncias de direcdo, chefia, de coordenagdo e supervisdo
executados pelas escolas de governo, pelos 6rgdos e pelas entidades da APF direta,
autarquica e fundacional (Brasil, 2024).

Diante das atribui¢des apresentadas, torna-se importante salientar que, no Brasil,
a Enap apresenta um papel semelhante ao exercido pelo CADP, 6rgdo que compde o
SADP no Chile, em relacdo ao estabelecimento de diretrizes gerais para agdes de
desenvolvimento daqueles que ocupam posi¢des de direcao (Chile, 2017).

No intuito de exemplificar as iniciativas de formacao de dirigentes ofertadas pela
Enap, destaca-se que esta escola, em parceria com o antigo Ministério da Economia
(atual Ministério da Gestdo e Inovacdo MGI) participou ativamente da criagdo do
Programa LideraGOV que esta inserido no ambito da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

O Programa LideraGOV destina-se a desenvolver competéncias de lideranga em
servidores publicos efetivos do Poder Executivo Federal, regidos pela Lei n. 8.112/90,
portadores de diploma de nivel superior e ndo ocupantes de CCE ou FCE de nivel 13 ou
superior ou equivalentes. Além do foco no desenvolvimento de servidores, o
LideraGOV almeja fomentar uma cultura orientada para resultados , bem como
constituir uma burocracia representativa nos cargos de direcdo da Administracdo

Publica Federal (Enap, 2024).
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Ao observar o publico alvo do programa LideraGOV ¢ constata-se que esse
programa esta alinhado ao escopo da estruturagdo de um SADP no Executivo brasileiro
em razdo de ter como foco o desenvolvimento de competéncias de lideranca nos
potenciais dirigentes do Poder Executivo Federal. De acordo com Bergue (2019), na
administracdo publica ndo parece razoavel diferenciar o lider do gestor, sendo tomar a
lideranca como uma capacidade do gestor ou dirigente publico.

Em relagdo a esse ponto, ressalta-se que, o desenvolvimento de habilidades de
lideranga pode desempenhar um papel crucial na formulagdo e implementacao de
politicas publicas, bem como na constru¢do e manutengdo da capacidade do Estado,
devido ao fato de que o desenvolvimento das competéncias para a atuagdo eficaz dos
dirigentes contribui para a maior eficiéncia e eficacia dos governos que podem manter a
estabilidade e aprimorar sua capacidade de fornecer bens e servigos publicos, de acordo
com as necessidades e prioridades da sociedade (Bernardi, Oliveira, 2023).

No que tange ao historico do programa LideraGOV, a SGP e a Enap
desenvolveram e testaram em conjunto esse programa, por meio do qual um grupo de
servidores publicos selecionados participou dessa formagdo de lideranca, apds a qual
foram indicados para cargos de DAS/FCPE (atuais CCE e FCE). Ele foi instituido pela
Portaria Conjunta n. 254 de 23 de junho de 2020 e também funciona como uma
plataforma de networking para os participantes continuarem em contato (OCDE, 2022).

Entretanto, com o advento da publicacdo da Portaria Conjunta MGI/Enap n. 59
de 20 de setembro de 2024, instituiu-se o Programa LideraGOV de Desenvolvimento de
Lideres da APF. O novo normativo aprimora, a partir das licdes aprendidas nas tltimas
quatro edi¢des do Programa, e revoga a antiga Portaria Conjunta n. 254 na qual o
LideraGOV ainda constava como programa piloto. As mudancas na legislacao
fortalecem o Programa, tornando-o uma politica de Estado (Brasil, 2024).

Nessa direcdo, a portaria também instituiu o Grupo de Desenvolvimento de
Lideres do Futuro no ambito do o6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal, voltado ao aprimoramento do desenvolvimento de pessoas dos
quadros de pessoal da APF direta, autarquica e fundacional. Esse grupo sera composto
por representantes do MGI e da Enap.

Cabe destacar que a presidéncia do Grupo de Desenvolvimento de Lideres do
Futuro sera exercida pelo MGI. Em linhas gerais, os objetivos desse grupo consistem
em oportunizar o desenvolvimento estratégico de lideres no ambito da APF, definir as

competéncias de lideranga para o setor publico, construir rede de servidores publicos,
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acompanhar a evolugdo profissional do servidor publico egresso do programa de
desenvolvimento de lideres, criar mecanismos de incentivo ao desenvolvimento
profissional continuo de servidores publicos em posicdes de lideranca (Brasil, 2024).

No que se refere as acdes do Programa LideraGOV ¢ relevante salientar que, de
acordo com consulta ao Observatorio de Pessoal, nas quatro edigdes realizadas desde a
origem do programa, até entdo, mais de 230 servidores e servidoras ja participaram do
processo seletivo.

Ademais, torna-se oportuno destacar que no ambito da terceira edicdo do
programa, a qual teve inicio no ano de 2023, cerca de 20% dos egressos ja haviam
ascendido como lideranca em janeiro de 2024 (Observatorio de Pessoal, 2024). Por sua
vez, em consulta realizada ao Painel “LideraGOVers” constante da pagina oficial da
Enap, nas quatro edi¢des realizadas at¢ o ano de 2024, foram 241 servidores e
servidoras egressos provenientes de 75 orgaos diferentes da APF (Enap, 2024).

Em relagdo as competéncias essenciais de lideranga, as quais as formagoes e
programas de lideranga ofertados pela Enap visam desenvolver em seus egressos,
cumpre destacar que as nove competéncias foram definidas com base nas experiéncias
desta escola de governo depois de um amplo estudo. Esse estudo envolveu a andlise de
documentos de origem nacional, bem como a experiéncia internacional por meio do
estudo de matrizes de competéncias desenvolvidas em paises da OCDE como Estados
Unidos, Canada, Reino Unido, Estonia, Chile, Peru, Coréia do Sul e Singapura.

Diante desse fato, essas matrizes referenciam-se em paradigmas que balizam um
modelo ideal de servico publico que deve ser alcangado por meio da transformacao
governamental e da inovacdo que requerem dirigentes capazes de efetivar esses

objetivos (Enap, 2021).



58

Figura 3 — Matriz de competéncias essenciais de lideranga

Visio de Geragdo de
futuro valor para
0 usuario

Inovagdo e o Gestao
mudanga D de crises

Competéncias

de lideranga

Comunicagdo Gestdo para
estratégica resultados
Autoconhecimento c::{::::ge
e desenvolvimento em rede
pessoal
Engajamento
de pessoas e
equipes

Fonte: Enap (2021).

Vale ressaltar que essa matriz foi definida por meio da Instru¢do Normativa n. 21
de 1° de fevereiro de 2021 que versa sobre critérios e procedimentos para
implementagdo da PNDP (Enap, 2021). As competéncias constantes da matriz sio:
visdo de futuro, inovagdo e mudanga, comunicagdo estratégica (relativas ao agrupador
estratégia); autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, engajamento de pessoas e
equipes, coordenacdo e colaboracdo em rede (relativas ao agrupador pessoas); gestao
para resultados, gestdo de crises e geracdo de valor para o usudrio (relativas ao
agrupador resultados).

Nesse sentido, a escola de governo do Executivo brasileiro, ao elaborar a matriz,
adotou como conceito de competéncias de lideranga um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos dos agentes publicos para o exercicio de funcdes de
lideranga na alta administracdo publica, aqui entendidas como fungdes de
assessoramento superior DAS/FCPE 4 e superiores (atuais CCE e FCE 13 e superiores),
cargos de Natureza Especial e equivalentes na APF.

Nesse contexto, merece destaque o fato de que a matriz de competéncias
constitui um referencial para subsidiar a APF em processos de gestdo por competéncias,
relacionados ao mapeamento do capital humano dos 6rgdos, os procedimentos de

selecdo de altos executivos, os planos de formagdo e desenvolvimento de pessoas € a
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afericdo do desempenho nas fungdes executivas, (Enap, 2021). Um ponto que merece
atencdo consiste no fato de que a matriz também baliza as formagdes constantes do
Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos o qual faz parte do
portfolio das formacgdes de liderangas ofertadas pela Enap.

No que diz respeito ao LideraGOV da Enap, ressalta-se que ele surgiu como um
projeto piloto no final de 2015, e, desde entdo, consiste em uma iniciativa para mapear e
desenvolver as habilidades e competéncias necessarias para profissionalizar lideres
publicos nomeados politicamente (OCDE, 2019). A atuacdo da Enap em treinamentos
de lideranca evoluiu com o Decreto n. 8.902/2016, que enfatizou que uma das missdes
dessa escola de governo seria apoiar e promover programas de treinamento para pessoas
em posicoes de lideranga (OCDE, 2022).

Embora esse Decreto tenha sido revogado, a Enap manteve sua incumbéncia no
que tange a promoc¢do de formacdes de lideranca com base nas diretrizes da PNDP
instituida pelo Decreto n. 9.991, de 28 de agosto de 2019. Nesse sentido, a Enap
fortaleceu suas parcerias com instituigdes internacionais de treinamento de lideranca
para desenvolver e oferecer cursos de curta duragdo em areas relacionadas a lideranca
inovadora em organizagdes publicas no intuito de fortalecer o Programa de Capacitagao
para Altos Executivos (OCDE, 2022).

Diante desse cendrio, cabe frisar que o programa supracitado ¢ destinado aos
ocupantes de cargos de NE e de direcdo e assessoramento nos niveis 6, 5 ¢ 4 do
Executivo Federal (CCE e FCE 13 e superiores), além dos equivalentes nos poderes
legislativo e judicidrio, bem como nos outros entes federativos. Assim sendo, esse
programa tem como objetivo promover o desenvolvimento continuo das competéncias
essenciais de lideranca mapeadas pela Enap e outras competéncias intrinsecas ao
exercicio de cargos diretivos no nucleo estratégico do Estado, nas trés esferas da
Federagao (Enap, 2024).

Esse programa da Enap tornou-se referéncia no campo da formacgao de lideranca
executiva no setor publico brasileiro e inclui um componente importante sobre
inovagdo, no sentido de que a Enap, ao proporcionar o treinamento para as liderancas
nomeadas para o alto escaldo, estd construindo pontes entre as esferas politica e
administrativa na administracdo publica brasileira, nas quais a interface entre essas
esferas ¢ complexa. Diante desse quadro, transformar o setor publico de forma

sustentavel requer preparar as liderancas para enfrentarem desafios técnicos e politicos,
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independentemente de serem oriundas do servico publico ou de outros setores (OCDE,
2019).

Diante do que foi dito, esse programa pode consistir em uma das bases de um
SADP que ¢ justamente garantir que os cargos de direcdo passiveis de nomeagdo
discricionaria disponham de mecanismos e oportunidades para se desenvolver no
exercicio do cargo, o que ndo ¢ possivel quando a rotatividade daqueles que ocupam
cargos de nomeacao discricionaria ¢ muito alta. Nesse sentido, vale constar que uma das
recomendacdes da OCDE consiste justamente em desenvolver a capacidade de lideranca
dos atuais e potenciais dirigentes publicos. Para ter sucesso nesses esfor¢os, no entanto,
eles precisam desenvolver as habilidades certas, além de contar com o suporte
institucional para implanta-las (OCDE, 2022).

Quando se observa a proposta do Programa de Desenvolvimento de Liderangas e
Altos Executivos da Enap, bem como a proposta do Programa LideraGOV, percebe-se
uma diferencga bésica entre eles a qual consiste no fato de que o LideraGOV destina-se a
formar servidores publicos federais que ainda ndo ocupam posi¢des de direcao. Por seu
turno, o programa de desenvolvimento da Enap citado dedica-se a desenvolver
servidores que j& foram nomeados e que, portanto, j4 ocupam posi¢cdes de diregdo,
apresentando, dessa forma, maior similitude com as acdes de desenvolvimento
encontradas em outros paises que ja implementaram o SADP.

Voltando ao LideraGOV, em verdade, esse programa serve de base para a
constituicdo de um grande “banco de talentos” e perfis no seio da APF, fato que
favorece a nomeagdo discricionaria meritocratica e inclusiva de servidores efetivos a
médio e longo prazo, o que pode mitigar a rotatividade intrinseca aos cargos de dire¢ao
€ aumentar o engajamento.

Nessa dire¢do, Souza (2015) se propos a desenvolver um indice para analisar a
capacidade burocratica do governo federal brasileiro (IQB), no qual um dos indicadores
para analisar o grau de profissionalizagdo da burocracia consistia justamente no
preenchimento dos altos cargos da burocracia por meio de promogao interna (Evans,
1992; 1995; Peters 1995 apud Souza, 2015). Nesse sentido, a participagdo no
LideraGOV permite aos servidores publicos federais construir uma equipe qualificada
de relacionamento interinstitucional de lideres de alto nivel, propiciando um espago de
visibilidade, valorizagdo e desenvolvimento profissional (Brasil, 2024). Dessa forma,
este programa amplia a oferta e supre uma lacuna de pessoas qualificadas no servigo

publico para o exercicio da lideranga (OCDE, 2022).
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4 METODOLOGIA

No intuito de levar a cabo o presente estudo, realizou-se uma pesquisa
exploratoria qualitativa por meio de entrevistas semi-estruturadas que permitiram o
levantamento junto as pessoas responsaveis pela gestdo dos programas de lideranga
ofertados pela Enap: a) Lideres que Transformam, b) LideraGOV, c¢) Programa de
Desenvolvimento de Altos Executivos, bem como junto as secretarias do MGI,
Secretaria Extraordinaria para a Transformacdo do Estado, Secretaria de Servigos
Compartilhados, Secretaria de Gestdo e Inovacdo (SEGES) e Secretaria de Gestdo e
Pessoas (SGP).

Buscou-se identificar, a partir desses interlocutores, quais sdo as diretrizes
propostas para a sistematizagao da Alta Direcdo Publica no Brasil no que diz respeito
aos quatro eixos de estruturagio de um SADP: estruturagio do Orgdo Central,
estabelecimento de processos seletivos, formacdo e desenvolvimento, gestdo de
desempenho de dirigentes publicos, eixos estes que coincidem com os objetivos

especificos de investigacao da presente pesquisa.
4.1 Percurso Metodologico

Quadro 1 — Percurso metodologico

Abordagem metodoldgica Qualitativa

Fonte para coleta de dados Analise documental

Entrevistas Semi-estruturadas

Técnica para a selecdo de entrevistados Meétodo “Bola de Neve”

Perfil dos entrevistados As pessoas responsaveis pelos programas e
formacdes em lideranca da Enap, além de
Secretarios de Estado do MGI, gestores
publicos e professores académicos.

Fonte: Elaboragdo propria.

Vale ressaltar que os conceitos tedricos referentes aos quatro eixos que embasam
a implementacao de um SADP estdo contemplados por meio do roteiro, constante do
Anexo I, o qual faz a correlacdo dos conceitos tedricos com cada um dos eixos de

estruturacio de um SADP. Sendo assim, neste estudo, cada objetivo especifico
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corresponde a um dos eixos descritos, de modo que a abordagem das variaveis de cada

objetivo especifico estd contemplada na proposta de roteiro.
4.2 Entrevistas

No que se refere ao perfil das pessoas entrevistadas, vale destacar que para a
escolha delas, utilizou-se o método bola de neve, por meio do qual, a cada entrevista
realizada, uma pessoa indicava outra que poderia colaborar com o presente estudo.
Dessa forma, foram entrevistadas no total 13 (treze) pessoas que possuem experiéncia
notdria de atuacdo no Servigo Publico Federal, nas 4reas correlatas as tematicas chave
para a estruturacdo de um SADP: processos seletivos, formacao e desenvolvimento de
dirigentes, bem como gestao do desempenho no setor publico.

No intuito de qualificar melhor o grupo de pessoas entrevistadas, destaca-se que
contribuiram com o presente estudo: professores e alunos das formacgdes e programas
em lideranca como o Programa de Desenvolvimento de Altos Executivos e o
LideraGOYV, assim como pessoas que participaram ativamente da criagdo e estruturagao
desses programas. No que tange ao programa Lideres que Transformam, entrevistou-se
gestores que demandaram a Enap processos seletivos por meio dele, bem como pessoas
que foram responsaveis por concebé-lo e geri-lo no ambito da Enap.

Além disso, levantamos diretrizes junto a secretarias importantes do MGI, como,
por exemplo, Secretaria Extraordinaria para a Transformagao do Estado, Secretaria de
Servigos Compartilhados, Secretaria de Gestdo e Inovagdo e Secretaria de Gestdo de
Pessoas, o que da um respaldo robusto ao presente estudo, tendo em vista que
correspondem a unidades que certamente seriam mobilizadas para a estruturagao de um
SADP no Executivo brasileiro.

Assim sendo, segue um quadro que detalha as unidades e os 6rgaos onde atuam

cada uma das pessoas entrevistadas:

Quadro 2 — Relagdo das pessoas entrevistadas

Entrevistado(a) Unidade (')rgﬁo
A Diretoria de Educagdo Executiva Enap
B Diretoria de Educag@o Executiva Enap
C Secretaria de Gestdo e Pessoas MGI
D Gnova Enap
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E Secretaria Extraordindria para a Transformagao do Estado MGI
F Superintendéncia de Gestao de Pessoas ANAC
G Secretaria de Servicos Compartilhados MGI
H Secretaria de Gestao e Inovagao MGI
I Gnova Enap
J Secretaria de Gestdo e Pessoas MGI
K Universidade Federal de Alagoas UFAL
L Gnova Enap
M Diretoria de Educacdo Executiva Enap

Fonte: Elaboragéo propria.
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5 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Nesta secdo, trazemos o resultado da andlise das entrevistas semi-estruturadas
que permitiram elencar diretrizes, a partir das opinides e perspectivas das pessoas
entrevistadas, com vistas a estruturacdo de um SADP no Poder Executivo Federal
brasileiro tendo por base as experiéncias e li¢des aprendidas por meio dos programas de

lideranga ofertados pela Escola Nacional de Administragao Publica (Enap).
5.1 Contribuicdes do Programa Lideres que Transformam para um SADP

Esta secdo tem o objetivo de trazer, com base nos relatos das pessoas
entrevistadas, as experiéncias referentes ao programa Lideres que Transformam, bem
como as diretrizes decorrentes dessas experiéncias com vistas a contribuir para a
implementagdo de processos seletivos na algcada de um eventual Sistema de Alta
Direcao Publica no Executivo do Brasil.

O Programa Lideres que Transformam consiste em um projeto piloto que foi
incubado no ambito do Laboratorio de Inovagao da Enap (Gnova) e € reconhecido como
uma agdo concreta na busca da incorporagdo da cultura de dire¢do publica no Brasil.
Nesta tonica, equivale a uma ferramenta potencial para introduzir o mérito como
varidvel fundamental de acesso e gestdo dos cargos de alta dire¢do. Para isso, deve
ganhar escala. Em relacdo a este aspecto, a fala de uma das pessoas entrevistadas trouxe
o0 seguinte:

[...] A gente tem se perguntado isso nos ultimos dois anos. Como a
gente garante que a experiéncia que a gente tem no Programa Lideres
que Transformam tenha condigdes de ganhar escala? E eu acho que a
resposta para a sua pergunta ¢ uma sO, ndo tem outra ndo: o

estabelecimento de uma politica publica para recrutamento, selecio e
alocacgdo de pessoas para cargos de lideranca [Entrevistada I].

Sendo assim, embora ainda n3o haja uma politica, ressalta-se que os processos
seletivos para cargos comissionados e fungdes comissionadas, encontram respaldo no
Decreto 10.829/21 que, simplifica a gestdo de cargos em comissdo e de fungdes de
confianga na APF direta, autarquica e fundacional, que em seu artigo vigésimo postula
que a autoridade responsavel pela nomeagdo ou pela designacdo poderd optar pela
realizacdo de processo de pré-selecdo destinado a subsidiar a escolha para a ocupacao
de CCE (Cargo Comissionado Executivo) ou de FCE (Funcao Comissionada Executiva)

(Brasil, 2021). Por meio da analise do decreto supracitado, constata-se que embora haja
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previsdo, ndo ha a obrigatoriedade para a realiza¢do de processos seletivos no ambito da
APF, muito menos para as altas liderancas.

Cabe destacar que além do programa Lideres que Transformam, existem outros
instrumentos para a realizacao de processos seletivos no ambito da APF. Nesse sentido,

uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Os gestores tém outros instrumentos para fazer recrutamento e

selecdo, ndo ¢ s6 por meio do Programa Lideres que Transformam
como, por exemplo, o banco de talentos do MGI [Entrevistada I].

Dito isso, vale lembrar que, tanto os processos seletivos realizados pelo
programa Lideres que Transformam, quanto os processos seletivos realizados utilizando
o banco de talentos do MGI ndo apresentam um carater obrigatério. Nessa direcdo, uma
das entrevistas trouxe algumas sugestdes para a implementacdo de um SADP, dentre
elas a de se estabelecer a obrigatoriedade de processos seletivos para alguns niveis de
cargos de livre nomeacgdo, o que poderia ser considerado como a génese de uma
politica:

Tem milhares de outras coisas que poderiam ser tentadas, inclusive aos
pouquinhos estabelecendo a obrigatoriedade de processos seletivos para

determinados niveis. E ai vocé vai criando a cultura, mas comecando de
baixo, para as pessoas se acostumarem com a ideia [Entrevistada B].

Diante da sugestdo apresentada, torna-se relevante destacar que a pessoa
entrevistada sugere “comegar de baixo” o que, a principio, destoa da ideia original de
implementar um SADP, o qual, por meio da andlise seméantica, tem a ADP como locus
de analise. Entretanto, pode ser que seja uma estratégia a ser considerada no curto prazo
para viabilizar a criagdo de uma cultura que possa ser reproduzida, posteriormente, no
nivel da alta direcao.

Uma vez realizada essa digressdo, faz-se necessario voltar a discussao referente
ao estabelecimento de uma politica com vistas a obrigatoriedade de processos de
sele¢do a qual pode resultar em uma externalidade que imponha o aumento na demanda
das capacidades e recursos existentes, sobretudo no que se refere a utilizacdo de
tecnologia. Sobre isso, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Eu nd3o vejo a possibilidade de haver um processo amplo de
recrutamento e selecdo que prescinda de solugdes de base tecnoldgica.
Nao consigo visualizar. O processo de recrutamento e selecdo precisa
estar baseado em tecnologia e veja: ¢ um desafio! Existe uma série de

implicagdes éticas que ndo podem ser ignoradas. Como garantir uma
inteligéncia artificial transparente, ética e inclusiva? Entdo, se vocé
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tiver uma inteligéncia artificial que consiga fazer esse “match” entre o
que eu quero e as pessoas que existem em uma determinada base de
dados, isso ¢ fundamental. E do ponto de vista da avaliacdo
psicométrica, ha uma série de implicagdes: voc€ ndo consegue construir
um instrumento psicométrico, sem vocé validar isso estatisticamente.
Para vocé€ desenvolver o teste e valida-lo, vocé precisa da validacdo do
Conselho Federal de Psicologia. Entdo assim, tem uma série de
desafios. Nao ¢ uma coisa trivial. Mas o ponto ¢ esse: ndo vai ser
possivel fazer se ndo for mediado por tecnologia [Entrevistada I].

Dessa forma, além da necessidade de uso de tecnologia, quando vem a tona o
debate sobre o estabelecimento da obrigatoriedade da realizagdo de processos seletivos,
assim como a respeito da criagdo de uma politica para recrutamento, selecao e alocagcdo
de pessoas em cargos de alta diregdo, deve-se considerar a cultura e o contexto
politico-administrativo no Brasil, sobretudo no Poder Executivo Federal. Nessa dire¢ao,
uma das pessoas entrevistadas trouxe o seguinte:

Enquanto o presidencialismo de coalizdo for o modelo, qualquer
politica de alta dire¢do precisa levar em consideragdo esse contexto € o
padrao cultural historico do Brasil. Qualquer sistema de altos

executivos que ndo leve isso em consideragdo esta fadado ao fracasso
porque pega o cerne, o coragao da governabilidade [Entrevistada B].

No mesmo sentido, outra pessoa entrevistada também destacou o contexto e o ambiente
politico:
Ao tratar desses assuntos, enquanto vocé esta com esses assuntos nao
resolvidos, vocé tem que ter muita aten¢do. Porque o seu sistema nao

existe sozinho no espaco. Ele existe no contexto, ele existe no ambiente
politico [Entrevistado E].

Frente a essas admoestagdes, torna-se aplicdvel a fala de outra pessoa
entrevistada que observou que no atual contexto politico, em razdo das alteracdes
praticas nos papéis dos poderes executivo e legislativo na dindmica de gestdo do
orcamento, que deram origem as praticas do chamado “or¢amento secreto”, criou-se um
cenario favoravel a institucionalizagdo de processos seletivos no seio do Executivo,
tendo em vista que, nos dias atuais, a ocupacao de cargos de livre nomeagao nao € mais
tao util aos partidos quanto era no passado, de modo que diminuiu a resisténcia politica
aos processos seletivos para alguns cargos:

[...] Como vocé tinha a necessidade de composicdo, e isso vocé ainda
tem, mas os instrumentos sdo distintos, de maioria legislativa, o maior
instrumento disso chama-se orgamento, sempre foi. A diferenga é que
no passado, como é que vocé acessava o orcamento? Ou diretamente,

quando vocé colocava pessoas da sua confianga para fazer a ocupagdo
no governo federal. Entdo, a partir dai vocé€ passava a ter controle de
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parte da execugdo orcamentaria. Ou, obviamente, as emendas
parlamentares que direcionavam o or¢amento. Certo. O que acontece?
Isso ficou bastante claro nessa... pelo Bolsonaro e agora no governo
Lula. Com a alteragdo do jogo orcamentario ¢ o Congresso ndo
necessitando mais de uma ocupacdo direta desses espagos do ponto de
vista orcamentdrio, voc€é reflui muito o pedido, sobretudo na
necessidade de ocupag@o nas camadas mais baixas. Nessa cadeia...
entdo, vocé aumentou a autonomia da burocracia no sentido de
ocupacdo nesses espacos [Entrevistado H].

Dessa forma, quando se fala de cultura e contexto, apesar de ja existir no Poder
Executivo Federal iniciativas que visam a profissionalizagdo dos servidores publicos
para ocupagao de cargos de livre nomeacao, como, por exemplo, o Programa Lideres
que Transformam, uma das pessoas entrevistadas ponderou que:

[...] Agora, acho que ainda estamos longe do ideal, porque, de fato,
como o Brasil ¢ um pais herdeiro de uma tradi¢do patrimonialista,
clientelista, fisiologica, etc., essas coisas estdo muito arraigadas
culturalmente na administragcdo publica. E € dificil vocé mudar isso do
dia para a noite. [...] Entdo, ¢ um processo ndo deterministico, um
processo nao linear, conflituoso, porque coloca interesses muito

particularistas a frente de interesses republicanos, de interesses da ética
publica, etc., e isso dificulta o processo [Entrevistado J].

Diante desse cendrio, percebe-se que a implementagdo da obrigatoriedade de
processos seletivos para cargos de livre nomeacdo, sobretudo para cargos de alta
direcdo, consiste em uma empreitada que provavelmente enfrentara desafios culturais e
resisténcias politicas. Sobre essa possibilidade, uma das pessoas entrevistadas alertou:

[...] Entdo, um sistema altamente profissionalizado, onde vocé separa
muito fortemente o que é uma indicagdo politica de um processo
seletivo altamente meritocratico, como alguns modelos acham que

conseguem fazer, em um pais como o Brasil, ele ndo vai pra frente na
hora que chegar no legislativo [Entrevistada B].

Com base nas falas apresentadas, identifica-se a ressonancia com as experiéncias
internacionais no que tange a implementacdo de um eventual SADP, sobretudo em
relagdo a um ponto nevralgico que corresponde a conciliagdo entre a discricionariedade
das autoridades politicas para a escolha de nomes que ocupardo cargos de livre
nomeagao com mecanismos que garantam a meritocracia dessas escolhas.

Nesse sentido, ressalta-se que, no Chile, embora o Sistema de Alta Diregdo ja
esteja implementado, ha uma pratica de utilizar as brechas desse sistema para fazer
nomeacodes diretas. Dito de outra maneira, as autoridades politicas nomeiam dirigentes

temporariamente, ou rejeitam todas as listas de pessoas recomendadas pelos processos
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seletivos, até que a pessoa que realmente deseja seja “selecionada” (Cortdzar, 2011;
Larroque, 2021, apud Lopes, 2024).

Em meio a essa discussdo que retne questdes como obrigatoriedade de
processos seletivos e discricionariedade, emerge um ponto de atengdo que consiste na
necessidade de lembrar que a discricionariedade referente & nomeacdo para a ocupagao
dos cargos de alta direcdo por parte das autoridades responsaveis equivale a um
dispositivo democratico para fazer valer a vontade das urnas no tocante as acoes e
programas de um determinado governo eleito. Sobre esse aspecto, algumas pessoas
entrevistadas contribuiram com os seguintes pontos de vista:

Porque se vocé faz isso, vocé€, em parte, tem que tomar cuidado com
essas medidas para ndo sequestrar o resultado da vontade popular
manifestada no voto [...] Entdo, a partir do momento em que vocé vai
engessando, vocé vai diminuindo a margem de manobra dos governos

eleitos. Entdo, em parte, vocé esta sequestrando o efeito da escolha do
voto. Entdo, eu sempre coloco isso em questdo [Entrevistado H].

Por seu turno, outra pessoa entrevistada afirmou:

[...] Qual ¢ a génese da historia? Os limites de cada coisa. Até onde
vocé pode ou deve burocratizar tudo e blindar a burocracia da
influéncia politica, ou até que ponto vocé deve tornar o Estado também
permeavel as orientagdes politicas do momento, que foram eleitas.
Teriam sido eleitas democraticamente, supde-se. Entio, existe uma
legitimidade politica em formar a burocracia, em indicar parte do corpo
burocratico. Tanto que, no nivel de ministro, acho que ndo cabe esse
tipo de coisa [Entrevistado J].

Isto posto, € nota-se que um caminho viavel rumo a sistematizagdo da ADP no

Poder Executivo Federal brasileiro consiste em contemplar mecanismos que garantam a

discricionariedade no arcabouco legal de um futuro SADP. Em relagdo a esta
possibilidade, uma das pessoas entrevistadas ponderou que:

A gente tem que saber ainda como fazer. A gente ainda ndo sabe como

fazer. Por isso que ¢ muito perigoso a gente normatizar o que a gente

ainda ndo sabe como fazer, a gente ndo sabe a real situagdo, por que

isso ndo estd funcionando [...] eu acho que, as vezes, a gente pode

evoluir sem comecgar com uma normatizagdo que com certeza pode até
frustrar a experiéncia [Entrevistado GJ.

Por outro lado, outra pessoa entrevistada sugeriu alguns mecanismos que podem
favorecer o exercicio da discricionariedade no sentido de estabelecer e qualificar
critérios hibridos que abarcam critérios técnicos e politicos na legislagdo que

regulamentara os processos seletivos para os niveis de ADP no dmbito de um SADP:
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O que a gente teria que tentar montar € uma modulagdo de dimensdes
que precisariam ser avaliadas em cada nivel hierarquico. No nivel mais
bésico, uma énfase nas questdes curriculares e de competéncias para o
desempenho técnico, profissional, daquela fung¢ao. Na medida em que o
cargo vai se tornando mais politico, esses critérios precisam ser
adicionados dessas outras técnicas de selecdo e de afericdo de
competéncias que envolvem aspectos relacionais, aspectos
comportamentais, aspectos de gestdo e liderancga, essa coisa toda. E, no
nivel do secretario-executivo, tem que ter uma camada que ¢ de
alinhamento politico mesmo, ndo partidario, mas politico com a alta
direcdo. Mas acho que sim. Acho que o secretario-executivo também
poderia, deveria passar pelos mesmos crivos. O ministro,
evidentemente, ndo. E wuma instituicdo estritamente politica
[Entrevistado J].

Com base no que foi dito até entdo, percebe-se o desafio de se realizar processos
seletivos para a ADP, estrato burocratico no qual os dirigentes apresentam competéncias
hibridas, o que requer clareza acerca das competéncias a serem aferidas em cada nivel, o
que explica a necessidade de um processo seletivo especializado para as altas
liderangas, além de agdes de desenvolvimento especificas, os quais equivalem a pilares
essenciais de um sistema de Alta Dire¢ao Publica.

Ainda em relagdo a necessidade de normatizagdo de processos seletivos
para cargos de alta direcdo, outra pessoa entrevistada acrescentou
que:O que existe ¢ a necessidade de aperfeicoamento de uma
regulamentacdo, que € no nivel legal, e no nivel legal existe uma
questdo que esbarra também na cultura brasileira do sistema politico. Se
vocé vai para a legislagdo, vocé precisa levar em consideragao o que os

partidos e os politicos profissionais fazem. Nos vivemos num pais de
politica de coalizao [Entrevistada B].

Diante dessa observagdo, podemos notar que, além dos normativos correlatos ja
existentes, como o proprio Decreto 10.829/21, ha a necessidade que se tenha uma nogao
prévia de como regulamentar os processos seletivos para cargos de alta dire¢do no
ambito do Poder Executivo Federal. Em outras palavras, ter alguma referéncia. Sendo
assim, segundo uma das pessoas entrevistadas, uma boa estratégia seria adotar como
base a experiéncia do processo de estruturagao do Programa Lideres que Transformam.
Nessa direcao, observa-se a importancia de utilizar o método da experimentacao o qual
pode permitir erros e acertos antes da estruturacdo de um normativo de modo que as
experiéncias praticas possam subsidiar o desenho das normas.

Nessa diregdo, um ponto que merece destaque em relacdo aos processos
seletivos que ocorreram no ambito do programa Lideres que Transformam corresponde
ao fato de que, segundo uma das pessoas entrevistadas, a qual demandou alguns

processos seletivos a Enap, depois de finalizada uma das selegdes, houve problemas



70

para que o 0rgdo de origem da pessoa selecionada a liberasse para atuar no 6rgao que a
selecionou:

E vocé sabe que tem um problema que eu acho que ndo é um problema
da Enap, que os orgdos reclamam muito. Inclusive, aqui, reclamaram
comigo mesmo. As pessoas participam e a autorizagdo para elas
participarem ¢ precaria. E ndo tem como nao ser precaria. O que eu
digo? Olha s6 como € que é... esse negdcio de institucionalidade é
dificil. A pessoa participa enquanto pessoa [...] o fulano vai 14 e se
inscreve. Mas quem autorizou o fulano se inscrever? Em geral, é o seu
chefe imediato. Que pode ser, vamos na linguagem antiga, pode ser um
DAS 2, pode ser um DAS 3, pode ser um DAS 4 e pode ser um DAS 5.
Mas, na hora de liberar o fulano, quem vai liberar ¢ a diretora geral. E
ela ndo foi consultada nesse processo. E ai, isso ¢ um problema, porque
nosso caso aqui, eu vou dizer, eu acho que teve um caso aqui que a
gente, na nossa lista, a gente ndo conseguiu selecionar o primeiro, nem
o segundo, nem o terceiro, ndo selecionar, contratar. Porque os chefes
ndo foram liberando. E, as vezes, tem casos que ninguém ¢ liberado
[Entrevistado G].

Diante desse relato, percebe-se que, no que tange a sistematizacao de um futuro
SADP no Poder Executivo Federal cabe uma diretriz no sentido de que o o6rgdo
responsavel por operacionalizar o processo seletivo deve criar mecanismos para que
haja a ciéncia, por parte das autoridades méximas dos 6rgaos de origem dos servidores,
em relacdo ao fato de que essas pessoas estdo participando dos processos seletivos com
o intuito de garantir que, caso selecionadas, sejam liberadas.

Situagdes como a descrita no depoimento, ilustram a importancia de se criar uma
politica que regulamente processos seletivos para cargos de dire¢do, o que pode conferir
ao 6rgdo responsavel pela selegdo a legitimidade e a autoridade necessaria para fazer
cumprir o que determina o normativo que regulamentard as escolhas de dirigentes.

Assim sendo, vale frisar o fato de que a iniciativa referente ao Programa Lideres
que Transformam, enfrentou certos questionamentos pelo fato de ter iniciado suas
experimentacdes como um projeto piloto, de carater inovador, sem ter sua operagdo
atrelada a um normativo e, portanto, sem estabelecer a obrigatoriedade de nomear uma
das pessoas, escolhida dentre a lista resultante do processo seletivo, considerada apta ao
cargo para o o0rgao que a demandou, o que pode ser observado pela fala das pessoas
entrevistadas:

A gente atua no laboratério de inovagdo no sentido de prototipar
solucdes e fazer entrega de boas praticas. Depois que a gente ganhou
uma certa escalabilidade, nés ndo temos um normativo especifico
sobre a prestacdo de servico do Lideres que Transformam. Muito por

isso, porque a gente roda num ambiente de teste e de inovagdo
[Entrevistado D].
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Em relagdo a limitagdes dos processos seletivos no contexto do Programa
Lideres que Transformam, outra pessoa entrevistada afirmou:

Eu acho que, sobretudo, ¢ um limite politico e de legitimidade. Eu

posso oferecer, mas ele ndo ¢ obrigatorio, entdo... e ai eu ndo consigo

escalar e aumentar o impacto do programa Lideres que Transformam,

porque, em ultima andlise, ndo ha nenhum incentivo para o gestor
fazer isso [Entrevistada I].

A respeito deste ponto, segue o relato de uma pessoa entrevistada que trabalhou
diretamente com o Programa Lideres que Transformam:

A gente descobriu no comego que quanto mais obrigagcdo vocé cria

para o 6rgdo, menos interesse ele tem. Entdo, a gente foi aos poucos.

A gente conseguiu celebrar mais parcerias na medida em que fomos

derrubando as barreiras e obrigacdes, e deixando a relagdo mais leve
com o parceiro [Entrevistada I].

Por meio desse relato percebe-se que houve o cuidado de se criar um ambiente
favoravel as experimentagcdes e ao aprendizado, o que permitiu as autoridades dos
orgdos que aderiram ao programa Lideres que Transformam, de modo geral, concordar
em ter a sua discricionariedade para nomeagdo de cargos de livre provimento
condicionada a uma lista de candidatos selecionados, denominada lista curta, em razdo
de indicar no minimo 3 (trés) pessoas para decisdo da autoridade responsavel pela
nomeacao. Isto €, estabeleceram-se mecanismos para preservar a discricionariedade das
autoridades em relagdo aos cargos de livre nomeagao. Nessa dire¢do, segue depoimento
de uma das pessoas envolvidas na gestdo do programa:

Quando da adesdo do 6rgdo ao Programa Lideres que Transformam a
gente ja interage com o nome da lideranca, o responsavel pela vaga. E

ele quem detalha o perfil e é ele que escolhe a pessoa da lista curta
[Entrevistado D].

Neste caso, cabe a ressalva de que como a adesdo ao programa era voluntaria, ¢
natural que, de modo geral, as autoridades dos orgdos que o fizeram ndo tenham
manifestado resisténcia aos processos seletivos. No entanto, cabe registrar que houve
casos em que as pessoas selecionadas nao foram nomeadas. Em relagdo a essa questao
uma das pessoas entrevistadas trouxe o seguinte:

O que acontece € que, as vezes, a pessoa seleciona, mas ndo nomeia
por diversas causas: as vezes trava na casa civil e a pessoa ndo ¢
aprovada, as vezes o demandante nomeia outra pessoa. Porque ¢
assim: a gente sugere as pessoas da lista curta, mas a escolha ¢ livre,

nao tem como obrigar que essa pessoa siga a lista curta [Entrevistado
D].
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Com base nesses relatos, podemos perceber que, seja por questdes do contexto
politico, seja por razdes individuais, em alguns casos houve resisténcia por parte de
algumas autoridades em vincular a sua discricionariedade de nomeagdo a lista de
candidatos selecionados. Em relacdo a esse aspecto, ressalta-se que em uma das
entrevistas realizadas, uma pessoa que ocupa um cargo de alta dire¢do na administragao
indireta do Poder Executivo Federal, quando convidada a discorrer sobre a
discricionariedade das autoridades para a indicacdo de nomes para os cargos de livre

nomeagao, afirmou o seguinte:

Vocé ja ndo troca seu time inteiro, vocé€ ndo contrata seus vendedores,
seus compradores, vocé ndo cuida da sua equipe. Entdo, ai vocé chega
e ndo pode nem montar o seu time de técnicos, entendeu? Ai que
liberdade vocé tem de implementar um projeto? [Entrevistada F].

Ainda em relacdo as possiveis causas das resisténcias a vinculagdo da
discricionariedade das autoridades a uma lista curta de candidatos aprovados em um

processo seletivo, uma das pessoas entrevistadas apresentou a seguinte reflexao:

Por que que pouquissimos processos seletivos para cargos de
dirigentes no Governo Federal sdo feitos via modelo que a Enap
desenvolveu, olhando para esse contexto, por exemplo, do Chile, mas
fazendo ele de um jeito infralegal, porque é o que era permitido.
Temos alguns motivos: o principal deles é “timing". E “timing” ¢é
cultural. Ta certo? Que ¢ a cultura do Brasil, que ¢é: eu quero alguém
para ocupar esse cargo amanha. Nao venha me dizer que eu tenho que
esperar trés meses de um processo burocratico para vocé validar as
minhas escolhas, se eu ja sei quem eu quero [Entrevistada B].

Diante desse relato, percebe-se a relevancia de se considerar a celeridade dos
processos seletivos, ainda mais quando se trata de nomeagdes para os niveis de alta
direcdo. Em relagdo aos niveis e tipos de cargos e fungdes para os quais foram
realizados os processos seletivos, por meio do Programa Lideres que Transformam,

seguem depoimentos das pessoas entrevistadas:

A questdo do processo seletivo, por exemplo, ¢ algo que, desde 2019,
desde que cheguei aqui, eu vejo o debate acontecer no sentido de que
deveriamos ter processo seletivo para todos os cargos. E também, acho
que, uma busca do proprio Lideres que Transformam ¢ isso. Ao invés
de vocé trazer... E claro, acho que tem que ter um percentual, uma
margem de... Mas ndo pode ser s6 o pessoal que vocé traz. Vocé pode
conjugar as coisas. Entdo, € 6bvio, vocé vai trazer para a sua assessoria,
claro, uma pessoa que vocé confia muito, que vocé ja tem uma estrada
com ela e tal, mas sera que os diretores, os coordenadores, vocé precisa
fazer isso também? Ou vocé€ ndo pode fazer um processo seletivo?
Entdo, a gente tenta incentivar essa pratica, essa boa pratica. Mas isso ai
¢ a autonomia de cada 6rgdo, de cada alta lideranga. A gente ndo tem



73

como determinar que seja feito da forma como a gente acha que ¢ a
mais correta. A gente incentiva que seja, mas a gente ndo tem como
determinar que seja [Entrevistado C].

Outra pessoa entrevistada apresentou uma delimitagdo mais especifica acerca
dos niveis de cargos que foram selecionados por meio do Programa Lideres que
Transformam:

A maior parte dos processos de selegdo que a gente fez foi para nivel 3
e 4, quase nada de 5, e nessa grande massa, a maior parte ¢ 3. Eu acho
que de 5 para cima ndo da para ter expectativa, porque 6 € secretario,
um cargo que vai ser de confianca mesmo é ndo é o caso da gente
imaginar que vai ter um processo de recrutamento e selecdo estruturado

porque estd num nivel politico e sempre foi muito claro pra gente que
era dessa forma [Entrevistada I].

No trecho citado, a entrevistada faz alusdo aos niveis da antiga nomenclatura dos
cargos em comissdo do Grupo-Dire¢do e Assessoramento Superiores e das Fungdes
Comissionadas do Poder Executivo que, com o advento da Lei n. 14.204/21, que
simplifica a gestdo de cargos em comissdo e de funcdes de confianga na Administra¢ao
Publica Federal direta, autarquica e fundacional, assim como do decreto que a
regulamenta, Decreto 10.829/21, transformaram-se em Cargo Comissionado Executivo
e Funcdo Comissionada Executiva, respectivamente. Dessa forma, diante da atualizacio
da nomenclatura, os niveis citados na fala da entrevistada correspondem ao CCE ¢ a
FCE de nivel 12 a 14.

Perante ao que vem sendo dito ao longo desta analise, torna-se relevante ter
clareza da diferenca entre realizar processos seletivos para determinados cargos e
fungdes e estabelecer um sistema de ADP. Dessa forma, merece destaque que, no
ambito de um SADP nomeia-se, em decorréncia de processos seletivos, os ocupantes
dos cargos e funcdes de alta direcdo que, no caso do Brasil, segundo as pessoas
entrevistadas, deve se o CCE e a FCE de niveis 15 e 16 que correspondem a titulares de
diretoria, departamento, subsecretaria ou unidade semelhante.

Esse dado empirico permite concluir que, no ambito do Programa Lideres que
Transformam, o foco dos processos seletivos realizados até entdo nao foi para cargos de
alta dire¢cdo, muito em razdo da cultura politico-institucional do Poder Executivo
Federal, o que nao impede que a expertise ¢ as licdes aprendidas na algada do Programa
possam servir como base para a institui¢do de um SADP.

Em relagao a promogao do equilibrio referente a participagao de servidores € nao

servidores nos processos seletivos do Programa Lideres que Transformam, visando a
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ocupacdo de cargos de livre nomeacdo, temos o seguinte depoimento de uma das

pessoas entrevistadas:

O que determina se o processo seletivo vai ser aberto ou fechado é a
natureza do cargo. Aqueles cargos que sdo passiveis de cidaddos ndo
servidores publicos ocuparem a vaga. No caso do antigo DAS que ndo ¢
exclusivo para servidor publico. Quando o demandante nos propde o
perfil e nos informa o cargo, a gente verifica qual a natureza daquele
cargo. Uma vez que aquele cargo ¢ legitimo para a ocupagdo apenas por
servidor publico. Agora, se cle é aberto para ocupacdo por ndo
servidores publicos, a gente abre para todos [Entrevistado D].

Toda essa discussdo, que engloba pontos importantes para a implementacao de
um SADP no ambito do Poder Executivo Federal brasileiro, como por exemplo,
processos seletivos, discricionariedade nas nomeagdes, ocupagdo de cargos por pessoas
de dentro e de fora do Estado torna oportuna a analise de como funciona a governanca e
a transparéncia no ambito do Programa Lideres que Transformam. Sendo assim, de
acordo com a experiéncia do Programa Lideres que Transformam, uma das pessoas
entrevistadas afirmou:

Esse ¢ um dos pilares para o alcance do que o programa inspira. A
gente tem alguns pontos de transparéncia onde a gente divulga desde o
regulamento aos resultados de todas as etapas de analise, chegando a
divulgar o nome do selecionado e também o nome do nomeado. Isso a
gente roda na nossa plataforma Enap. A gente divulga 14 no “Vagas”.
No escopo do Lideres que Transformam a gente tem uma pagina onde a
gente divulga todos os finais das etapas. Na pagina do Lideres a gente
tem um ambiente para o candidato e a gente induz o candidato a
acompanhar o seu processo seletivo, bem como outros processos
seletivos. A gente optou pela pratica de ndo divulgar o nome das
pessoas. A gente divulga os CPFs e ndo os nomes das pessoas em
relagdo a todas as etapas que a gente cumpre. Agora, a gente ta falando
de um processo de transparéncia micro. Essa transparéncia vai até a

nomeac¢ao em Diario Oficial. Depois disso, ndo ha transparéncia no que
se refere ao acompanhamento da pessoa [Entrevistado D].

Diante da fala apresentada, ressalta-se que o programa, em seu bojo, considerou
a relevancia de observar a transparéncia, inclusive apos o processo seletivo, de modo a
abarcar também a nomeacgao, bem como o posterior desempenho do candidato nomeado
decorrente de sua atuagdo no 6rgdo. Todavia, ¢ importante considerar o fato de que o
acompanhamento dos egressos dos processos seletivos, requer e depende das
informagdes disponibilizadas pelos 6rgdos que os selecionaram. Tendo em vista essa
observac¢do, identificou-se uma resisténcia dos 6rgdos em prestar contas a Enap depois
de finalizado o processo seletivo. O que pode ser constatado por meio da fala de uma

das pessoas entrevistadas:
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Os orgdos demandam uma pessoa para ocupar tal cargo, o perfil
desejado ¢ esse. Quando a gente entrega uma pessoa com o perfil
desejado, eles viram as costas € ndo querem mais saber de nada
[Entrevistado D].

De acordo com algumas experiéncias vivenciadas nos processos seletivos
realizados por meio do Programa Lideres que Transformam, os 6rgdos que demandaram
processos seletivos ndo se interessaram pela participagdo da Enap no acompanhamento
posterior da atuagdo e do desempenho da pessoa selecionada para o 6rgao demandante.
Esse comportamento, por parte de alguns 6rgaos, torna-se um ponto de atencao para a
sistematizacdo de um SADP no Poder Executivo Federal, indicando que pode haver
resisténcia por parte dos o6rgdos em relagdo ao acompanhamento do desempenho dos
selecionados, o que consiste em um desafio. Sobre esse aspecto, uma das pessoas
entrevistadas afirmou:

Os 6rgaos ndo querem se comprometer em dar satisfagdes para a Enap

sobre uma parte que é de dominio deles. Essa ¢ uma percepcgdo que a
gente tem [Entrevistado D].

Segundo a andlise de algumas das pessoas entrevistadas tal fato pode ter
ocorrido em razdo da baixa legitimidade institucional da Enap para gerenciar esse
processo, pois na eventualidade da implementacdo de um SADP, esse controle seria
mais legitimo se fosse realizado por um 6rgao que dispusesse de uma posicao de maior
centralidade na estrutura do Poder Executivo Federal e consequentemente maior
institucionalidade como, por exemplo, o MGI. Nessa tonica, segundo uma das pessoas

entrevistadas:

O recrutamento e selegdo, eu ndo entendo que deva ser uma
responsabilidade da Enap. Inclusive, a minha experiéncia, olhando para
o Lideres que Transformam, é que existe uma limitagdo natural se o
programa estda na Escola. Porque, quem ¢é responsavel por fazer a
gestdo, hoje, ¢ o MGI. O MGI esta 14 fazendo isso, ele estabeleceu que
30% dos cargos de lideranga devem ser ocupados por pessoas negras.
Ele esta estabelecendo os critérios. Entdo, eu acho que esse trabalho é
do MGI e néo da Escola [Entrevistada I].

Em relagdo ao fato de a Enap ter concebido o programa Lideres que

Transformam sem ter estabelecido uma parceria com o MGI, uma das pessoas
entrevistadas ponderou:
O fato de a Enap ter saido na frente, eu acho que é muito positivo,
porque as inovagdes tém esse carater de puxar, e ai criar isso que vocé

esta falando, a institucionalidade. Entao, ¢ muito bom que a Enap tenha
feito isso. O que eu ja disse, repito, eu acho que a Secretaria de Gestédo



76

de Pessoas - SGP ela deveria também estar liderando mais esse
processo, mas ela cuida muito de processos pesados [...] entdo, por isso
sobra um espag¢o maior para a Enap, que a Enap tem ocupado, ocupado
bem, isso € positivo, e ai ndo tem nenhum problema a Enap sair na
frente e depois a Secretaria de Gestdo de Pessoas e a SEGES
[Secretaria de Gestdo e Inovacao] se acoplarem a ele [Entrevistado G].

No entanto, no que tange a continuidade do programa no ambito da Enap, depois
de sugerir que o Lideres que Transformam passasse a ser gerido pelo MGI, uma das

pessoas entrevistadas informou que:

Houve uma decisdo estratégica de descontinuidade do oferecimento
desse servico pela Escola [Enap]. Hoje a gente esta em um processo de
sistematizacdo da metodologia, de sistematizacdo dos aprendizados. A
gente vai transformar... um projeto que estd em andamento... no
desenvolvimento de um “playbook" e no desenvolvimento de uma
caixa de ferramenta, de um “tool kit". Para que 6rgaos da administrago
publica sejam capazes de realizar processos de recrutamento e selecao
usando a metodologia que a gente desenvolveu. A gente ndo conseguiu
passar o programa para 0 MGI. A gente fez uma conversa com o MGI,
ndo estava na agenda do MGI, o MGI nio incorporou. Entdo passamos
para o cenario de sistematizar os aprendizados. A gente olha para o
Programa Lideres como uma “startup”. Ele tem todas as caracteristicas
de uma “startup" se voc€ parar para pensar: uma equipe pequena, uma
missdo muito clara: desenvolver uma solu¢ao baseada em tecnologia. e
0 que acontece com uma start up? Ou ela vira uma “skill up” ou
unicornio e ela é comprada ou ela vai morrer [...] [Entrevistada I].

Sendo assim, quando questionada acerca de licdes aprendidas e melhorias em
relagdo ao Lideres que Transformam no intuito de contribuir com a sistematizagao de

um SADP a entrevistada acrescentou o seguinte:

O lugar onde eu acho que existe possibilidade de melhoria é na parte de
avaliagdo comportamental. Existem muitas solugdes no mercado, é que
elas, ndo necessariamente, servem para a administragdo publica em
funcdo das especificidades. Entdo, esse refinamento, customizagdo €
um lugar onde tem um desafio. Hoje n6s temos esse instrumento que
faz avaliagdo comportamental. Ele foi construido a partir das duas
matrizes de competéncia a matriz de competéncias transversais e a de
competéncias essenciais de lideranga que foi construida pela Enap. E
para nos foi um desafio deixar de fazer a avaliagcdo com psicologos para
fazer com a ferramenta. Entdo eu acho que ai estd uma oportunidade: a
gente ser capaz, a gente ter uma ferramenta. A administracdo publica
ter um programa de recrutamento e selecao de liderangas que tenha uma
ferramenta de avaliagdo comportamental que seja ética, que tenha um
rigor metodologico, cientifico e que seja confiavel, que ndo vai ser pior
do que uma avaliagdo comportamental feita por um(a) psicologo(a).
Esse ¢ o principal desafio, onde eu vejo que seria possivel dar um salto
[Entrevistada IJ.
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Diante do que foi dito, apesar do fato da Enap ter tomado a decisdo de
descontinuar o programa, assim como o MGI ndo ter aceitado assumir e tocar o Lideres
que Transformam, a metodologia e as licdes aprendidas em sua algada podem consistir
em bases de modo a permitir estruturar diretrizes para a sistematizacdo de processos
seletivos no contexto de um SADP, conforme a realidade da cultura brasileira.

Segue um quadro-resumo com as diretrizes propostas pelas pessoas
entrevistadas para a estruturacdo de processos seletivos no ambito de um Sistema de
Alta Direcdo Publica, tendo por base as experiéncias do Programa Lideres que

Transformam:

Quadro 3 — Resumo das diretrizes para o eixo processos seletivos

Diretrizes para a Estruturacao de Processos Seletivos no SADP

Considerar o contexto da Administragdo Publica Federal, bem como a cultura
politico-administrativa de nomeagdes discriciondrias para cargos de alto escaldo e criar
estratégias para enfrentar as resisténcias.

Os processos seletivos no ambito do Sistema de Alta Direcdo Publica devem ser geridos por
um orgao que possua legitimidade e capacidade operacional e politica.

Estabelecer uma politica ptiblica para recrutamento, sele¢ao e alocagdo de pessoas para cargos
de lideranca que garanta a discricionariedade das autoridades responsaveis pela nomeagéo.

Conciliar a discricionariedade das autoridades politicas para a escolha de nomes que ocupardo
cargos de livre nomeag¢do com mecanismos que garantam a meritocracia dessas escolhas.

Diminuir o custo dos processos seletivos por meio do uso de tecnologia e inteligéncia
artificial.

Constituir parcerias com ICTs e GovTechs que garantam o emprego de tecnologias para
viabilizar os processos seletivos em larga escala.

Customizar uma ferramenta de avaliacdo comportamental que seja ética, que tenha rigor
metodologico, cientifico e que seja confiavel para atender as particularidades do setor
publico.

Estabelecer mecanismos que garantam que os processos seletivos sejam céleres, sem perder a
qualidade.

Tornar transparentes todas as etapas dos processos seletivos realizados no ambito do SADP.

Estabelecer a obrigatoriedade de processos seletivos para alguns niveis de cargos de livre
nomeagao.

Definir competéncias que serdo avaliadas de acordo com o cargo e seu nivel hierarquico
correspondente. Isto ¢, definir um perfil geral para cada nivel da alta diregao.
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Criar mecanismos para que haja a ciéncia, por parte das autoridades maximas dos 6rgdos de
origem dos servidores, acerca da participagdo deles nos processos seletivos.

Fonte. Elaboragao propria.

Por meio da analise das diretrizes elencadas, nota-se que as pessoas
entrevistadas ressaltaram questdes que, a luz da literatura, sdo centrais para o
estabelecimento de processos seletivos para cargos de alto escaldo em paises que ja
implementaram um SADP como, por exemplo, a transparéncia, celeridade, a
importancia dos mecanismos de aferi¢do das competéncias necessarias para o exercicio
dos cargos e fung¢des. Um ponto que chamou a atencdo se refere a necessidade do
estabelecimento de um normativo, no caso uma politica, a qual, além da
obrigatoriedade, deve garantir a legitimidade institucional do o6rgdo que vai
operacionalizar os processos seletivos no intuito de fazer com que as pessoas
selecionadas sejam as pessoas nomeadas para exercer o cargo ou fungao.

Na proxima secdo, levantaremos as diretrizes oriundas das experiéncias do
Programa LideraGOV e do Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos
Executivos para a estruturacdo do eixo referente aos processos de formagdo e
desenvolvimento de dirigentes publicos no intuito de embasar o estabelecimento de um

SADP no Poder Executivo Federal do Brasil.

5.2 Contribuicdes do Programa LideraGOV e do Programa de Desenvolvimento de

Liderancga e Altos Executivos para o SADP

Um Sistema de Alta Direcdo Publica engloba processos que vao além do
recrutamento e da selecdo. Assim sendo, para que ocorra a sistematizacao de um SADP
no Poder Executivo Federal brasileiro, outros pilares tornam-se imperiosos, dentre eles,
podemos citar a formagao e o desenvolvimento, bem como a gestdo de desempenho. No
intuito de apresentar uma visdo geral das bases de um SADP, uma das pessoas
entrevistadas observou o seguinte:

[...] A gente precisa encarar como uma esteira. Eu preciso preparar as
pessoas para que elas possam assumir fungdes. Tem uma etapa anterior:
como eu preparo as pessoas antes delas assumirem cargos de lideranga?
Tem um outro momento que € selecionar as pessoas, € a terceira etapa é

desenvolver as pessoas que ocupam cargos de lideranca. Entdo, é uma
esteira: eu preparo, seleciono, desenvolvo e avalio [Entrevistada I].
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Por meio dessa fala ¢ possivel tangibilizar a correlagdo dos macroprocessos
inerentes a um SADP. Sendo assim, merece destaque o fato de que, além dos processos
seletivos realizados pela Enap por meio do Programa Lideres que Transformam, esta
escola também oferta a formagao de pessoas para assumir cargos de lideranga por meio
do Programa LideraGOYV, e, por sua vez, a etapa de desenvolvimento ¢ contemplada por
meio do Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos. Cumpre
destacar que o Programa Lideres que Transformam também previa o acompanhamento
da pactuagdo de metas entre os agentes publicos selecionados em seu ambito e 0s 6rgaos

e entidades que os escolheram.

Figura 4 — A esteira da lideranga

Programa de
0 Lideres que Desenvolvimento Lideres que
HElameey Transformam de Liderangas e Transformam

Altos Executivos

Formacao Processo Desenvelvimento Acompanhamento
seletivo do desempenho

Fonte: Elaboragdo propria.

Com base nessa logica, quando se aborda o conceito de lideranca, sobretudo no

setor publico, vale registrar a admoestacdo de uma das pessoas entrevistadas:

Vou falar uma coisa para voc€, que ¢ “chover no molhado", mas a
confusdo entre ocupagdo de cargo e lideranca é absoluta. Lideranga ¢
uma coisa. A ocupacgdo de cargo é outra. Voc€ tem muita gente que
ocupa cargo, que ndo ¢ lider. Tem muito lider que ndo ocupa cargo. Isso
¢ meio... Mas precisa ser dito. Vocé vai a alguns ministérios... Por
exemplo, para a Receita Federal. As liderancas 14 ndo sdo o Secretario,
¢ o pessoal que construiu uma reputacao ao longo da carreira. Vocé vai
na Policia Federal, mesma coisa. Nesses lugares mais “bunkers", as
liderangas ndo sdo necessariamente quem estd ocupando os cargos
[Entrevistado E].

Diante do que foi dito, percebe-se a relevancia dos programas de selecao,
formagao e desenvolvimento para identificar as pessoas que tenham perfil de lideranca e
dar a elas a oportunidade de desenvolver competéncias exigidas para tal, de modo a

contribuir com a geragdo de valor publico quando vierem a ocupar cargos no dmbito do
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Poder Executivo Federal. Em relagdo a esse ponto, uma das pessoas entrevistadas
ponderou:
[...] A gente esta falando de lideres que ndo necessariamente vao ocupar
cargos altos. A gente gostaria, mas ndo necessariamente. Agora, esse

lider, ele pode liderar uma politica publica, sem necessariamente estar
ocupando um cargo [...] [Entrevistada A].

Esse depoimento possibilita tangibilizar o entendimento de que os programas e
formagdes em lideranca ofertados pela Enap, além de tornar as pessoas potencialmente
aptas ao exercicio de cargos de direcdo, podem gerar externalidades positivas em
relagdo a atuagdo dessas pessoas nos processos de transformacao do Estado, mesmo que
elas ndo estejam ocupando oficialmente um cargo.

Voltando a andlise da esteira da lideranga, no processo ideal, conforme
mencionado em uma das entrevistas realizadas, a formagdo deveria ser um passo
anterior a realizacdo dos processos seletivos para o locus de alta direcdo, de modo que
tal pratica aumentaria a oferta de candidatos qualificados para participar das selecoes.
Nesse contexto, o Programa LideraGOV surgiu com o objetivo de formar servidores
publicos em lideranca antes de ocuparem os cargos. Sendo assim, vale trazer a baila o

que disse uma das pessoas entrevistadas:

Eu vejo que o LideraGOYV, eu sou professora do LideraGOV. Entdo, o
que eu te conto do que eu vejo do LideraGOV, o grande mérito do
programa? A grande maioria, voc€ pode perguntar, fazer uma pesquisa,
de quantas pessoas que ocupam funcdes de gestdo ou substitutos de
fungdes de gestdo no governo, quantos tiveram preparagdo prévia, antes
de sair a nomeagdo, no Diario Oficial? Sao pouquissimos, sdo
pouquissimos 0s que se prepararam para assumir o cargo. A maioria
assumiu o cargo, ndo teve preparo nenhum, nem na largada, e ai foi
trabalhando, batendo cabeca e aprendendo, na dor e no amor, ¢ levanta
e sacode a poeira, e alguns tiveram formacao prévia, alguns foram atras
de formacdo ao longo do caminho, mas muitas pessoas nao se
preparam. [...] E a gente acha que o Diario Oficial vai ungir de
sabedoria, porque vocé vai ter, vai descer o espirito do gestor publico e
ai vocé vai dar conta daquele trogo, que nao € sé técnico, € lidar com a
humanidade, lidar com ambientes complexos, com coisas que vocé nao
vai ver enquanto vocé ndo sentar naquela cadeira [Entrevistada F].

Quando se compara o que pode vir a ser um SADP no Brasil com o que ja existe
no cendrio internacional, pode-se compreender que programas de formag¢ao como o
LideraGOV podem contribuir para a sistematiza¢do da alta direcdo publica no Brasil,
pois, em regra, as pessoas que assumem cargos de livre nomeag@o ndo passam por uma

formagdo prévia robusta, mas sim dedicam-se as atividades de capacitacdo e
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desenvolvimento quando ja estdo ocupando o cargo. Assim sendo, ter a oportunidade de
passar por uma formagdo em lideranga antes de ser nomeado e assumir um cargo,
sobretudo de alta direcdo, pode se tornar um grande diferencial para as pessoas que
almejam ocupar um alto cargo no Poder Executivo Federal brasileiro.

Nessa perspectiva, vale acrescentar que em paises onde foram estabelecidos
SADP, como no Chile, por exemplo, apds a sua criagdo, em 2003, o sistema funcionou,
por muitos anos, sem o estabelecimento de programas dedicados a formagdo e ao
desenvolvimento das pessoas selecionadas para atuar no ambito do SADP. Todavia, em
2016, foi concebido e implementado o Modelo de Apoio e Desenvolvimento da Gestao
que visa aprimorar as competéncias de gestao dos dirigentes e a criagao de valor publico
nas instituigdes que lideram, fortalecendo a gestdo de pessoas e recursos dentro de suas
instituigdes, para que cumpram suas responsabilidades com eficacia, eficiéncia,
governanga e integridade, fortalecendo assim as capacidades do Estado (CHILE, 2017).

Partindo desse parametro do Chile, o LideraGOV pode ser considerado um
programa inovador e, dessa forma, atende a uma das recomendagdes da OCDE no
sentido de ampliar a oferta de pessoas aptas a ocuparem posi¢des de lideranca (OCDE,
2022).

Por sua vez, para aqueles que ja ocupam um cargo de alta dire¢do, a Enap
oferece o Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos, que enfrenta
um desafio que se caracteriza pelo fato de que os agentes publicos que ocupam cargos,
ndo dispdem de muita flexibilidade em suas agendas para participar de forma assidua e
continua de atividades de formagdo e¢ desenvolvimento. Desse modo, a fala de uma
pessoa entrevistada adverte que:

Bom, o principal desafio ¢ trazer esse povo para a sala de aula. Na
verdade, esse € um jeito de falar, mas o desafio é como entregar uma
capacitacdo de valor para essas pessoas num formato que caiba na
agenda delas. Entdo, esse é o principal desafio, porque eu acho que ha
o reconhecimento de todos, inclusive deles proprios, ha o interesse de
participagdo e de aperfeicoamento continuo, mas a medida que vocé
sobe na hierarquia, vocé ndo governa o seu tempo, vocé nao ¢ mais

dono do seu tempo. Entdo, essa ¢ a principal dificuldade [Entrevistada
B].

Diante desse contexto, a pessoa entrevistada segue descrevendo um dilema que
se observa no processo de estruturagdo e desenho de atividades de desenvolvimento
para os ocupantes de cargos de alta dire¢ao os quais participam dos cursos do Programa

de Desenvolvimento de Liderangas e Altos Executivos oferecido pela Enap:
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[...] Quanto mais curta a capacitacdo, menos profunda ela vai ser.
Entdo, a depender da estratégia, do tema e tudo mais, achar esse ponto
de equilibrio é que ¢ um grande desafio, porque se vocé€ simplifica
demais, ndo gera valor. Se vocé€ aprofunda demais, as pessoas ndo
conseguem seguir o curso inteiro [Entrevistada B].

Torna-se importante destacar que atividades de desenvolvimento realizadas

“pari passu" ao exercicio dos cargos também sdo fundamentais, porém como foi

possivel depreender das falas das pessoas entrevistadas, em razdo da escassez de tempo,

as formacdes ndo sdo tdo aprofundadas quanto deveriam. Diante desse panorama, uma

das pessoas entrevistadas sugeriu a obrigatoriedade de carga horéria para que as pessoas

que ocupam cargos de alta dire¢cdo possam ter uma reserva de tempo em suas agendas

para se dedicarem ao desenvolvimento das competéncias requeridas ao exercicio dos

cargos:

[...] Porque ai acho que talvez tenha um componente que ndo esta
presente hoje, que talvez seja importante introduzir, que ¢ a
obrigatoriedade de pessoas nesses cargos cumprirem determinada carga
horaria de formagdo, para justamente a construcdo dessas habilidades
necessarias, relacionais, comportamentais, etc., de exercicio da
lideranga. Um pouco o que o LideraGOV ja faz, o que esse outro
programa ja faz. Mas isso talvez tivesse que ter uma obrigatoriedade de
carga horaria, enfim, alguma coisa nesse sentido [...] [Entrevistado J].

Cabe destacar que essa obrigatoriedade de cumprimento de carga hordria

sugerida pelo entrevistado ja existe no ambito de algumas carreiras, mas ndo ainda de

forma ampla e generalizada. Em relacdo a esse aspecto, uma das pessoas entrevistadas

afirmou:

[...] Na minha carreira, a gente tem obrigacdo de fazer cursos na Enap,
a gente tem a obrigacdo de fazer 120 horas a cada trés anos, tem que
fazer 120 horas de curso, entdo qual ¢ a vantagem disso? Muitas vezes
eu estava muito atarefada e o meu chefe dizia: vocé vai passar uma
semana na Enap? Vocé vai passar dois dias na Enap? Eu falava: mas eu
tenho que ir, porque sendo eu vou... eu tenho obrigatoriedade de fazer,
entdo ele entendia e eu vinha. Entdo, eu acho que isso é bom, entdo pra
mim era algo que me ajudava a mostrar que eu tinha que vir pra Enap
[...] [Entrevistada M].

Ainda no que tange a carga horaria requerida para dedicagcdo aos programas da

Enap, ¢ relevante evidenciar que o LideraGOV apresenta uma carga hordria mais

extensa, quando comparado ao Programa de Desenvolvimento de Liderangas e Altos

Executivos. Por essa razdo, fica dificil de se aplicar a realidade de pessoas que chegam

de fora do servigo publico para ocuparem cargos de livre nomeacgao, as quais, em muitos
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casos, tém a sua permanéncia no cargo atrelada a um mandato politico, o que impele a
elas senso de urgéncia para executar e mostrar resultados a curto prazo, de modo que
ndo conseguem priorizar formagdes como o LideraGOV. Nessa tonica, uma das pessoas

entrevistadas contribuiu com a seguinte analise:

[...] E de outro lado, a gente tem pessoas que estdo de passagem pelo
governo. E o governo da vez que fez ali, as vezes, uma construgdo de
coalizdo, as vezes ndo, é realmente o nicleo que formatou uma politica
que foi vencedora nas urnas. E pensa: tenho quatro anos para
implementar o que eu tenho para fazer aqui, meu tempo € curto, e eu
quero velocidade, e eu quero entregas de curto prazo. [...] Esse
presidente da [...] que vai entrar, se ndo gostar de mim, beleza, eu sou
servidora publica, entdo, vou estar aqui amanha e depois. E tem uma
galera que ndo, e pensa: essa ¢ a minha chance de fazer a diferenca. E
cada semestre ¢ um oitavo do tempo que ele(a) tem para fazer as coisas,
ele(a) ndo tem tempo para ficar seis meses fazendo o LideraGOV, nove
meses fazendo o LideraGOYV, vocé entende? [Entrevistada F].

Diante do contexto descrito pela entrevistada, nota-se a relevancia de diferenciar
as formagdes para as pessoas que sdo servidoras daquelas que ndo sdo, de modo a
contemplar os interesses e especificidades de cada um dos publicos. Nesse diapasao,

uma das pessoas entrevistadas observou que:

Ent3o, a Enap tem sim que ter um programa de altos executivos num
formato “short term”, que eu consiga ter uma curva de aprendizado
radpida para a pessoa se situar no funcionamento € a0 mesmo tempo,
praticas de gestdo, que para vocé estar no servigo publico ¢ o minimo
denominador comum que a gente precisa ter de praticas, € a0 mesmo
tempo, uma burocracia que esteja habilitada [...] [Entrevistada F].

Tendo em vista o que foi dito, percebe-se como a questdo da rotatividade
inerente aos cargos de alta direcdo causa impacto direto nas estratégias de formacao e
desenvolvimento das altas liderancas do Poder Executivo Federal brasileiro. Nesta
perspectiva, torna-se valido trazer aqui a observacao de uma das pessoas entrevistadas:

[...] Al vocé pega um lider, por exemplo, vamos pegar um DAS 4, a
pessoa veio bem la, na area técnica, conhece muito e tal, como vocé
amadurece isso nela? Ela tendo tempo para refletir, para pensar, ¢ nem

sempre ela vai conseguir durar naquele cargo para amadurecer essas
competéncias [Entrevistada A].

Assim sendo, identifica-se a importancia de se estabelecer no ambito de um
futuro SADP no Poder Executivo Federal brasileiro estratégias de desenho e
estruturacdo de capacitacdes customizadas de acordo com a realidade dos agentes

publicos que ocupam cargos, sobretudo de alta direcdo, por meio de metodologias que
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contemplem as necessidades deles considerando também as varidveis do contexto como,

por exemplo, origem do agente publico e nivel do cargo que ocupa.

Em relagdo a correlacdo entre a origem do agente publico e as estratégias de
formagdo e desenvolvimento a serem adotadas, uma das pessoas entrevistadas afirmou o

seguinte:

A gente defende aqui, na base do LideraGOV, que o investimento para
a lideranca tem que ser feito em cima do servidor publico, que € esse o
camarada que vai passar 30 anos aqui ¢ que, inclusive, vai responder
com o proprio CPF pelas decisoes tomadas [Entrevistado C].

No que diz respeito ao publico alvo do Programa LideraGOV, é importante
repisar o fato de que o programa ¢ destinado aos servidores publicos efetivos do Poder
Executivo Federal. No intuito de explicar a razdo pelo qual o programa foi desenhado

dessa forma, uma das pessoas entrevistadas afirmou que:

[...] E ai, ligando ao LideraGOV, por exemplo, quando a gente estava
“bolando” o LideraGOV, o que tinhamos como elemento que nos
mostrava que a gente precisava formar liderangas era um dado de que
33%, 34% dos servidores, ndo de pessoas de fora, sem vinculo,
servidores, que ocupavam cargos de lideranca naquela ocasido, em
cinco anos para frente, teriam direito a se aposentar. Entdo, a gente
precisava comecar a pensar no processo sucessorio dessas pessoas. A,
a gente olhou para o que a gente tinha de oferta, que eram os altos
executivos, mas que sO atingia servidores que estavam em
determinados postos para cima, do antigo DAS 5 para cima. O que
faltava, entdo, na nossa cabeca, era olhar para quem? Para aqueles
servidores que tém potencial, que estavam ali, ainda sem cargo, para
poder prepard-los para quando esses outros vagassem, eles pudessem,
entdo, ocupar o lugar desses outros. E ai, o LideraGOV vem atender a
uma lacuna que ali existia naquele momento [Entrevistado C].

Dito isso, vale clarificar que o LideraGOV apresenta a especificidade de atender

a servidores publicos federais que ainda nao tenham ocupado CCE ou FCE acima do

nivel 13 e, por seu turno, o Programa de Desenvolvimento de Liderangas e Altos

Executivos destina-se a desenvolver agentes publicos que ja ocupam, exatamente, 0s

cargos e funcdes referentes as CCEs ou FCEs do nivel 13 em diante, sejam eles

servidores publicos ou ndo. Em relacdo a esse ponto, uma das pessoas entrevistadas
afirmou o seguinte:

Olha, a gente falando do LideraGOV e dos Altos Executivos, eu acho

que eles sdo, na verdade, para publicos diferentes. Entdo, um atende a

quem ja 14 esta, [Altos Executivos] o outro atende quem quer chegar 14,
que precisa ser preparado para isso [LideraGOV] [Entrevistado C].
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Ainda no que tange ao foco do Programa LideraGOV, faz-se mister salientar que
esse programa nao surgiu exclusivamente para formar pessoas para ocuparem cargos de
alta direcdo, o que nao impede que essa formacgdo contribua para a estruturacdo de um
SADP no Poder Executivo Federal brasileiro, pois a matriz de competéncias essenciais
de lideranca desenvolvida pela Enap, que ¢ a base dessa formagao, também se aplica ao
contexto da alta dire¢do e, inclusive, também ¢é usada, para subsidiar o desenvolvimento
de competéncias de lideranga nas pessoas que ja ocupam cargos de alta direcdo por
meio do Programa de Desenvolvimento de Liderangas e Altos Executivos oferecido

pela Enap. No que compete a referida matriz, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Eu acho que essa matriz ja atende bem essa pessoa da direcdo. Por
qué? Ela tem que entender a técnica, a politica publica que esta
envolvida, mas, de fato, ela precisa ter sensibilidade, ter articulacao,
navegar em redes, falar com pessoas, ter uma comunicagdo. E eu
entendo que quase tudo isso, se ndo tudo, tem na matriz. La tem
colaboracdo e rede. Tem um nome maior do que isso... Colaboracao e
rede... Isso nada mais € do que a pessoa saber navegar, conversar com
as pessoas, ter networking, saber como procurar, como falar com
alguém para conseguir apoio, influéncia... tudo isso, eu acho que todo
lider tem que ter [...] [Entrevistada A].

Com base no que foi dito, ressalta-se que os cursos de formagao inicial, assim
como os cursos de aperfeicoamento, ambos oferecidos pela Enap, também sdo
fundamentais para compor a formagao geral das pessoas que ocupam cargo de diregao,
tendo em vista que nos programas de lideranca elas desenvolvem, como foco principal,
as “soft skills”.

Assim sendo, nos cursos de formacdo inicial, os agentes publicos tém a
oportunidade de desenvolver uma visdo sist€émica acerca do que ¢ o Servigo Publico
Federal e, a partir dai, t€tm condi¢des de compreender e internalizar o conceito de ethos
publico. Por seu turno, nos cursos de aperfeicoamento, os servidores t€ém a oportunidade
de assimilar conhecimento especifico dos setores em que vao atuar, ¢ dessa forma
desenvolver as “hard skills". Dito de outra forma, os programas de lideranca ndo
proporcionam o desenvolvimento de todas as competéncias necessarias a atuacao em
um cargo de dire¢do que requer uma formagdo mais ampla e sistémica. No intuito de
ilustrar o que foi dito, segue a fala de uma das pessoas entrevistadas:

Entdo, por exemplo, a pessoa que ¢ Analista Técnico de Politicas
Sociais, ela tem que entender o que ¢ um sistema de politicas publicas,

ela tem que entender o que ¢ participacdo social, ela tem que entender o
que sdo direitos fundamentais, entdo se uma pessoa vai liderar um dia,
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ocupar um cargo de poder, de tomada de decisdo em um ministério da
area social e ndo entende disso, ndo entende o que sdo as competéncias
dos entes federativos, ndo entende que a gente tem ai também uma
divisdo de poderes, a gente faz o orgamento, ¢ o Congresso que vai
aprovar esse or¢amento, a gente tem que fazer uma base de negociagao,
a gente entender que existe sim um jogo politico que ¢ jogado e vocé
tem que ver onde vocé estd nessa peca, por isso que eu falo que o
nosso curso de lideranca, ele ¢ um curso que a gente pega hoje
pessoas que ja estio mais ou menos nesse perfil, pessoas que ja tem
algum contetido, mas a gente nao esta, o curso de lideranca em si,
que é o nosso desenvolvimento de altas liderancas e o de média
lideranca que é o LideraGOYV, a gente traz muito pouco disso, a
gente trabalha com as “soft skills”, que sido aquelas competéncias
de lideranca, que eu acho que é importante a gente vai ali trazer para
essas pessoas uma oportunidade de trabalhar habilidades que eles tem
dificuldades no dia a dia [...] mas o desenvolvimento dessa lideranca
comeca na formacio inicial, que é a gente realmente trazer para
essas pessoas um pensamento, nio s6 um pensamento estratégico
dentro da politica piblica, mas também esse desenvolvimento do
ethos publico que a gente tanto tem falado, porque a lideranca
publica é muito diferente de uma lideranca privada [Entrevistada
M, grifo nosso].

Considerando o que foi dito, faz-se a correlagdo com o que Alessio (2013) traz a
respeito do perfil hibrido que deve ter um dirigente publico o qual deve desenvolver
competéncias técnicas e politicas. Dessa forma, podemos perceber que a matriz de
lideranga aborda tanto as competéncias técnicas, quanto as competéncias relacionais que
sdo0 necessarias a atuagdo no locus da diregdo publica.

Diante desse panorama, torna-se interessante acrescentar que o fato de a Enap
ter definido a matriz de competéncias essenciais de lideranga, contribui para a
estruturacdo da alta direcdo publica no Poder Executivo Federal brasileiro, pois a
definicio de competéncias gerenciais ¢ uma das dareas de intervencdo para a
consolida¢ao dos sistemas de alta direcao (Longo, 2003 apud Alessio, 2013).

Nessa direcao também ¢ importante salientar que a matriz de competéncias
essenciais de lideranca favorece a inter-relacdo entre os programas de lideranca da
Enap, incluindo também o Programa Lideres que Transformam, visando a integragao
dos processos de selecdo, formacao e desenvolvimento com vista ao estabelecimento de
bases para a estruturacdo de um SADP no Poder Executivo Federal brasileiro. Nessa
linha, uma pessoa entrevistada disse o seguinte:

[...] Quando a gente fala do Lideres que Transformam, eles fizeram
parte do processo seletivo do LideraGOV 3 [...] para poder mapear

pessoas que tinham perfil para lideranca. Mas vocé vé que o Lideres
que Transformam, a gente ndo usou no LideraGOV 4 e ndo estamos
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usando no LideraGOV 5, porque a ferramenta estava passando por uma
reforma [...] [Entrevistada A].

Por meio da fala reproduzida temos uma evidéncia de como foi possivel, no
ambito da Enap, correlacionar as atividades dos diferentes programas de lideranga. No
caso em tela, o aprendizado gerado em razdo dos processos seletivos do Programa
Lideres que Transformam foi aplicado aos processos seletivos relativos a 3* Edi¢ao do
Programa LideraGOV. Cabe destacar que um fator que contribuiu para essa parceria
consiste no fato de que a matriz de competéncias essenciais de lideranca também ¢ base
para avaliagdo comportamental dos processos seletivos do Programa Lideres que

Transformam, conforme depoimento de uma das pessoas entrevistadas:

[...] Hoje, nods temos esse instrumento que faz avaliagdo
comportamental. Ele foi construido a partir das duas matrizes de
competéncia a matriz de competéncias transversais ¢ a de competéncias
essenciais de lideranga que foi construida pela Enap [...] [Entrevistada

I].
Nessa esteira, também ¢ pertinente citar um exemplo de complementaridade
entre o Programa Lideres que Transformam na sua modalidade denominada
complementar com o Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos

que se daria da seguinte forma, segundo o relato de uma das pessoas entrevistadas:

[...] Inclusive nesse modelo complementar hd uma ponte que a gente
faz com o Programa de Altos Executivos, onde a gente passaria o
bastdo para a Coordenacdo-Geral de Capacitacdo para Altos
Executivos (CGCAE) onde eles iriam trabalhar os gaps necessarios
para as entregas estratégicas. O que seria uma forma da Enap trabalhar
conjuntamente no aperfeicoamento das competéncias dessas
liderangas. A partir do “gap” vocé aponta qual competéncia tem que
ser trabalhada, e a areca de capacitagdo de altos executivos iria
direcionar. No entanto, essa funcionalidade ndo chegou a ser
concretizada em nenhum dos nossos processos seletivos. Esse ¢ um
grande ponto que ndés temos que aperfeigoar no Lideres que
Transformam [Entrevistado D].

Valendo-se da mesma ténica de complementaridade entre os programas, outra

pessoa entrevistada trouxe a seguinte contribuicao:

[...] Eu acho que eles podem sim ser complementares, porque nesse
processo seletivo dos Lideres que Transformam, ter participado, por
exemplo, do LideraGOV, ter participado, por exemplo, de qualquer
curso dentro dos Altos Executivos, pode ser um diferencial para essas
pessoas chegarem a vaga que elas estdo almejando. Entdo, é nesse
sentido que eu vejo uma complementaridade entre eles [...]
[Entrevistado C].
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a integrag@o entre o programa destinado a formag¢ao e o programa

destinado ao desenvolvimento (Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos

Executivos) ocorre, segundo uma das pessoas entrevistadas, da seguinte forma:

Na portaria do LideraGOYV, a gente fala que a CGCAE, [Coordenagdo
Geral de Altos-Executivos], ndao lembro o verbo, ndo ¢ deve, ndo, ndo é
uma obriga¢do..., mas ela “deve” considerar pelo menos uma reserva
de vagas para os egressos do LideraGOV. Aquele critério de vocé ser
um alto executivo e ocupar cargo para fazer os cursos da CGCAE, esse
critério ¢ eliminado quando a pessoa ja se formou no LideraGOV.
Entdo, em qualquer curso da CGCAE, um “LideraGOVer"” pode fazer,
independente da ocupacdo de cargo [Entrevistada A].

Frente as falas apresentadas, torna-se viavel inferir a importancia que o

Programa de Desenvolvimento de Liderangas e Altos Executivos, ofertado pela Enap,

representa, tanto para os egressos do LideraGOV, como para os egressos dos Lideres

que Transformam no que tange ao desenvolvimento das competéncias requeridas junto a

estes agentes publicos para que possam atuar nos cargos de ADP. Sendo assim, vale

lembrar que esse programa apresenta como publico alvo as pessoas que j& ocupam

cargos ¢ fungdes como CCE e FCE de niveis 13 e superiores. Em relagdo ao

desenvolvimento de liderangas e altos executivos, segue a observacdo de uma das

pessoas entrevistadas:

7

So para falar que em altas liderangas, nosso foco ¢ “soft skills", mas a
gente também traz contetidos que a gente considera importantes. Entdo,
por exemplo, eu ndo vou trazer, claro, a pessoa que trabalha no
Ministério do Desenvolvimento Social, se ela quer entender mais o que
¢ politica social, ela deve fazer um curso sobre SUAS, SUS, ndo vou
trazer esse curso no Programa de Altas Liderangas, porque esse ai ¢ um
contetido técnico que a pessoa tem que saber, que ela talvez faga no
nosso Programa de Aperfeicoamento e tal. Mas eu vou trazer temas
emergentes, por exemplo, mudanga climatica, desenvolvimento
sustentavel, inteligéncia artificial, que s@o temas que ninguém ainda
esta sabendo. Entdo, todas as liderangas tém que saber por que o mundo
inteiro estd falando sobre isso. A gente ndo pode ficar sem falar sobre
isso. Entdo, as liderancas hoje precisam entender o que ¢ trazer
transformacao digital, trazer como ¢ que vai lidar com a inteligéncia
artificial na politica, sdo temas que transpassam todos os ministérios,
todas as politicas publicas. Entdo, a gente traz também esses temas que
sdo os temas de fronteira, para que os dirigentes ndo sejam pessoas
desatualizadas [Entrevistada M].

Ainda de acordo com as falas apresentadas, acerca da possibilidade de

complementaridade entre os programas de lideranca ofertados pela Enap, percebe-se

que eles possuem intersegdes, de modo que podem equivaler a potenciais pilares de um

! Neste trabalho, LideraGOVer corresponde a uma pessoa que é egressa do LideraGOV.
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SADP em relacdo aos processos de sele¢do, formagdo e desenvolvimento. Sobre esse

aspecto, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Entdo, eu ainda acho que tem um longo caminho pela frente na escola
para melhorar esse processo de integragdo, olhando para cada publico.
E em especial para altas liderancas, isso € bastante gritante [...] E
quando se vai conversar sobre essas coisas, as barreiras administrativas
sdo muito grandes, porque ¢ dificil, tem muita coisa para vocé fazer do
seu pedago. Entdo, vocé vai integrar com o outro, vocé esta pegando
uma parte do trabalho do outro e agregando para c4, e ai um acha uma
coisa, o outro acha outra, e as coisas sdo dificeis de avangar. Ndo ¢é
porque ninguém nunca tentou ou porque nao acha importante, ¢ porque
¢ dificil mesmo [Entrevistada B].

Com base nas observagdes relatadas nesse depoimento, ¢ relevante dizer que o

Programa LideraGOV, assim como o Programa de Desenvolvimento de Liderangas e

Altos Executivos, chamado costumeiramente de “Altos Executivos” encontram-se

atualmente sob a gestdo da Diretoria de Educacdo Executiva da Enap (DEX). Diante

desse fato, no que tange a esses programas uma das pessoas entrevistadas ressaltou:

Eles estao integrados, por isso que eles estdo dentro da mesma diretoria.
Tanto que a gente, quando faz o planejamento, a gente faz de todas as
coordenagdes juntas. A gente ndo faz o planejamento separado, em
estanque. Entdo, assim, a coordenagdo de aperfeicoamento sabe o que
esta sendo oferecido em altas liderancas, que ela sabe também quais sdo
os cursos que o pessoal ja fez na formagado inicial. Entdo, assim, a gente
ja tem aqui uma integragdo dentro dessas coordenagdes [Entrevistada
N].

Quando questionada a respeito da possibilidade de manutengao dessa dinamica,

na eventualidade da implementacdo de um SADP, a entrevistada manifestou-se da

seguinte maneira:

Nao sei, depende se eles vao colocar condigoes, né? [...] Condigdes, por
exemplo, para vocé ocupar tal cargo, vocé ja tem que ter esse, esse,
esse, esse curso. Al a gente teria que ter alguma formagdo obrigatoria,
né? Entdo, se eles colocam condi¢des de quais cursos sdo, de como que
deve, qual o caminho, se ele estabelecer o percurso profissional, ai a
gente tem que ir para um caminho de percurso de conhecimento
também. [...] E, a gente teria que construir uma capacitagdo de acordo
com o que o Ministério [MGI] estd demandando. Com as condigdes que
ele colocar. Hoje a gente ndo tem, porque ndo existe essa condi¢do. N¢?
Entdo a gente hoje ainda estd de uma maneira muito mais livre, de
maneira que o percurso profissional das pessoas hoje ainda ¢ um pouco
mais livre também. Mas se isso for de uma forma que seja a trajetoria...
pré-definida, a gente tem que ir para esse rumo do predefinido também.
E o que vai acontecer, na verdade, ¢ que as pessoas vao fazer esses
cursos que sdo predefinidos e podem fazer outros cursos que sdo de seu
interesse [Entrevistada M].
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No que tange a possibilidade de promover o trabalho conjunto entre as
iniciativas dos programas LideraGOV e Programa de Desenvolvimento de Liderancas e
Altos Executivos com as atividades referentes ao programa Lideres que Transformam,
cabe a ressalva de que esse programa corresponde, como vimos, a uma uma iniciativa

do Gnova. Dito isso, vale registrar a fala de uma das pessoas entrevistadas:

[...] S6 que tinha, no caso do LideraGOV, tinha que estar numa
estrutura mais estratégica dentro da Enap. Entendeu? Pode ser até na
DEX. Hoje a gente ndo é nem uma coordenag@o... Entdo, assim, esse
olhar de integrar coisas ¢ muito importante. Eu falo do LideraGOV, mas
isso vale para as outras também. Entdo, Lideres que Transformam
[Gnova] ndo deveriam estar conversando ld& com a DEX? Com a
CGCAE? Com os Altos Executivos? Mas a gente ndo sabe, ndo esta
nem definindo a “persona” desses altos executivos. Qual ¢? O que a
gente quer de alto executivo? A gente tem a matriz de competéncia,
mas ndo tem ninguém la decidindo [...] [Entrevistada A].

Assim sendo, poder-se-ia pensar em fortalecer, no seio da Enap, mecanismos e
estruturas que pudessem favorecer a operacdo conjunta das iniciativas referentes aos
programas e formagdes em lideranca, fato que poderia subsidiar a sistematiza¢do das
operacdes de um SADP no Poder Executivo Federal.

Ainda no que tange a possibilidade de atuacdo conjunta entre os programas, no
intuito de encontrar referéncias e parametros para que isso se concretize, vale destacar a
experiéncia do LideraGOV, que se diferencia dos demais programas por ser fruto de
uma parceria do MGI com a Enap. A esse respeito, uma pessoa entrevistada, quando
questionada acerca de como poderia se dar o trabalho conjunto entre as iniciativas dos
programas na alcada da Enap, proferiu a seguinte elucubragao:

Eu faria isso, com certeza. Eu ampliaria ainda, sabe? Eu ndo sei se
numa estrutura de diretoria ou numa coordenacao geral mesmo, mas a
gente tem varios bloquinhos que estdo ai flutuando... Sem dar o mesmo
resultado que poderiam estar dando. Eu acho que faz muito sentido.
Mas ainda assim, a gente tem uma gestdo muito independente, sabe?
Até porque nés somos parceiros com o MGI, as outras atividades nao
sdo. E devem ser. E se fossem, vocé€ imagina, numa mesma estrutura,
vocé ter o Lideres que Transformam que pudesse fazer... Pode comecar
com o piloto, fazendo para DAS 5, porque o DAS 6 eu acho que ¢
muito mais politico, e 0 DAS 4 tem um volume alto de pessoas. Entdo,
DAS 5. Depois faz os processos seletivos ali, no Lideres que
Transformam. Essas pessoas vao fazer os cursos de altos executivos
com a CGCAE. [...] Ali, incubado, o LideraGOV, porque ele também
vai ser... Essas pessoas que estdo saindo daqui, [LideraGOV], vao ser
os futuros clientes aqui da CGCAE. Entdo, ali ja estd integrado. E ai
falta a pega de acompanhar a carreira ¢ o desempenho dessas pessoas,
que ai eu ndo acho que seria na Enap, mas seria uma parceria com o
MGI, como ¢ o LideraGOV [...] Acho que ¢ isso. Faria sentido assim...
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Seria Enap, MGI e os 6rgdos todos. S6 que ai essa gestio estaria com a
MGI. E Gnova, ta? Gnova [Entrevistada A].

Quando se analisa a fala apresentada nota-se que a pessoa entrevistada faz

mengao a parceria entre a Enap e o MGI no que se refere a criagdo e implementagdo do
Programa LideraGOV, além de sugerir a ampliacdo desse “modus operandi” para os
outros programas, o que poderia equivaler a um embrido para a implementacdo da
estrutura de um eventual sistema de alta direcdo publica no Poder Executivo Federal
brasileiro, pois ampliaria o0 acesso a recursos ¢ capacidades necessarias para tal.
Assim sendo, cabe destacar que essa parceria oficializou-se por meio da Portaria
Conjunta MGI/Enap n. 59 de 20 de setembro de 2024 que institui o Grupo de
Desenvolvimento de Lideres do Futuro e o Programa LideraGOV de Desenvolvimento
de Lideres (Brasil, 2024). No tocante a esse grupo, uma das pessoas entrevistadas
abordou a sua composi¢ao € quais sao as suas atribuigdes:

No ambito do Lidera-Gov, a gente tem um Grupo de Desenvolvimento
de Lideres do Futuro. Que ai tem a Enap, que compde, com a SGP no
MGI, com o gabinete da ministra no MGI. Entdo, tem duas pessoas do
MGI e uma da Enap. Nesse grupo, tem muitas outras responsabilidades
do grupo, né? Mas uma das responsabilidades desse grupo ¢
acompanhar essa evolugdo profissional. Assim como outra
responsabilidade ¢ coordenar e fomentar a rede de pessoas com alta
capacidade de gestdo e lideranca a partir dos egressos do LideraGOV
[Entrevistada Al].

Por meio da analise do artigo doze da supracitada portaria, verifica-se a intengao
de criar condigdes para que os egressos do LideraGOV participem das agdes de
desenvolvimento do Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos
destinadas aos agentes publicos que j4 ocupam cargos de dire¢do de modo a dar
continuidade a sua trajetoria de desenvolvimento constante preparando-os também para
que possam assumir futuramente cargos de alta dire¢do (Brasil, 2024). Por meio da fala
de uma das pessoas entrevistadas, observa-se que essa pratica ja ocorre no contexto da
Enap:

[...] Além do que, na CGCAE, a gente organiza cursos para os egressos
também do LideraGOV. As vezes, os cursos sdo hibridos com altos
executivos. As vezes, ndo. E exclusivo para os egressos. ja tivemos
varios cursos. Antigamente... Ai eu volto a dizer, é o entendimento do
gestor que estd na hora. Ja tivemos cursos exclusivos, que ¢
maravilhoso porque vocé€ conhece... Ah, de que turma vocé é? Nossa, é
da turma 2... Eu conheci muita gente nesse esquema. Fiz um curso,
conheci alguém. Oh, que legal, vocé ¢ da turma 2. Vocé faz um curso
de 20 horas, a pessoa passou pelo processo do LideraGOV com vocé
também, vocé ja4 tem um vinculo e ai vocé conhece mais a pessoa
naquele curso [...] Depende do entendimento do gestor ali na hora, mas
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tem esses cursos, ¢ competéncia e responsabilidade nossa como grupo
gestor, tanto a Enap quanto a MGI, proporcionar esses cursos. E o
desenvolvimento constante [Entrevistada A].

Perante ao que foi dito, infere-se que a intengdo ¢ que as formacdes destinadas
aos altos executivos constituam-se na proxima etapa rumo ao desenvolvimento daqueles
que cursaram o LideraGOV e almejam ocupar um cargo de alta direcdo, o que nos
remete a Figura 4 que retrata a esteira da lideranca.

Em relacdo a relevancia do desenvolvimento continuo de servidores publicos,

outra pessoa entrevistada ressaltou o seguinte:

[...] Porque essas pessoas vao ficar 35 anos, em média, no Estado. E
nesses 35 anos as coisas vdo mudar muito e as gestdes vdo mudar.
Entdo, assim, um processo coordenado, de contratagdo de pessoas,
tendo como fundamental a capacidade dessas pessoas continuarem
aprendendo ao longo desses 35 anos, ¢ fundamental [Entrevistado G].

Na mesma dire¢do, outra pessoa entrevistada trouxe a baila um desafio inerente
ao desenvolvimento continuo, sobretudo quando se fala de egressos dos programas de

lideranga ofertados pela Enap:

Como eu otimizo um esfor¢o enorme, que € um gasto altissimo, que ¢
eu passar nove meses com pessoas aqui se formando para posigdes de
lideranga, e que depois que elas acabam o curso, ¢ cada um por si?
Sendo que eu tenho varias outras agdes na Enap ou outras agoes de
governo que poderiam estar usando, vamos dizer assim, se
aproveitando dessa expertise para ocupar cargos [Entrevistada B].

Em uma linha de raciocinio semelhante, outra pessoa entrevistada apresentou a

seguinte reflexao:

[...] Entdo, e a gente, como escola de governo, a gente tem um limite de
onde a gente pode ir. Entdo, eu acho que esse ¢ um ponto importante da
gente entender também qual é o nosso limite, que a gente ndo vai ser
responsavel por esse sistema, a gente pode dar as bases pra ele, mas ¢é
como até a gente diz, né? Entdo, por exemplo, a gente forma, igual no
LideraGOYV, a gente forma as pessoas, essas pessoas ja saem daqui em
rede, mas as pessoas, as vezes, nao encontram ai possibilidades de se
sentirem satisfeitas profissionalmente. Entdo, ai € o papel do ministério
[MGI] de continuar esse papel, né? De fazer essa articulacdo entre onde
tem vagas, as pessoas estdo procurando gente pra trabalhar e ndo estdo
achando, as pessoas estdo querendo trabalhar com alguma coisa assim,
assim, assim, ¢ ndo sabem onde tem. Entdo, esse papel dos ministérios,
do ministério coordenador, de realmente fazer esse “matching” de
pessoas que estdo formadas, estdo preparadas para ocupar cargos de
lideranga, [...] € eu acho que hoje, com o SouGov?, a gente ja consegue

2 SouGov ¢é um aplicativo do Poder Executivo Federal civil com servigo de gestdo de pessoas exclusivo
para servidores publicos federais ativos, aposentados, pensionistas e anistiados.
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ter ali todas as vagas, né? Entdo, isso ¢ muito importante [Entrevistada
M.

Diante do desafio descrito de se criar mecanismos que permitam o
aproveitamento e a aplicabilidade dos aprendizados obtidos por meio das formagdes em
lideranga, vale repisar que um dos pilares do sistema de Alta Direcao Publica consiste
justamente nos processos de formagdo e desenvolvimento daqueles que ocupam os
cargos de ADP. Nesse sentido, a eventual implementacdo de um SADP no Poder
Executivo Federal poderia favorecer e ampliar o aproveitamento do conhecimento
gerado na Enap no intuito de alocar os egressos dos programas nos cargos e fungdes de
lideranca. Nesse sentido, segundo a OCDE, um dos beneficios de um SADP equivale a
promover o equilibrio entre a oferta e a demanda de liderancas capacitadas no ambito do
alto escaldo dos governos (OCDE, 2022).

No que se refere ao acompanhamento da trajetéria dos egressos, apos a
conclusdo dos programas e formagdes em lideranca, uma das pessoas entrevistadas fez a
seguinte observagao:

[...] E ai eu queria comentar com vocé que o investimento do
LideraGOV ¢ um investimento muito alto. As capacitagdes de lideranga
sdo muito altas [...] Porque o LideraGOV ele lanca semente no vento.
Ai vocé ndo sabe se a semente vai cair no cascalho, ou na areia, ou na
terra fértil. Mas ele lanca sementes no vento das organizacdes. E ai
vocé comega a acompanhar a trajetoria da pessoa e uma hora dessa ela
vai 14 e ocupa um cargo. Ocupou um cargo porque realmente o
LideraGOV deu a cereja do bolo para ela, ou porque ela fez network no
LideraGOV e um coleguinha que entrou puxou ela e ela puxou outro, e

ai virou uma patota do LideraGOV, é uma rede. Entendeu? E a
qualificagdo ou ¢ a rede que importa? [Entrevistada F].

O questionamento apresentado enseja o destaque do papel das redes de egressos
dos programas de lideranca da Enap no sentido de que elas podem consistir em um
instrumento a ser utilizado para potencializar os efeitos e, at¢ mesmo, podem tornar-se
uma “proxy”’ para a tangibiliza¢do dos impactos dessas formacdes. Em relacdo a rede de

egressos do Programa LideraGOV uma das pessoas entrevistadas ressaltou:

[...] Entdo, a rede esta funcionando. A gente tem vdrias criticas a rede,
mas a rede funciona razoavel. Agora, acompanhar a evolugdo
profissional, muito fraco [...] Porque até hoje, a gente ndo tinha
conseguido fazer isso com firmeza, sabe? Entdo, esse acompanhamento
ainda ¢ falho. Isso eu falo do LideraGOYV, sdo 239 pessoas s0, egressas.
E eu acho que esse acompanhamento, ele nao precisa ser “Ad
aeternum”, ndo, sabe? Acho que tinha que ser assim, acompanhar
durante cinco anos. Porque ¢ quando vai dar os efeitos ainda da
intervengdo, né? Agora, no caso de a pessoa ja estar ocupando [cargo],
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ela tem que estar acompanhada. Tem que acompanhar o resultado
daquela pessoa, como? Ai a gente vai, né? Nao tem outra discussdo.
Como? Com indicadores, com OKR, seja como quiser, né?
[Entrevistada A].

Ainda no que concerne a rede, a entrevistada segue sua fala e sugere o seguinte:

Eu acho que o Gnova tinha que assumir a rede do LideraGOV, por
exemplo, as agdes da rede para poder, sabe, facilitar processos de
transformacdo governamental [...] E para isso, o Gnova tem muita
capacidade [...] [Entrevistada A].

Perante a sugestdo da entrevistada, ¢ importante salientar, como vimos, que
como a Enap participa do grupo que faz a gestdo da rede dos egressos, Grupo de
Desenvolvimento de Lideres do Futuro, poder-se-ia pensar em incluir nele uma pessoa
oriunda do Gnova.

Ainda no que tange ao acompanhamento da evolucdo profissional dos egressos
do LideraGOV, torna-se oportuno destacar que durante, e ao final da formacao,
aplica-se junto a eles um instrumento denominado Escala Comportamental para
Inovacao Publica (ECIP), que foi desenvolvida pelo Gnova com o intuito de medir
mudan¢a comportamental dos egressos de formagdes. Sendo assim, observa-se que a
potencial contribuicdo do Laboratério de Inovacdo da Enap para a sistematizacdo de um
SADP vai além do fato de ter concebido o Programa Lideres que Transformam, visto
que suas ferramentas e experiéncias acerca de transformacao governamental também
podem subsidiar a concepg¢ao do SDAP no Poder Executivo Federal brasileiro.

Levando em consideracdo o que vem sendo dito até entdo, nota-se que o
acompanhamento da trajetéria dos egressos dos programas se faz necessaria no sentido
de mensurar a efetividade das agdes de formacao e desenvolvimento de liderangas para
saber se, na realidade, os investimentos estdo gerando os retornos esperados. Essas
informagdes podem embasar mudangas de rota nas estratégias, ou até mesmo sugerir
novas acdes na busca de formar e desenvolver agentes publicos com vistas a ocupar
cargos de alta direcdo publica. Sendo assim, € relevante destacar que a sistematizacao
de um SADP no Poder Executivo Federal pode favorecer o acompanhamento da
trajetoria dos egressos das formagdes em lideranca ofertadas pela Enap em razio de
viabilizar estruturas e arranjos para tal.

Em relagdo a referéncias e parametros para o estabelecimento de estratégias para
a operacionalizagdo do acompanhamento dos egressos dos programas e formagdes em

lideranga ofertados pela Enap uma das pessoas entrevistadas deu a seguinte sugestao:
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Dados eles tém, porque o SIAPE ¢ centralizado, entdo vocé tem como
puxar pelo SIAPE, onde essas pessoas ocuparam cargos, em relagdo a
ocupacdo de cargos, dd para vocé rastrear. Fiz o LideraGOV hoje,
depois de seis meses ocupei um DAS 3, depois de oito meses um DAS
4, depois eu perdi o cargo. Isso tudo da para pegar sistemicamente,
acho que eles ja pegam. O que eu faria, de tempos em tempos, ¢
conversar com as pessoas, fazer grupos focais, chamar as pessoas para
conversar, porque o LideraGOV da para contar nos dedos, sdo muito
poucas pessoas, ele ndo tem escala ainda [Entrevistada F].

Diante da sugestdo apresentada, vale frisar que a OCDE recomenda que no
ambito de um SADP haja uma estrutura capaz de operar os dados referentes as altas
liderancas (OCDE, 2022). Como vimos no decorrer desta andlise, atualmente ainda €
possivel fazer um acompanhamento mais proéximo aos egressos de determinados
programas. No entanto, quando houver o aumento de escala dessas iniciativas de
formagao em lideranca, ndo sera possivel fazer a gestdo dessas informagdes sem uma
estrutura de dados que permita acompanhar o aumento do nimero de egressos.

Além do acompanhamento do desenvolvimento dos egressos, outro desafio
imposto ao Programa LideraGOV, assim como se observou também nos processos
seletivos do Programa Lideres que Transformam, corresponde ao envolvimento e a
participacdo do o6rgdo correspondente a lotagdo do servidor no momento em que ele se
candidata a selecdo do programa. Nesse sentido, uma das pessoas entrevistadas defende
que os oOrgdos e instituigdes onde os servidores selecionados estejam em exercicio
deveriam ter uma voz mais ativa na indicacdo para o processo seletivo do LideraGOV
como parte da estratégia de gestdo de pessoas desses 0rgaos e instituigdes:

A Enap tem o mérito de formatar um programa como o LideraGOV, mas o
LideraGOV ndo tem escala, ele ¢ caro, ele atinge poucas pessoas, €ssas pessoas nao
tém, muitas vezes, o apoio dessas organizagoes.

[...] o LideraGOV, deveria ser uma candidatura pessoal barra
institucional, ta? Nao numa linha de eu prometo te dar um cargo, mas
numa linha de que, poxa vida, aquela pessoa tem uma trajetoria as

vezes de 12, 13, 14, 15 anos no seu 6rgdo, ¢ ai ela vai contar para a
ENAP que ela tem aspiracgdo de ser lider, entendeu? [Entrevistada F].

O depoimento registrado acima enseja a observacdo no sentido de que, da
mesma forma que ocorreu na analise do Programa Lideres que Transformam,
percebe-se que vem a tona a questao da institucionalidade no sentido de questionar a
legitimidade da Enap para conduzir alguns processos seletivos tendo em vista que essa

escola ndo ocupa uma posi¢ao central na estrutura do Poder Executivo Federal. Além
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disso, a pessoa entrevistada defende que a selecdo para o LideraGOV tenha a
participagdo mais ativa e qualificada do 6rgao de origem da pessoa candidata.

Diante dessa sugestao, pode-se dizer que no ambito do SADP poderia haver uma
maior aproximagdo entre o 0rgdo central e os demais Orgaos e instituicdes do poder
executivo Federal no intuito de estabelecer um banco de talentos para identificar
pessoas com perfil para o exercicio da lideranga de modo a participar dos programas de
formagdo e desenvolvimento ofertados pela Enap como, por exemplo, o Programa

LideraGOV e/ou o Programa de Desenvolvimento de Liderangas e Altos Executivos.

Figura 5 — Tridngulo da formacdo e do desenvolvimento de dirigentes

/

! Dirigente !
\ Publico ,
\ /

Enap Demais Orgaos
e Entidades

Fonte: Elaboracao propria.

Com base nesta triangulagdo, o advento da sistematizagdo de um SADP
favoreceria a gestdo de toda a trajetoria de formacdo e desenvolvimento de lideres e
altos dirigentes no ambito do Poder Executivo Federal, com vistas a contribuir com a
atuacdo do Grupo de Desenvolvimento de Lideres do Futuro que ¢ responsavel por essa
atribuicdo que consta da Portaria Conjunta MGI/Enap que estabeleceu o LideraGOV
(Brasil, 2024). Cumpre ressaltar que de acordo com Cardoso Jr., Camargos e Silva
(2025), o programa LideraGOV corresponde a um instrumento efetivo e promissor de
identificagdo e capacitagdo de talentos para a gestdo publica brasileira de alto escaldo.

Os depoimentos de algumas pessoas entrevistadas chamaram a ateng¢do para o
fato do Programa LideraGOV ser caro e ndo ter escala. Diante do que foi dito,
percebe-se que as variaveis observadas dizem respeito a capacidade de ampliar a escala
de atuagdo, que corresponde a mesma fragilidade apontada na andlise relativa ao

Programa Lideres que Transformam.
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Diante dessas observacdes, infere-se que no ambito de um eventual SADP no
Poder Executivo Federal brasileiro deve-se mobilizar estratégias para garantir recursos
que permitam aumentar a capacidade institucional e operacional para a realizagdo de
processos seletivos para cargos de alta direcdo bem como para os processos de
formac¢ao e desenvolvimento, o que pode ocorrer por meio da definicdo de estruturas e
arranjos para o SADP. Com essa intengdo, na préxima secao, abordaremos as sugestoes
das pessoas entrevistadas acerca de como estabelecer a estrutura e o arranjo para a
sistematizacao da ADP.

Segue um quadro-resumo com as diretrizes elencadas pelas pessoas
entrevistadas para a estruturagdo do pilar de formagdo e desenvolvimento de um SADP
no Poder Executivo Federal brasileiro, tendo por base as experiéncias do Programa

LideraGOV e do Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos.

Quadro 4 — Resumo das diretrizes para o eixo formacgao e desenvolvimento

Diretrizes para formacio e desenvolvimento no SADP

Estabelecer mecanismos e estruturas que possam favorecer a complementaridade das
iniciativas referentes as formagdes e programas de lideranca ofertados pela Enap.

Clarificar o que se espera de um alto executivo, definir o perfil geral de um alto dirigente.

Identificar e investir na formagao e desenvolvimento de servidores com perfil para atuarem
em cargos de direcao.

Criar, no ambito do SADP, banco de talentos com perfil para ocupacdo de cargos de direcao.

Customizar as formagdes para cargos de dire¢do de acordo com o contexto especifico do
o6rgdo, bem como do nivel do cargo ou fungao.

Constituir comissoes entre o 6rgdo central do SADP, a Enap e as areas de gestao de pessoas
dos orgdos e entidades para que promovam o acompanhamento da trajetéria dos egressos dos
programas e formagdes em lideranga oferecidos pela Enap.

Estruturar uma base de dados para gerenciar informagdes a respeito da trajetdria dos egressos
dos programas e formagdes em lideranca oferecidos pela Enap.

Criar mecanismos para fortalecer a rede dos egressos dos programas e formagdes em
lideranga, como, por exemplo, a inclusdo da participacdo do Laboratorio de Inovagdo da Enap
na gestdo dessas redes.

Estabelecer mecanismos para que os candidatos aos programas e formagdes em lideranca da
Enap tenham mais apoio dos seus orgdos de origem tanto em relagdo & participagdo no
processo seletivo, quanto em relacdo a participacdo efetiva nas atividades dos cursos.
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Estabelecer, para todas as carreiras, a obrigatoriedade para que os ocupantes de cargos de alta
direcdo cumpram determinada carga horaria em programas de formacao e desenvolvimento
em lideranca de modo a evitar a evasdo em razdo da rotina de trabalho.

Fonte. Elaboragao propria.

Por meio da analise das diretrizes elencadas, nota-se que as pessoas
entrevistadas levantaram pontos de atengao que devem ser considerados quando se fala
acerca da estruturacdo e do desenho de agdes de formacdo e desenvolvimento para
pessoas que ocupam cargos e funcgdes de lideranca, levando em consideragdo os
desafios impostos pelo contexto e pela cultura vigente no Poder Executivo Federal, bem
como a experiéncia dos entrevistados em razao da atuagdo direta na Enap, tanto no
desenho, quanto na atividade docente nos programas de lideranca.

Nesse contexto, algumas diretrizes se destacaram, dentre elas, a
complementaridade das iniciativas referentes as formacdes e programas de lideranca
ofertados pela Enap, assim como o monitoramento da trajetoria dos egressos no intuito

de potencializar a sistematizagdo de um SADP.
5.3 Estrutura e arranjo do SADP no Poder Executivo Federal

Esta secdo dedicar-se-4 a identificagdo de diretrizes para a configuracao da
estrutura e do arranjo de um Sistema de Alta Direcdo Publica no ambito do Poder
Executivo Federal brasileiro com base nas opinides e sugestdes das pessoas
entrevistadas. Por conseguinte, faz-se necessario pensar a respeito de quais o6rgdos da
comporiam esse sistema e quais seriam os papé¢is de cada um deles nessa estrutura, além
de refletir acerca dos recursos necessarios para a sua operacionalizacao.

Diante das anélises e das discussdes apresentadas até aqui, percebe-se que hd um
potencial de integracdo entre as atividades dos programas de selecdo, formagdo e
desenvolvimento ofertados pela Enap, o que serviria de base a sistematizacdo de um
SADP no Poder Executivo Federal por contemplar processos inerentes a esse sistema
em paises que ja o implementaram, como, por exemplo, o Chile. Sendo assim, levando
em consideracdo o fato de que os programas sao ofertados pela Enap, a principio, seria
plausivel imaginar que essa escola de governo poderia liderar o processo de
sistematizacdo de um SADP no ambito do Poder Executivo Federal. No entanto, a
operacdo integrada desses programas, visando ganhos de escala, ainda nao ocorreu no

ambito da escola em razdo de limitagdes naturais nas suas capacidades institucionais e
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operacionais. Acerca da participagdo da Enap nesse processo, uma das pessoas

entrevistadas manifestou-se da seguinte forma:

Nao, ndo acho que seja algo que a Enap deva puxar pra si ndo, porque
tem que ser uma politica dentro da administragdo publica e ai ¢ o
Ministério [Ministério da Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos -
MGI]. A Enap ¢ um dos componentes fundamentais para execucdo
dessa politica, mas precisa isso estar num olhar de governanga, tem que
estar o mais proximo possivel do centro de governo. Porque € isso.., se
eu vou ter um processo seletivo dentro de todo o meu comando, isso
tem que estar muito proéximo do centro de governo pra eu falar assim:
entdo, ‘galera’, nos proximos quatro anos, a gente vai para essa direcao.
Ai vocé traz isso e faz um processo seletivo a partir dessas orientagdes
[Entrevistado H].

Perante ao que foi dito, nota-se a necessidade do suporte de um 6rgao central
que, quanto comparado a Enap, disporia de maior capacidade, institucionalidade e
capilaridade no seio do Poder Executivo Federal para levar a cabo um SADP. Nessa

linha de raciocinio, uma das pessoas entrevistadas ressaltou:

[...] Entdo, eu entendo como muito necessario esse olhar centralizado
para poder regular todo um sistema que se interliga, ele ndo pode ser
visto de forma fatiada, ele tem que ser visto de forma integrada. Entao,
um o6Orgdo complementa, na verdade, o outro em alguma parte de
atuagdo do Estado, apesar de ter um foco, um negocio proprio, mas,
assim, € o governo, ¢ o Estado brasileiro que tem que estar
funcionando de uma forma geral para que a sociedade seja atendida
em todas as suas necessidades [...] [Entrevistado C].

No que diz respeito as atribui¢des de um 6rgao central no ambito de um SADP,

segue a contribuicdo de uma das pessoas entrevistadas:

[...] Mas vocé olhar o cenario como um todo e dizer assim: Quantas
pessoas estdo ocupando cargo de lideranga? Como € que essas pessoas
estdo sendo avaliadas? Qual € o tipo de “gap" formativo que essas
pessoas tém? Isso também eu entendo que deve ser uma atribuigdo do
orgdo central, do MGI. Ou seja, estar monitorando o monitoramento,
ser capaz de dizer: eu tenho uma forga de trabalho qualificada que esta
adequada, ou eu tenho tais gaps. Estdo cumprindo os resultados, as
metas estdo estabelecidas ou ndo estdo? [Entrevistada I].

Ainda em relagdo ao 6rgdo central, uma das pessoas entrevistadas apresentou
recomendacdes para que o estabelecimento de um SADP no Poder Executivo Federal
brasileiro seja bem sucedido:

Eu acho que dependeria de quem iria dirigir essa area ai, sabe? Porque
eu acho que se, o objetivo de criar esse o6rgao for o de fortalecer que as

pessoas ocupantes de cargos de alta dire¢do precisam estar qualificadas,
precisam ser cobradas, precisam ser medidas, precisam ser servidores,
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em sua maioria... Enfim, se a gente for defender isso no meio desse
orgdo, eu acho que a criagdo de um o6rgdo faz com que isso ganhe
corpo. Acho que isso faz com que se torne mais robusto e mais dificil
de ser desconstruido. Entdo, nesse sentido, eu acho muito legal. Agora,
se for para criar um 6rgdo que ndo vai olhar isso de forma tao criteriosa
e vai estar muitas vezes desguarnecido no sentido de ndo ter uma
protecdo para defender o seu ponto de vista, ai é besteira, ai é jogar
dinheiro fora [Entrevistado C].

Diante dessa fala, nota-se que o 6rgao central precisa de um suporte institucional
para garantir a sua atuagdo. Em outras palavras, a estrutura de um SADP precisa ter, em
seu bojo, capacidade de operacdo, além de dispor de instrumentos que garantam
condi¢des favoraveis a sua atuagdo no macroambiente no qual estd inserido. Nessa
dire¢do, uma das pessoas entrevistadas faz uma analise a respeito da capacidade atual

disponivel no Governo Federal frente ao desafio de implementacao de um SADP:

[...] Mas o que eu estou falando é: para criar esse sistema, vocé tem que
orientar, capacitar mais de 200 6rgdos. Estou falando aqui ndo sé de
ministério, estou falando também de autarquia, fundagdes e tudo mais.
E ai, a pessoa tem que dominar isso, porque se as pessoas nao
dominam, fazem mal. Entao, a Administragdo Publica, ao contrario da
chilena, o que eu estou falando: ela é muito grande [...] Entdo, € o
seguinte, ndo ¢ facil a parte de implementar algo que vocé ndo tenha
estruturado um sistema de orientagdo e de supervisdo, e orientagdo da
pratica disso. Entdo, a partir disso, nds temos menos problemas hoje
com, vamos dizer assim, em tese, uma interferéncia politica partidaria
nefasta, do que com essa capacidade de implementar isso. Eu acho que
nossa capacidade de implementar isso € muito incipiente em relagdo ao
desafio que ¢ fazer esse tipo de coisa massivamente [Entrevistado G].

Frente ao desafio apresentado, outra pessoa entrevistada, quando falava sobre o

programa Lideres que Transformam, acrescentou:

A Enap, inclusive, ndo sei se voc€ esta sabendo disso, mas ela esta
tentando, depois de ter incubado esse projeto [Lideres que
Transformam], ela esta tentando encontrar dentro do MGI uma outra
area que possa comportar esse projeto. Nos fomos uma das areas que
fomos consultadas sobre isso e nds ndo quisemos esse projeto aqui
dentro, porque a gente ndo tem mao de obra que consiga tocar esse
projeto. E nem recurso para investimento continuo que esse projeto
precisa ter para se manter. Entdo, isso foi um impeditivo que a gente
precisou olhar e dizer para a Enap: ndo, aqui dentro da SGP, a gente ndo
tem como absorver [Entrevistado C].

Em contraponto as falas apresentadas, outra pessoa entrevistada apresentou seu
ponto de vista acerca da capacidade disponivel:
Eu acho que tem. Eu acho que tem. Tem capacidade. Uma vez que isso

se transforme numa diretriz ¢ numa orientacdo de governo, a
materialidade institucional vai ser construida. Entendeu? Entdo, tem
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capacidade. Porque hoje tem muito... As areas técnicas tém muita
“expertise” em montar um sistema para isso, estar num sistema, em
definir um normativo, em capacitar pessoas para fazer esse trabalho, em
conferir a essa atividade uma dimensdo estratégica, de um olhar
estratégico sobre essa selecdo. Porque precisa ter, como falei, um
alinhamento ndo s6 com os preceitos constitucionais, democraticos e
tal, mas também com o plano de governo. As pessoas t&ém que assumir
esses cargos para ajudar a fazer as coisas acontecerem, para ajudar o
governo a governar. Entdo, quer dizer, essa dimensdo estratégica
precisa estar presente nessa estrutura [Entrevistado J].

Diante dessa divergéncia, entre as pessoas entrevistadas, a respeito da
disponibilidade de capacidade de operacionalizar um SADP no Poder Executivo Federal
brasileiro, nota-se a importancia de garantir a materialidade institucional para a atuacdo
estratégica do arranjo que sera responsavel por gerir o SADP.

Em face dos desafios apresentados at¢é o momento, vale repisar que a
complementaridade entre as atividades referentes aos programas de lideranca ofertados
pela Enap: Lideres que Transformam, LideraGOV e Programa de Desenvolvimento de
Liderangas e Altos Executivos corresponde a uma forma de constituir um arranjo que
pode favorecer a ativagdo das capacidades existentes, de modo a transformar os seus
estoques em capacidades ativas operantes.

Tal arranjo poderia ocorrer no ambito de um orgdo central como o MGI,
considerando que ja existe uma parceria entre a Escola Nacional de Administracdo
Publica e o0 MGI na oferta do Programa LideraGOV, a qual poderia ser replicada nas
atividades referentes aos demais programas.

Nessa logica, segundo Pires ¢ Gomide (2024), a ativagdo de capacidades
depende dos arranjos de implementagdo especificos, determinados pela interagdo entre
instrumentos ¢ atores em contextos proprios. Esses arranjos sdo varidveis e
influenciados pelo contexto politico-institucional, assim como pelas capacidades
disponiveis influenciando a implementagao de politicas publicas.

Com vistas a ilustrar o que foi dito, Weber, Lafuente e Cortazar (2017)
observaram que no caso do estabelecimento do SADP no Peru, com o passar do tempo,
depois da revisao constante das ligdes aprendidas, bem como das avaliagdes do atores
envolvidos, que permitiram processos de melhoria continua, constatou-se que as
capacidades internas do 6rgdo central j4 haviam atingido certo grau de maturidade de
modo que boa parte do processo de recrutamento e selegdo, antes realizado por
empresas de consultoria externa, passou a ser realizado internamente pela equipe de

profissionais do SERVIR, 6rgao central do SADP peruano.



102

Com vistas a continuar o debate relativo a atuagdo de um 6rgdo central de um
SADP no Poder Executivo Federal brasileiro, vale abordar o volume de trabalho que a
implementagdo desse sistema acarretaria ao Orgdo responsdvel por sua
operacionalizagdo, de modo que algumas medidas poderiam viabilizar as capacidades
necessdrias para essa finalidade, como por exemplo, o emprego de ferramentas
tecnologicas, em passo igual ao estabelecimento de parceria com atores externos. Sobre
1sso, quando questionada acerca de pontos de atengdo em relagdo a operacionalizacdo de

um eventual SADP no Poder Executivo Federal, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Tem uma coisa: Custo! O custo por processo nao pode ser alto. O custo
financeiro ¢ o custo operacional. Existem muitos cargos na
administragdo publica e o turnover ¢ muito alto. Se vocé for instituir
uma politica que obrigue pelo menos uma porcentagem dos cargos e
fungdes a serem ocupados através de processos de recrutamento e
selecdo, vocé precisa ser agil e ser barato. Porque ndo adianta vocé ser
agil e ser muito caro. O custo por processo de recrutamento e selecdo
precisa ser baixo (custo financeiro) e o tempo precisa ser baixo. S6 tem
pra mim um ponto de atencdo: vai dar errado se a administracdo achar
que vai fazer isso sozinha. Por que pode dar errado? Porque eu ndo
consigo diminuir o tempo e o custo sem tecnologia. Se eu ndo uso
solugdes de base tecnoldgica para diminuir o custo e diminuir o tempo,
¢ inviavel [...] Se for escalar isso, tem que ser usando solucdes de base
tecnologica. A gente ndo vai conseguir fazer isso se a gente nao tiver
aberto a parcerias com ICTs [Institui¢ao Cientifica Tecnologica e de
Inovagdo], com GovTeches, enfim com os detentores desse
conhecimento e dessa tecnologia para desenvolver, instalar, sustentar e
evoluir essa solugdes de bases tecnologicas [Entrevistada I].

A questdo levantada pela pessoa entrevistada torna-se mais instigante quando se
considera o fato de que os processos seletivos para altos dirigentes publicos equivalem a
apenas um dos quatro pilares que constituem um sistema de ADP, o que torna o
processo ainda mais complexo e também refor¢a a necessidade de utilizacdo de
tecnologia para viabilizar a interoperabilidade com os demais pilares a saber: estruturar
o 0rgdo central, garantir os processos de formagdo e desenvolvimento além de viabilizar

a avaliacdo e a prestacdo de contas acerca do desempenho dos altos dirigentes.

Nesse sentido, a implementacdo de um SADP, para ser bem sucedida,
requerera a mudanca de cultura e de praticas, sobretudo, no que diz
respeito aos processos de selecdo e avaliacdo de altos dirigentes
publicos que sdo indicados por meio de nomeacdes discriciondrias.
Sendo assim, diante de desafios complexos e multifacetados como esse
que envolvem diversos atores e arranjos, deve-se ter em mente uma
estratégia de implementacdo com visdes de curto, médio e longo prazo.
Nessa linha, uma das pessoas entrevistadas apresentou a seguinte
consideragdo:[...] Eu acho que reformas incrementais t€ém mais chances
de sucesso do que essas outras abruptas. Apesar de demorar mais, de
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ser mais complexo, demorar para apresentar resultado. Enfim, por qué?
Eu acho que o incrementalismo, nesse caso, ¢ bem-vindo porque ele vai
absorvendo tentativas e erros, acertos e erros, vai aperfeicoando
legislagdes, processos de trabalho, formas de fazer, etc, que vao
ganhando mais substancia, mais aderéncia a realidade e as necessidades
colocadas [...] Toda essa geracdo de reformas que se tentou fazer no
mundo inteiro, 14 nos anos 90, chamada choque de gestdo, lembro dessa
expressdo, era isso. Mas nenhuma dessas reformas “choque de gestdo"
funcionou. Ou foram integralmente implementadas. Nenhuma. E a do
Bresser ¢ mais um exemplo disso. A PEC 32 é a mesma coisa. A PEC
32 tinha essa pretensdo de ser uma mudanga paradigmatica que vai
mudar tudo para melhor. Mas é um erro achar isso. E uma quase
infantilidade achar isso. [...] Entdo, por questdes teoricas e historicas,
experiéncia histdrica, essas coisas mostram que as reformas que dao
certo sdo essas de natureza incremental [Entrevistado J].

Quando teve a oportunidade de se manifestar acerca dessa tematica, outra pessoa
entrevista expos, a seguinte opinido:
Eu acredito em mudangas incrementais ¢ sequenciais, em legislagdo de
gestdo de pessoas. “Dar cavalo de pau” em gestdo de pessoas quase
sempre ¢ fadado ao fracasso, porque o nivel de resisténcia € muito
grande quando se cria mudancas muito grandes e radicais. Nos dois
primeiros anos de governo, essas mudancas podem ser mais faceis.
Cultura vocé nao muda de um dia para o outro. As mudancgas que houve
no Decreto de ocupagdo de cargos [10.829/21] que estabeleceu regras
referentes a formagdo técnica para ocupagdo dos cargos. Esse decreto
ainda ndo é o ideal, mas foi o que foi possivel aprovar. O que deve

haver ¢ uma visdo de futuro dividida em varias etapas para que seja
possivel alcancar as mudancgas desejadas [Entrevistada B].

Essas declaragdes sao elucidativas porque contextualizam o desafio de
implementar o SADP no Poder Executivo Federal do Brasil e consideram aprendizados
e variaveis importantes como o nosso historico de reformas, a nossa cultura, bem como
as nossas praticas politico-institucionais.

Assim sendo, ao que tudo indica, a sistematizagdo de um SADP no Brasil ndo
ocorrera por meio de uma reforma radical como segundo Weber, Lafuente e Cortazar
(2017), ocorreu em alguns paises, como no caso do Chile, por exemplo, onde a
implementagdo deste sistema efetuou-se por meio de um grande pacto entre os poderes
executivo e legislativo frente a crises institucionais.

No caso do Brasil, segundo as pessoas entrevistadas, isso € pouco provavel de
acontecer, dado o nosso contexto politico-institucional. Além disso, como ¢ possivel
observar ao longo desta andlise, muitas falas evidenciam a falta de capacidades para a
implementagdao e, sobretudo, a operacionalizagdo de um SADP. Dessa forma, uma

alternativa para lidar com esse cendrio seria lancar mao de estratégias como, por
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exemplo, a implementagdo incremental, que pode favorecer a experimentagao e o ajuste

de arranjos com base nos aprendizados gerados com vistas a ativar o fluxo das

capacidades existentes.

No intuito dar um exemplo tangivel de a¢des incrementais, seria interessante

delimitar quais niveis de cargos teriam a participagdo do orgdo central do SADP nos

seus processos seletivos e quais ndo teriam, tendo em vista a baixa disponibilidade de

capacidades operacionais. Em relacdo a essa possibilidade, uma das pessoas

entrevistadas posicionou-se:

[...] Agora, para os cargos de coordenador, o FCE, o CCE 13, 0 DAS 4,
0 antigo, eu acho que bastaria ter uma composi¢do interna, a cada
orgdo, talvez, porque a SGP [Secretaria de Gestdo de Pessoas], o MG,
hoje assumir essa funcdo de selecdo, por exemplo, para esse nivel
hierarquico, além do quantitativo ser imenso, o MGI ndo tem a menor
condi¢do de fazer isso com os recursos disponiveis e criar uma estrutura
para isso centralizada, acho que seria disfuncional. Seria bem
disfuncional, do ponto de vista, ainda mais considerando o que falei
antes, de que a ocupacdo desses cargos acho que tem que seguir
critérios mais técnicos e buscar ser preenchidos com servidores efetivos
[Entrevistado J].

Isto posto, temos as visdes de algumas pessoas entrevistadas acerca dos cargos

que devem integrar, inicialmente, um eventual SADP no Poder Executivo Federal:

Igual a gente falou antes, cargos até o nivel 13, que é o antigo DAS 4,
eu acho que pode ficar, at¢ porque o quantitativo ¢ muito grande,
poderia ficar sob a responsabilidade dos proprios 6rgdos, na area de
gestdo de pessoas, talvez com uma orientagdo ou participagdo da
secretaria executiva. Enfim, mas eu acho que daria para fazer isso
descentralizado. Agora, os cargos S para cima, DAS, FCE, CCE 15
para cima, talvez precise de uma estrutura, de um arranjo de
avaliacio de alto nivel, centralizada provavelmente em uma
secretaria como a SGP, mas seguindo métricas comuns [Entrevistado
J, grifo nosso].

Em sentido semelhante, outra pessoa entrevistada contribuiu com as seguintes

palavras:

Eu me lembro que o chefe dessa unidade chilena 14, ja conversei com
ele algumas vezes, ¢ Gustavo Daniel, ndo me lembro agora. O que ele
me falou algumas vezes? Ele disse assim: E muito caro! Estd muito
caro fazer o processo seletivo, a gente estd tentando ver uma forma de
fazer isso mais barato. Entdo, assim, esse ¢ um ponto de equacdo que
tem que estar. Esse é o processo seletivo. Se ele for muito rasteiro, e ai
barato, ele ndo vai trazer o que vocé quer. E ai [...] Se vocé quer um
‘puta’ processo seletivo, isso passa a ser muito caro. E ai vocé tem que
ponderar, e ai se vocé aplica o processo seletivo para todo mundo, onde
que vale a pena realmente a analise de turnover [...] Se faz uma selecdo
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para, sei 14, escolhe so diretoria, s6 o antigo DAS 5, alguma coisa
assim [Entrevistado H, grifo nosso].

Por sua vez, segundo o Guia da Politica de Governancga Publica, o Decreto 9.203
de 22 de Novembro de 2017, o qual dispde sobre a Politica de Governanga da APF
Direta, Autarquica e Fundacional, apregoa que os cargos que compdem a Alta
Administragdo Publica, sdo os seguintes: Ministros de Estado, ocupantes de cargos de
natureza especial, ocupantes de cargo de nivel 6 do DAS e presidentes e diretores de
autarquias, inclusive as especiais, ¢ de fundagdes publicas ou autoridades de hierarquia
equivalente (Brasil, 2018).

Quando se conjuga a visao do Decreto supracitado com a sugestao das pessoas
entrevistadas a respeito de qual nivel de cargos e fungdes seria gerenciado por um
SADP, constata-se que o ponto de intersecdo entre as duas visdes corresponde ao cargo
de diretor(a).

Isso se explica em razdo da capacidade operacional disponivel, assim como da
cultura de nomeagdes politicas inerente ao Poder Executivo Federal brasileiro. Desse
modo, faz-se necessario um enquadramento por meio do qual o CCE e a FCE de nivel
15 e 16 correspondem ao nivel de cargos e funcdes que, em um primeiro momento,
teriam os processos de selecdao e gestao do desempenho conduzidos pelo 6rgao central
no Poder Executivo, pois equivale a um nivel burocratico que consegue harmonizar um
quantitativo gerencidvel, quando comparado aos niveis inferiores, assim como apresenta
menores resisténcias politicas, quando comparado aos niveis superiores.

Sendo assim, diante das razdes apresentadas, torna-se observa-se que, em um
primeiro momento, o arranjo € a estrutura possivel de se implementar no Poder
Executivo Federal brasileiro se aproxima mais de um sistema de “média direcdo”
publica. Cabe salientar que a delimitacdo desse estrato corresponde a uma variavel
importante para balizar a configuragdo das dimensdes de estrutura e do arranjo

necessarios para a operacionalizacdo de um SADP no Poder Executivo do Brasil.
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Figura 6 — Nivel de cargos e fungdes que sera foco do SADP

Titular de Secretaria-Executiva,
Secretaria Especial, subchefia ou
outro Cargo de Natureza Especial

CCE e FCE
Nivel 17

Titular Maximo de Entidades
Autarguicas e Fundacionais, Secretaria
ou unidade semelhante

. Quantitativo
CCE e FCE Nivel15 e 16 CCE 799

Titular de Diretoria, Departamento, Subsecretaria FCE 703
ou unidade semelhante Total 1502

CCE e FCE Nivel 13 e 14

Titular de Coordenacao-Geral
ou unidade semelhante

Fonte: Elaboragdo propria.

Em relagdo ao estrato destacado na cor escura na figura apresentada, de acordo
com o levantamento realizado por meio do Painel Estatistico de Pessoal (PEP), em
novembro de 2025, o quantitativo de dirigentes que o integram corresponde a 1502 (mil
quinhentos e dois) dirigentes titulares de diretoria, departamento, subsecretaria ou
unidades semelhantes (Brasil, 2025). Dito isso, ¢ importante destacar que nesta
contagem ndo esta contabilizado o quantitativo referente as agéncias reguladoras nem o
quantitativo referente aos institutos federais.

Sendo assim, cumpre destacar que segundo Weber, Lafuente e Cortazar (2017),
esse nivel hierdrquico aparece como o grupo de gestores mais Obvio e indiscutivel para
iniciar a implementagdo de um sistema de alta dire¢do, pois ha a expectativa de que seus
mandatos sejam geralmente mais longos do que os cargos mais afetados pela influéncia
do contexto e das demandas politicas diretas. Em sentido semelhante, torna-se
interessante mencionar que os cargos e fungdes de nivel 15 e 16 no Brasil equivalem
aos dirigentes de nivel II do SADP do Chile.

Na visdao de Alessio (2013), esse recorte da burocracia ¢ chamado de Diregdo
Politico-Administrativa onde o trabalho apresenta componentes politico-administrativos
e administrativo-técnicos; requer um conjunto de habilidades e atitudes de dire¢do, mas
também, e na mesma intensidade, sensibilidade politica para compreender os jogos de
forca e poder proprios de toda agdo social. Aqui correspondem aos cargos de Diretores

Gerais e Diretores Gerais Adjuntos, ou cargos equivalentes. Dessa forma, percebe-se
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que a sugestdo das pessoas entrevistadas encontra ressondncia com praticas
internacionais no que tange a implementacao de sistemas de ADP.

Uma vez estabelecido o nivel de cargos que deve ser o foco de um SADP em um
primeiro momento, passemos a discussao que visa contribuir com a defini¢ao do
instrumento normativo para a sistematizagdo de um SADP. No que compete a esta
questdo, algumas pessoas entrevistadas manifestaram-se em prol do estabelecimento de
uma politica:

Se essa vira uma politica prioritaria, com uma dedicacdo especifica,
isso precisa vir junto com a estrutura, pessoal e todo o resto,
entendeu? E eu acho que a Enap tem condicdo de assumir se essas
coisas vierem. Se ndo, vai ter um bocado de gente batendo cabega
[Entrevistada B].

Utilizando a mesma linha de raciocinio, no que se refere ao instrumento
normativo outra pessoa entrevistada recomendou:

Entdo, mas ai se vocé for construir essa politica, ai voc€ pode sim, ja

trazendo na concepgdo da politica, todos os recursos que vocé vai

precisar para fazer com que ela aconteca. O problema de hoje € que as

coisas estdo ao contrario: o rabo estd abanando o cachorro
[Entrevistado C]

O depoimento acima enseja uma digressdo no sentido de que a pessoa
entrevistada refere-se ao fato de o Programa Lideres que Transformam ter surgido antes
do estabelecimento de uma politica que estabelecesse processos seletivos para altos
dirigentes, fato que implicou em escassez de recursos para escalar o programa.

Voltando a questdo do instrumento normativo, uma das pessoas entrevistadas
sugeriu um processo mais gradual que se assemelha a linha da implementagdo
incremental, considerando inclusive a temporalidade eleitoral de um determinado

governo, visando evolugao posterior:

Eu acho que um governo que queira fazer isso tem que fazer no
primeiro ano, comeg¢a com um decreto, se auto-impondo isso para
demonstrar que ele estd genuinamente interessado no modelo, entdo
ele se impde o modelo, ele tem autonomia para fazer isso, € no
momento seguinte propde a alteragdo legislativa, porque ele ja se
demonstrou genuinamente interessado nisso, e ai € isso, fica muito
dificil o legislativo falar que ndo toca um negdcio desse, se o proprio
executivo esta se impondo [Entrevistado H].

Ainda sobre o instrumento normativo para o estabelecimento de um sistema de
ADP no Poder Executivo Federal brasileiro, uma pessoa entrevistada manifestou-se da

seguinte forma:
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Esse tipo de questdo ela é muito, assim, se € lei ou se € decreto,
depende do momento atual politico. A lei, ela da forga, e ai segue, mas
se vocé ndo tem a menor chance de aprovar politicamente, vai pro
decreto, porque vocé vai “comendo pelas beiradas". Entdo, esse é um
cenario que ndo tem ideal. Ideal ¢ sempre lei, porque vocé entra no
arcabouco legal pra desfazer ele da trabalho, ¢ sempre assim. Mas,
para coloca-lo como uma legislagdo, nao é simples, ndo ¢ facil. Esses
temas ndo costumam ser temas prioritarios, eles sdo polémicos, porque
mexem exatamente na estrutura do poder politico, entendeu? Entao,
sdo temas muito dificeis de ir pro nivel de legislagdo, de lei. Entdo,
por decreto ¢ mais facil, mas tem menos poder. Se vai pro nivel de
portaria, entdo, meu amigo, ai € uma simples canetada, na semana que
vem ndo tem mais nada [Entrevistada B].

Os depoimentos apresentados possibilitam a percepcao do valor estratégico que
um instrumento legal, como, por exemplo, uma politica teria na previsdo e na ativagdo
das capacidades necessarias a atuacdo do orgao responsavel pela implementagdo de um
SADP no Poder Executivo Federal brasileiro. No entanto, deve-se utilizar o instrumento
que o contexto politico-institucional permitir quando da implementagao.

Apds a discussdo acerca do instrumento normativo, emerge naturalmente a

questdo de como seria constituida a equipe que estaria a frente da implementagdo e

\

operacionalizagdo de um SADP. No que concerne a composi¢do desse grupo, uma

pessoa entrevistada ensejou a seguinte reflexao:

[...] Eu diria o seguinte, o primeiro desafio € fazer um belo processo
seletivo para esse primeiro grupo. A gente vai ter que ser capaz de
acumular massa critica suficiente para desenhar o projeto. Porque,
sendo bem pragmatico, ¢ isso. Ninguém vai apresentar um projeto
desse pronto. Vocé tem uma ideia estruturada a partir de uma série de
elementos, mas vocé vai ter que capturar muita informagao e ter um
planejamento de testes. Porque eu acho que o grande ponto de
interrogacdo que eu coloco nisso ¢ o entendimento da nossa cultura
propria. Que mistura... Quer dizer, que nao tem nem uma identidade
unica. Vai misturar elementos muito distintos. A gente vai do lider,
acolhedor, ndo sei o qué, ao manda quem pode e obedece quem tem
juizo. Dependendo do orgdo, do setor. A cultura daquele 6rgdo, as
vezes, ¢ um maluco isolado dentro de uma outra cultura. Mas esta la e
ele existe. E sdo varios desses que estdo perdidos. Enfim. Esse
primeiro grupo teria que ser feito a partir de um processo seletivo
onde a gente identifique quais sdo as competéncias que vocé precisa
reunir para pensar um modelo como esse [Entrevistado H].

Perante ao que foi dito, ¢ perceptivel a preocupacao da pessoa entrevistada em
garantir que a equipe que sera responsavel pela implementacdo do SADP detenha as
competéncias necessarias para fazé-lo. Para tanto, sugere um processo seletivo para
compor a equipe que vai tocar o SADP. Em outras palavras, nota-se a relevancia do

cuidado em escolher aqueles que selecionarao os altos dirigentes com vistas a fortalecer
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essa estrutura para que logre éxito. Na mesma Linha, Weber, Lafuente e Cortazar (2017)
recomendam a observagdo atenta para que a celeridade necessaria a formagao da equipe
inicial ndo afete a transparéncia ou o mérito necessario com que os funcionarios do
orgao central devem ser selecionados.

Na mesma tOnica, outra pessoa entrevistada sugeriu a realizacdo de processo

seletivo para a composi¢do da equipe do SADP:

Podia ter um processo combinado de duas coisas. Uma espécie de
indicacdo de ministros para compor esse comité. E uma escolha
também baseada em processo seletivo. [...] Os servidores também
poderiam se candidatar a participar por meio de um processo seletivo.
Algumas vagas seriam escolhidas dessa maneira e outras por
indicagdo dos ministros, talvez. Tem que também desenhar direitinho
0 quantitativo, as atribui¢des, etc., mas eu acho que daria para compor
dessa maneira. Porque o primeiro vetor, que € esse da indicacdo dos
ministros, garante uma, vamos dizer, configuragdo politica alinhada ao
ministério, aos ministérios representantes e participantes, para esse
forum. Talvez com mandato, inclusive. Ndo coincidente com o
mandato presidencial, igual é no caso das agéncias, essas coisas. Para
evitar perseguicdo e o cara perseguir e ser perseguido. E o outro
componente, que ¢ o da selecdo publica, servidores que candidatam,
garantiria um componente, uma configuragdo mais isenta,
supostamente, mais técnica. Entdo ¢ uma boa combinagio, talvez seja
uma boa combinagdo. Mas tem que desenhar também, direitinho, para
ver quantas pessoas, quantas de quais tipos, que atribui¢des cada uma
delas teria nesse arranjo. E talvez ter mandato fixo seja interessante
para esse coletivo. Enfim, tem que pensar em vdarios detalhes
operacionais [Entrevistado J].

Quando se analisa o que foi dito, nota-se que a pessoa entrevistada traz a
sugestao de que a composicdo do comité responsavel pela operacionalizacdo do SADP
disponha de agentes publicos indicados politicamente, além de servidores que passem
por processo seletivo. Essa composicdo mista visa abarcar os espectros politicos e
técnicos, 0 que permitiria a interlocug@o politica necessaria a atuacdo e existéncia dessa
unidade administrativa, inclusive no sentido de angariar os recursos necessarios para
constitui-la. Além disso, garantir um perfil hibrido no seio da equipe de selecionadores
indica maior probabilidade de obter sucesso na identificagdo e selecao de dirigentes que
também devem ter um perfil hibrido que ¢ recomendavel aos ocupantes de cargos de
alta direcdo no setor publico.

Quanto a disponibilidade dos agentes publicos no dmbito do Poder Executivo

Federal para integrar a equipe do SADP, a mesma pessoa entrevistada afirmou:

Tem pessoas disponiveis para fazer isso, mas teriam que ser alocadas
para isso. Eu acho que nao seria uma estrutura muito grande. Eu acho
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que uma estrutura de umas 20 pessoas, 30 no maximo, talvez, ¢ uma
estrutura que da conta disso, entendeu? Talvez até menos, dependendo
do nivel de automagdo que se conseguir produzir, em termos de
sistemas, da parte mais operacional. Enfim, tem que calcular essas
coisas direitinho. Mas tem gente com perfil para isso, tem gente com
competéncia para isso. Isso ndo seria dificil. O dificil é a decisao
politica de isso acontecer. Mas recursos disponiveis ou a serem criados
para isso, eu acho que ndo ¢ o grande problema [Entrevistado J].

Diante do que a pessoa entrevistada postulou, torna-se importante elucidar que a
capacidade de recursos exigida para constituir a equipe que constituird o corpo técnico
do SADP ¢ menor do que a capacidade que sera exigida para operacionalizar o sistema
em toda a sua amplitude de processos, o que exigird, além de pessoas, recursos
orcamentarios e tecnoldgicos em escalas bem maiores.

No que concerne a escolha acerca de qual seria o 6rgao central de um SADP no
Poder Executivo Federal brasileiro, decorre uma questdo abordada junto as pessoas
entrevistadas que se refere a um dilema entre a criagdo de um novo 6rgdo na estrutura
da APF ou a assun¢do dessa responsabilidade por um 6rgdo ja existente. Nessa direcao,

uma das pessoas entrevistadas posicionou-se:

Nos ja temos um orgdo central de gestdo de pessoas. Nos ja temos um
orgao central de gestdo e inovacdo. Mas a velocidade das mudangas
depende do cenario politico. Nao ha a necessidade de haver uma outra
instancia no 6rgao central para cuidar das a¢des de desenvolvimento
dos altos executivos na eventualidade da criagdo de um SADP. O que
pode haver ¢ o aperfeicoamento das instancias que ja existem. Como
aperfeigoar? Colocando recursos, pessoas, dinheiro. Nao ¢ possivel
ampliar capacidade com menos pessoas e menos orgamento. Nao tem
milagre que faca funcionar. E a questdo da capacidade institucional.
Nao ¢ o fato de se criar uma nova instdncia que vai fazer as coisas
funcionarem melhor [Entrevistada B].

Por sua vez, outra pessoa entrevistada elucubrou acerca da criacdo de um 6rgao

especifico para essa finalidade:

[...] Esse tamanho de “encrenca”, eu acho que tem que ser separado,
sobretudo no... E mais uma iniciativa no inicio, assim, vocé tem que
criar uma unidade que vai pensar isso 24 por 7. Um 6rgao especifico,
que vai sendo moldado de acordo com a necessidade, € que ndo va ser
afogado pelas pautas naturais da SEGES [Secretaria de Gestdo e
Inovagdo] ou da SGP [Secretaria de Gestao de Pessoas]. Eu comegaria
com uma diretoria, [...] ligada na Secretaria Executiva do Ministério,
para ndo ficar pendurado no secretario. Gabinete do Ministro,
entendeu? Deixa o sujeito assim [...] Ele estad aqui e tem o mandato
para fazer. Entdo, vamos embora. Tem que ser no MGI. No comecgo,
Gabinete do Ministro, até vocé entender o que realmente vai precisar.
Como falei, dados os nossos tragos culturais... Obvio que SEGES e
SGP vao municiar e muito, essa estrutura. Mas, para pensar, tem que
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isolar, deixar pensar e construir, na hora que isso ganhar corpo
[Entrevistado H].

Por seu turno, outra pessoa entrevistada também defendeu a criagdo de uma
estrutura especifica:

Olha, na estrutura que existe hoje, teria que ser montada uma estrutura
para isso. Porque ndo existe essa estrutura. Mas o lugar onde isso
poderia estar, ou deveria estar, de fato, talvez seja na SGP. Talvez,
operacionalmente, o operacional dessa coisa toda, talvez devesse estar,
de fato, na SGP. Mas, para tanto, teria que ser criada uma estrutura
para isso. Uma diretoria, talvez, até. Porque sdo muitos cargos. [...]
Entdo, quer dizer, ¢ uma rotatividade grande. Entdo, € um processo
interno, burocratico, pesado. E um processo pesado [Entrevistado J].

Diante dos depoimentos, verifica-se que a criagdo de um novo 6rgao equivale a
um aspecto que divide a opinido das pessoas entrevistadas. Nao obstante, a maioria dos
depoimentos, como ocorreu no ultimo, defende a criacdo de uma estrutura no seio do
MGI. A andlise das falas permite a observagdo da relevancia de que o 6rgdo central
tenha capacidade e recursos para atuagdo e, além disso, que integre um arranjo que
permita autonomia para enfrentar o desafio de sistematizar um SADP na al¢ada do

Poder Executivo Federal.

Figura 7 — Proposta de posicao do 6rgdo central do SADP na estrutura do MGI
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Fonte: Elaboracao propria.

A sugestdo de estabelecer uma diretoria ligada a Secretaria Executiva do MGI
proporciona uma noc¢ao bem tangivel de como poderia ser a estrutura inicial do SADP.
A principio, essa diretoria ndo ficaria na Secretaria de Gestao de Pessoas em razao do
alto volume de trabalho pelo qual essa secretaria é responsavel. Nesse sentido, um ponto

que deve ser observado, nas entrelinhas, equivale ao fato de que no momento atual nao
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¢ recomenddvel pensar em uma estrutura definitiva ou engessada, mas sim uma
estrutura flexivel que possa se adaptar aos aprendizados do processo de estruturagdo de
um SADP.

No que se refere a possivel atuacdo do MGI como 6rgdo central de um SADP,
ressalta-se que esse ministério integra a estrutura da Administragdo Publica direta e, por
essa razdo, cumpre um papel relevante na gestdo de toda APF, sobretudo no que se
refere a gestdo das politicas de pessoal, com maior acesso a recursos orcamentarios e
com maior potencial de protagonizar arranjos que contemplem agdes transversais e
interseccionais que podem contribuir para ativacdo das capacidades existentes. Nessa
dire¢do, uma das pessoas entrevistadas sugere o estabelecimento de uma dindmica de
atuacdo conjunta entre algumas secretarias do MGI, dentre elas, a SGP, Secretaria de

Gestao e Inovacao e a Secretaria de Relagdes de Trabalho (SRT):

Eu acho que teriamos que revisar o papel da SGP, o papel da SRT, o
papel da SEGES, sabe? Porque fica assim, SGP pensando
desenvolvimento para a lideranca, a SEGES definindo os critérios. [...]
quando esse decreto, por exemplo, de critério estava sendo pensado
pela SEGES, por um acaso passou na minha méo. Quando passou na
minha mao, eu falei, a gente tem que incluir o LideraGOV aqui. Quem
fez o LideraGOV ja atendeu o critério. Mas s6 aconteceu isso porque,
por acaso, passou na minha mao. Como as pessoas ndo estdo todas sob
uma uUnica dire¢do de secretariado, o negoécio poderia ter passado sem
passar por aqui. Ai acontece o que acontece em varias areas. O 6rgao
central tem o papel de unificar os entendimentos e as diretrizes e os
posicionamentos, enfim. S6 que da forma como ele € hoje, acaba que
tem momentos em que as orientacdes chegam a ser até em oposicdo
[...] Uma Secretaria d4& uma informagdo para um o6rgdo e a outra
Secretaria d4 uma informagdo para o mesmo assunto completamente
diferente [Entrevistado C].

Acerca da participagdo e dos papéis do MGI no ambito da eventual
implementagao de um SADP no Poder Executivo Federal uma das pessoas entrevistadas
opinou da seguinte forma:

Eu acho que... Eu acho que deveria ser no MGI, acho que teria que ser
no MGI, mas teria que ter uma governanga compartilhada com outros
atores que pudessem fortalecer essa politica perante outros atores que
tém muito peso politico dentro da administragdo publica. Para dar
certo, nao poderia ser s6 o MGI sozinho nessa luta. Eu acho que tinha
que ser um projeto de governo e que tivesse, vamos dizer, a
presidéncia da Republica, o MGI, talvez Planejamento, para dar uma
robustez para que isso realmente fosse adiante [Entrevistado C].

De acordo com a fala em questdo, vale destacar que a pessoa entrevistada

recomenda ao arranjo do SADP uma governanca compartilhada que requer a
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participa¢do de outros orgaos, além do MGI. Na mesma linha, o depoimento de outra

pessoa entrevistada sugere a criagdo de um colegiado:

Eu acho que deveria ser um colegiado. Te dou um exemplo: alguns
orgdos para recrutar os seus dirigentes maximos usam comité de
busca. Particularmente na area de ciéncia e tecnologia, meio ambiente,
um pouco na area econdOmica, uma coisa muito informal, mas os
outros oficialmente [...] Entdo, eu acho que vocé tem um sistema que
tem que ser do governo. Nao pode ser do MGI. O MGI manda no
MGI [Entrevistado E].

Por sua vez, outra pessoa entrevistada expOs sua sugestdo de arranjo que

também contempla a pluralidade de atores:

Enfim, confesso que nunca parei para pensar nisso, em qual seria esse
arranjo para organizar esse processo. Mas tenho a impressdo que,
sobretudo no que diz respeito a selegdo dos dirigentes de DAS 5 para
cima, eu acho que essa comissdo deveria ser formada por gente da
SGP, do Ministério do Planejamento, de preferéncia, também, e da
Casa Civil [...] Talvez da CGU também. Acho que a CGU, [...] a Casa
Civil e o MGI [...] Por que o Planejamento? Porque acho que precisa
ter também um olhar em torno do alinhamento com relagdo ao PPA, o
que ¢ o planejamento, as prioridades governamentais. Entdo, incluiria
MGI por conta da gestdo de pessoas, propriamente dito. Incluiria o
Ministério do Planejamento por conta do alinhamento com as
prioridades governamentais. Incluiria a CGU [...], por conta dessa
questdo mais ligada a integridade, transparéncia, ética ptblica, ndo sei
o qué. E incluiria a Casa Civil, que seria, vamos dizer, um componente
propriamente politico, ou estritamente politico da decisdo. Entdo, na
minha cabega, poderia ter uma configuragao desse tipo [Entrevistado
J1.

Na mesma linha do que foi dito, outra pessoa entrevistada acrescentou:

O natural seria MGI, Casa Civil e Planejamento. Onde vocé teria o
conhecimento da estrutura do Estado, uma visdo do MGI, o
Planejamento traria as questdes orcamentarias, prioridades, lembrando
que eles tém 14 o Comité de Monitoramento ¢ Avaliagcdo de Politicas
Publicas, o CMAP, que traz a informagéo e, obviamente, a Casa Civil
para apontar quais sdo as diretrizes, quais sdo as prioridades. [...] E ai,
por isso que eu acho que esses trés comporiam, € nao pode ser mais do
que isso, se ndo vira uma zona, mas acho que sdo os trés que
comporiam esse conselho e que da as diretrizes. E ai, dentro do MGl,
vocé executa as diretrizes, com certeza, com apoio de uma instituicao
como a Enap. Enfim, tem que ter um brago operacional forte para
fazer isso [Entrevistado H].

Diante dos depoimentos arrolados acima, constata-se que as pessoas
entrevistadas consideram importante integrar, ao arranjo do SADP, ministérios e 6rgaos
que possam viabilizar a atua¢do desse sistema. Nesse sentido, chama atencdo a

recomendacdo em relacdo a constituicdo de um colegiado que definira as diretrizes, bem
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como de um orgdo central do SADP dentro do MGI, o qual seria responsavel pela
execucdo das diretrizes definidas. Sendo assim, torna-se importante frisar que o
Ministério da Gestdo e da Inovagcdo em Servigcos Publicos ¢ o 6rgao responsavel por
definir as politicas e diretrizes de gestdo de pessoas e de desenvolvimento
organizacional para toda a APF, fato que respalda a pertinéncia da sua presenga no
arranjo de um eventual SADP.

Em relagdo aos o6rgdos que deveriam compor o colegiado, na visao de algumas
pessoas entrevistadas, nota-se que o Ministério do Planejamento e Or¢camento, assim
como a Casa Civil aparecem como sugestdo na maioria das entrevistas. Sendo assim, a
participagdo do Ministério do Planejamento explica-se pelo fato de ser um 6rgdo que
pode viabilizar o orgamento necessario a operagao do sistema, bem como alinhamento
da atuagdo dos dirigentes com os programas de governo e com o Plano Plurianual
(PPA). Por seu turno, a Casa Civil pode garantir a articulagdo politica que ¢ fundamental
para que o SADP alcance éxito em oportunizar nomeagdes discriciondrias que
equilibrem competéncias técnicas e politicas. Um ponto que merece destaque € a
sugestdo de trazer a CGU como participe no intuito de atestar integridade, transparéncia

e ética publica ao funcionamento do 6rgao.

Figura 8 — Proposta de arranjo para o SADP
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Fonte: Elaboragao propria.

No que se refere a presenca da Enap nesse arranjo, foi possivel notar que, ao
longo das entrevistas, essa escola ¢ citada como uma institui¢do que deveria integra-lo.
Sendo assim, vale lembrar que a Enap, em conjunto com o MGI, ja faz parte do grupo

gestor do LideraGOV e, nesse cenario, tem um papel de execucdo das diretrizes.
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No que concerne a dinamica do funcionamento da parceria entre a Enap e o
MGI, uma das pessoas entrevistadas trouxe seu ponto de vista acerca de como deve ser
a divisao de papéis:

Com relagdo a Enap e ao desenvolvimento do servidor, a Enap... qual
¢ a ideia? Nos, aqui, 0 MGI, o 6rgdo central, somos os formuladores
das politicas para a area de gestdo de pessoas, entre elas as politicas de
desenvolvimento. A Enap ¢ a executora daquilo que a gente entende
que tem que ser feito [Entrevistado C].

Sendo assim, imagina-se que, no ambito de um eventual SADP, a Enap deva
continuar responsavel pelos programas e formagdes de lideranca. No entanto, como tem
sido dito ao longo desta analise, a ampliagdo do volume de atividades que a
implementagao de um SADP poderia acarretar para a Enap deve vir acompanhada do
suporte de recursos necessarios para ampliar a sua capacidade operacional.

Ainda em relac¢do ao arranjo do SADP, uma das pessoas entrevistadas sugere o
envolvimento das unidades de gestdo de pessoas dos 6rgdos do poder executivo a
exemplo do que ocorre na gestdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP):

[...] Se fosse para o orgdo central, tinha que estar em um 6rgdo com
poder de Ministério, e nesse caso nosso hoje, na estrutura que a gente
tem na Esplanada, seria o MGI. Olhando para o MGI hoje, tem
capacidade, tem competéncia? Nao sei te responder. Capacidade, acho
que ndo. O que poderia ser um orgao para, fazer um pouco como faz a
PNDP, sabe? Tem as diretrizes, tem alguém ali organizando, e tem
sistema, e os departamentos de gestdo de pessoas dos orgdos, sdo
muitos, que tivessem que ter esse controle sobre os seus [...]
[Entrevistada A].

Por meio do depoimento acima, percebemos que a descentralizagdo pode ser
uma alternativa para ativar a capacidade atual para operacionalizar um SADP, tendo em
vista que algumas pessoas entrevistadas, imputam a Enap e ao MGI falta de capacidade
para tal finalidade e, por essa razdo, sugerem a participacdo de outros Orgdos para
integrar a estrutura e o arranjo de um SADP. Com base nesse raciocinio, um 6rgao
central pode ser uma espécie de “orgdo regulador” dos processos de formacgao e
desenvolvimento referentes as altas liderancas que podem ocorrer no ambito de cada
orgao.

A vista disso, a pessoa entrevistada oferece um exemplo pratico de como
funcionaria a relagdo entre o 6rgdo central e as areas de gestdo de pessoas dos 6rgaos do
Poder Executivo na eventualidade da implementagdo de um SADP:

[...] E ai, quando falo de 6rgdo central, tem que ter uma matriz entre
ele e a gestdo de pessoas do oOrgdo, porque quando vocé fala da
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complexidade de um 6rgdo central entender uma ANP, por exemplo,
Agéncia Nacional do Petroleo, ele vai entender? Talvez ele ndo vai
entender, mas ele tem coisas que ele precisa colocar como diretriz. E
em conversa com aquela gestdo de pessoas, eles juntos vao definir
esse perfil dessas pessoas. Eu adorei a ideia de ter, no minimo, uma
lista triplice de candidatos. E ai, um 6rgdo neutro, pode ser o érgao
central, que vai definir o que eu quero de lideranga aqui, junto com a
ANP, porque a ANP conhece o setor dela e sabe o perfil que ela quer
[Entrevistada A].

De acordo com a fala apresentada, a pessoa entrevistada d4 um exemplo de
como um orgao central pode atuar em conjunto com uma instituicdo do Poder Executivo
Federal com o objetivo de desenvolver estratégias de sele¢do, formacdo e
desenvolvimento customizadas de acordo as necessidades especificas de competéncia e
com a realidade de cada 6rgdo ou instituicdo. Esse esfor¢o equivale a uma forma de
ativar capacidades e mitigar a complexidade e a heterogeneidade inerente ao Poder
Executivo Federal. Em relagdo a esse aspecto, vale registrar a fala de uma das pessoas
entrevistadas:

[...] Por que ndo pode ser tudo centralizado em uma agéncia tnica? O
Governo Federal ¢ completamente heterogéneo. A experiéncia de ser
servidor publico na ANAC é completamente diferente de ser servidor
publico no Ministério da Justi¢a, que é completamente diferente de ser
servidor publico no IBAMA. Nao ¢ a mesma experiéncia de ser
servidor publico. Sdo culturas muito diferentes. Um 6rgdo central teria
muita dificuldade de identificar a “fit” cultural, teria muita dificuldade
de identificar levantamento de competéncias comportamentais que sao
requeridas para determinadas situagdes e ai voc€ tem o risco nao so de
ter um gargalo e a maquina completamente parar e o modelo sair do
lugar [Entrevistada F].

No intuito de aprofundar o que foi dito, ¢ oportuno destacar a contribui¢do de outra
pessoa entrevistada a respeito de varidveis complexas da Administracdo Federal
brasileira como, por exemplo, o tamanho, a quantidade de 6rgaos, a heterogeneidade e a
especificidade de cada setor, além das particularidades da administracao direta e
indireta, variaveis essas que devem ser consideradas na implementacao de iniciativas de
natureza sistémica como um SADP:

Essa nossa nogdo, que as pessoas nao ddo muito valor, eu dou aqui,
no¢do de sistemas. Sistemas estruturadores, que a gente chama, ou
seja, que vocé tem o 6rgdo central, vocé tem o 6rgdo setorial, o drgdo
central passa as orientagdes ou faz as normatizagdes e o 6rgdo setorial,
ele que implanta, ndo s6 para a administragdo direta, mas orienta a
administragdo indireta. [...] Imagina vocé fazer isso em todas as
universidades, ¢ institutos técnicos. A tltima vez que eu soube, deve
ter perto de 200. Imagina o MEC, o trabalho dele de fazer isso, esta
vendo? De orientar para... Entdo, assim, s6 funcionam as coisas
porque eles tém essa capilaridade. [...] Entdo, ndo ¢ uma coisa simples



117

de fazer, num pais federativo, mesmo sendo no nivel federal, que tem
unidade no Brasil inteiro e diversos niveis de maturidade, maturidade
muito diferente dos 6rgdos [...] Entdo, assim, sempre nesse sistema,
um Orgdo, orientar, treinar, capacitar os demais para eles fazerem por
conta propria, porque vamos pegar 14, a SGP jamais vai fazer isso
sozinha para todo mundo, a Enap também nao vai fazer, ninguém tem
essa capacidade instalada. Entdo, tem que usar em sistémico. A nogao
de sistema que veio do Decreto-lei 200, que eu acho que ¢ algo que
segura muito a administragdo publica e as pessoas dao pouco valor a
isso: O o6rgdo central orientando o setorial, o setorial praticando e
também orientando os demais [Entrevistado G].

Vale ressaltar que, segundo Pires e Gomide (2024), diante de cenarios nos quais
ha escassez de capacidades, considerando-as como variavel estoque, torna-se necessario
pensar em estratégias para ativa-las de forma a transforma-las em variaveis fluxos.
Nesse sentido, cabe frisar que, com base nos depoimentos das pessoas entrevistadas e
com base na teoria de capacidades estatais, sugere-se que a descentralizagdo de alguns
processos de gestao de pessoas, como, por exemplo, formagao e desenvolvimento, bem
como a implementagdo incremental de mudangas podem corresponder a estratégias das
quais ¢ possivel langar m3o no que tange ao processo de estruturacdo de um SADP no
Poder Executivo Federal brasileiro.

Diante do que vem sendo dito, até entdo, nota-se a importancia da atuacdo de um
o6rgdo central em processos complexos como a estruturagdo de um SADP frente a uma
administracdo multifacetada. No que se refere a questdo da administragdo direta e
indireta, ¢ valido explorar o que uma das pessoas entrevistadas disse acerca de uma
possivel diferenciagdo entre as duas dimensdes no que diz respeito a implementacao de

um SADP:

[...] Entdo, nos primordios havia uma diferenciacao clara entre direta e
indireta, porque a administracdo indireta foi pensada para ter um
carater mais autarquico, ser uma empresa, entdo ter uma autonomia
maior, tanto para contratar pessoal como para gerir recursos e tudo
mais. S6 que, ao longo do tempo, essa diferenciagdo foi meio que
desaparecendo. Entdo, vocé tem hoje servidores de carreiras do PGPE
[Plano Geral de Cargos do Poder Executivo], transversal, ocupando
cargos na administragdo indireta também, ndo s6 na direta. E
vice-versa. Vocé tem gente que entra em autarquia, ou fundagdo, que
estd nos ministérios, esta na administragdo direta [...] Entdo, hoje, por
exemplo, vocé marcar diferenciacdes muito rigidas entre formas de
organiza¢do e funcionamento da administracdo direta e indireta, eu
acho ruim, porque as coisas estdo tdo misturadas que fazer isso hoje
daria mais problema que solugdo. Entdo, a principio... E depois, com o
passar dos anos, com essa mistura de competéncias e de sobreposicao
de fungdes e de mistura do pessoal ocupado, que esta aqui, esta ali,
estd em todo lugar, acabou que essas diferencas originarias acabaram
perdendo um pouco o sentido. Entdo, hoje, a administra¢do faz o que
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tem que fazer com os recursos que tem. Se para isso precisa de uma
autarquia, usa a autarquia. Se precisa de um ministério, usa o
ministério. Entdo, eu ndo estou vendo, hoje em dia, muito espaco para
voltar a esse padrdo originario, que ¢ la do Decreto-lei 200 [...], que
tentou definir essa separagdo de formatos institucionais, de formatos
juridicos, organizacionais [...] [Entrevistado J].

Ainda em relagdo ao debate acerca do papel do MGI na estrutura de um SADP
no Poder Executivo Federal do Brasil, conforme constatou-se em muitos depoimentos
ao longo desta analise, deve-se considerar, em especial, a atuacdo de uma de suas
secretarias: Secretaria de Gestdo de Pessoas que possui a responsabilidade de emanar as
diretrizes gerais no que compete a 4rea, dentre elas a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) além de gerir as vdrias carreiras existentes no
Servigo Publico Federal. No que concerne a importancia da SGP, uma das pessoas
entrevistadas destacou:

[...] Entdo, eu entendo que ¢é fundamental esse nosso olhar sobre a area
de gestdo de pessoas, até também por conta da legalidade, de ndo

deixar nada solto, que possa depois gerar prejuizos ao Estado [...]
[Entrevistado C].

Em raciocinio similar, outra pessoa entrevistada ressalta a importancia da area
de Gestao de Pessoas de modo geral:
O que eu estou te contando dessa historia: A area de pessoal é tratada
como um ‘cocd do cavalo do bandido' pela Administragdo Federal.
Em termos de pessoal, em termos de prestigio, em termos de
valorizacdo, para que isso acontega, tem que levar a sério a area de

pessoal, e quem tem que levar a sério mesmo € esse ministério [MGI]
Planejamento, Fazenda, Casa Civil [Entrevistado E].

Perante a esse comentério, percebe-se que a valorizacdo da area de gestdo de
pessoas torna-se relevante para a viabilizagdo da implementagdo de um sistema de ADP.
Em relagdo a capacidade operacional atual da SGP para atuar nos processos basicos de
implementagao de um eventual SADP, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

O que eu ja disse, repito, eu acho que a Secretaria de Gestdo de
Pessoas ela deveria também estar liderando mais esse processo, mas
ela cuida muito de processos pesados: fazer contratagdes, fazer folha
de pagamento, fazer gestdo dos assentos funcionais, normatizagcdo que

¢ muito pesada, isso consome muito dessa area [...] [Entrevistado G].
Essa fala dialoga com o que foi registrado por outras pessoas entrevistadas no

sentido de que, em razdo do grande volume de trabalho atribuido a SGP, deve-se ter
atencdo para que a institucionalizacdo de um SADP nao sobrecarregue ainda mais essa

Secretaria. Por essa razdo, outra pessoa entrevistada sugeriu que o 6rgdo responsavel
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pela gestdio do SADP poderia ser uma diretoria que respondesse diretamente a
Secretaria Executiva do MGI, contando com o suporte eventual da SGP e da SEGES.
Diante das entrevistas e das andlises que ocorreram até entdo, ¢ possivel
depreender que o estabelecimento de um SADP pode oportunizar novos arranjos na
estrutura do MGL.
Segue um quadro-resumo elaborado com base nas falas das pessoas
entrevistadas que reune as diretrizes para a constitui¢do do arranjo e da estrutura para a

sistematizagdo de um eventual SADP na estrutura do Poder Executivo Federal.

Quadro 5 — Resumo das diretrizes para o eixo arranjo e estrutura

Diretrizes para o arranjo e estrutura do SADP

Implementar o SADP de forma incremental no intuito de permitir a sua viabilidade frente ao contexto
politico-institucional, bem como frente as capacidades operacionais disponiveis.

Estabelecer arranjos que possam ativar as capacidades existentes no Poder Executivo Federal.

Descentralizar os processos de formacao e desenvolvimento no &mbito do SADP, sob a supervisao do
orgdo central.

Comegar a implementacdo do SADP por meio de um Decreto depois evoluir para uma Lei que
estabeleca uma Politica.

Garantir fonte de recursos e orgamento para a estruturacdo do SADP.

Estabelecer um colegiado para gerir o SADP, constituido pelo Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
Servigos Publicos, Ministério do Planejamento, Casa Civil e Controladoria Geral da Unido.

A unidade responsavel pela operacdo do SADP pode ser uma diretoria ligada a Secretaria Executiva do
MGL.

A composicdo da unidade responsavel pela operacionalizagdio do SADP deve dispor de agentes
publicos indicados politicamente, além de servidores escolhidos por processo seletivo.

Delimitar quais niveis de cargos e fun¢des seriam inicialmente selecionados pelo 6rgdo central no
ambito do SADP. Na opinido das pessoas entrevistadas seriam o CCE e a FCE de nivel 15 ¢ 16 que
equivalem aos dirigentes titulares de diretoria, departamento, subsecretaria ou unidades semelhantes.

A Enap deve continuar concentrando seus esforcos, sobretudo nas atividades de formagdo e
desenvolvimento, ndo atuando nos processos seletivos, nem nos processos de gestdo de desempenho.

Valorizar a area de gestdo de pessoas no ambito do Poder Executivo Federal.

Fonte: Elaboragdo propria.

O quadro elencou diretrizes que trazem propostas claras acerca de aspectos

fundamentais para a sistematizagdo de um SADP, na visdo das pessoas entrevistadas,
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como, por exemplo, a estratégia de implementa¢do incremental, o modelo de
funcionamento descentralizado, o nivel de cargos e fungdes que devem constituir um
Sistema de Alta Direcao Publica, a sugestdo de instrumentos normativos para a sua
criacdo. Ademais, o quadro apresenta a proposta, tanto de arranjo, quanto da estrutura,
por meio da qual foram definidos os 6rgdos da APF que devem integrar o colegiado
responsavel por estabelecer as estratégias para a atuacdo do sistema, além do drgdo
central que deve coordenar as acdes operacionais, assim como a posicao desse 6rgao na
estrutura do MGI. Em suma, as diretrizes aqui apresentadas contribuem para a defini¢ao
tanto dos atores, quanto de suas responsabilidades, além da maneira em que devem

atuar.
5.4 Governanca e desempenho no SADP

A proposta desta se¢do ¢ elencar diretrizes no que tange ao processo de
governanga e desempenho dos altos dirigentes no ambito de um eventual SADP no
Poder Executivo Federal brasileiro, com base na opinido das pessoas entrevistadas.

Cabe destacar que uma das caracteristicas mais intrinsecas a um SADP, a
semelhanca do que ocorre no Chile, por exemplo, corresponde a criagdo de um regime
de gestdo de pessoas com regras especificas para as altas liderangas publicas, o que
implicaria em regras diferenciadas de avaliagdo de desempenho para esse estrato da
burocracia, como, por exemplo, o estabelecimento dos contratos individuais de
desempenho.

Sendo assim, ressalta-se que segundo Alessio (2013), na concepgdo original de
um SADP, a principal justificativa para o estabelecimento de um regime com regras
especificas para as altas liderancas seria protegé-las das intervengdes politicas
indiscriminadas.

O estabelecimento de um regime préprio para a alta dire¢do encontra, em paises
como o Brasil, um obstaculo, devido ao fato de que ndo ha uma carreira especifica para
altos dirigentes. Desse modo, os servidores que ocupam cargos de alta dire¢do, verdade
seja dita, pertencem a carreiras com regras especificas, por isso ndo seria possivel
desvencilhar-los delas e colocd-los em um SADP com um regime de contratacio
distinto dos regimes intrinsecos as suas carreiras de origem no Poder Executivo Federal,
0 que iria de encontro a estratégia proposta pelas pessoas entrevistadas de sistematizar

um SADP por meio de agdes incrementais e ndo radicais.
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Acerca do estabelecimento de um regime proprio para a alta
direcdo, uma das pessoas entrevistadas alertou: A organizagio da
nossa maquina ndo permite isso. Tanto ¢ que se vocé for ver as
carreiras no topo da cadeia, ndo s@o carreiras de dirigentes, ndo sao
carreiras de chefes, ndo sdo carreiras para fungdes estratégicas. [...] A
logica das carreiras ¢ muito diferente da 16gica da contratualizagao,
onde vocé tem quase uma unificagdo com o mercado de trabalho
privado [Entrevistado E].

Mediante a fala da pessoa entrevistada, a qual menciona o fato de ndo haver
carreiras especificas de dirigentes e chefes, nota-se a importancia da existéncia de
iniciativas como o programa Lideres que Transformam, o Programa LideraGOV, bem
como as formagdes para Altos Executivos ofertadas pela Enap as quais visam
selecionar, formar e desenvolver liderancas e potenciais dirigentes para atuarem no
Poder Executivo Federal.

Sendo assim, por seu turno, outra pessoa entrevistada propds a solugdo mais
aplicavel ao contexto atual do Poder Executivo Federal:

Se fosse trazer isso para a nossa realidade, a gente teria que consumir
as pessoas que estdo nas carreiras, sendo elas bloqueariam... Se vocé
criasse uma outra carreira, isso seria um ponto de bloqueio, se vocé
ndo colocar que essa carreira se abastece dessas outras carreiras. [...]
Ela teria algum nivel externo para o preenchimento dos CCEs [Cargos
Comissionados Executivos], mas ela se abasteceria dessas carreiras,
porque dai elas teriam um poder de bloqueio gigantesco [Entrevistado
H].

Destaca-se, frente as razdes elencadas, e com base nas categorias presentes em
Weber, Lafuente e Cortazar (2017), modelo de cargo e modelo de carreira, que o modelo
a ser adotado em um eventual SADP no Executivo brasileiro seria o modelo de
carreiras. No que tange a esse ponto, segundo Abarzua (2010), em relagdo a experiéncia
chilena, que adota o modelo de cargo, alguns autores e dirigentes defendem a adog¢ao do
modelo de carreira que proporcionaria maior estabilidade aos dirigentes.

No que se refere a origem dos agentes publicos, nenhuma das pessoas
entrevistadas se opos a ocupacdo de CCE de alta dire¢do por pessoas que vém de fora
Estado e sdao nomeadas conforme a discricionariedade das autoridades politicas.
Entretanto, houve ressalvas no que tange aos cargos mais proximos ao médio escaldao
em razdo de terem um perfil mais técnico e menos politico e, por isso, deveriam ser
ocupados prioritariamente por servidores:

Acho que, por exemplo, o 13 hoje, que ¢ o equivalente ao 4 antigo, é

um cargo de coordenador geral. Entdo, o coordenador geral, eu
colocaria um percentual bastante alto de ocupacao atrelada a condigdo
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prévia da pessoa ja ser servidora publica. Acho que faz todo sentido
ter um nivel técnico, ser um cargo de nivel técnico, fortemente
técnico, mas com uma margem, podendo ser ocupado, com uma
margem pequena, 20%. Colocaria 80% a 20%, por exemplo. 80%
servidor e 20% de fora. [..] Mas baseado, sobretudo, nas
competéncias técnicas e habilidades técnicas para a ocupacdo e
exercicio daquele cargo, daquela fungdo [Entrevistado J].

Em razdo do que disse a pessoa entrevistada, vale complementar que conforme
postula o Decreto 10.829/21, o Poder Executivo Federal destinard a servidores de
carreira, no minimo, sessenta por cento do total de cargos em comissdo existentes na
administracao publica direta, autarquica ou fundacional.

Diante do que vem sendo dito a respeito da ocupagdo de cargos por servidores,
assim como por aqueles que ndo sdo servidores, cumpre ressaltar que no cendrio atual,
em tese, a adocdo de um regime de avaliacdo diferenciado, conforme apregoa a teoria
tradicional do SADP, s6 poderia ser aplicado aos agentes publicos que sdo nomeados de
forma discriciondria pelas autoridades politicas para ocupar um Cargo Comissionado
Executivo do nivel 5 a 18 e, dentre esses, os de nivel 15 a 18 sdo considerados
tradicionalmente de alta dire¢ao.

Torna-se importante destacar que o CCE equivale a uma espécie de cargo que,
de acordo com a Lei n. 14.204/21, que simplifica a gestdo de cargos em comissao e de
fungdes de confianga na APF direta, autarquica e fundacional, pode ser ocupado por
pessoas provenientes de fora do Estado. Com base no que foi dito, cumpre destacar que,
de acordo com consulta realizada ao Painel Estatistico de Pessoal, os CCEs de nivel 15
a 18 correspondem a 1.105 que representa 16,39% do total de cargos (CCEs) e funcdes
(FCEs).

Nessa dire¢cdo, ¢ importante destacar que o regramento brasileiro permite que
essas pessoas ocupem cargos de alta direcdo. Nesse sentido, a Constitui¢ao da
Republica Federativa do Brasil em seu artigo 37 , inciso II apregoa que:

A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de
acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na
forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacées para cargo em

comissdo declarado em lei de livre nomeacao e exoneracio (Brasil,
1988, art. 37, 11, grifo nosso).

A esse respeito, uma das pessoas entrevistadas fez um comparativo em alusao ao

funcionamento do SADP do Chile:
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[...] Agora, a questdo ¢ que 14 [Chile] a entrada também ¢ diferente de
quem entra como burocrata de nivel de rua ou de escritério e quem
entra como cargo de dire¢do. Entdo, tem regra diferente ja na entrada.
E aqui ainda ndo, ainda ndo tem algo desse tipo. Entdo, teria que
seguir, por enquanto, pela regra vigente, vocé teria que seguir esse
mesmo regramento para todo mundo. [...] Mas se evoluir, se o sistema
brasileiro evoluir para destacar do grupo ordinario de servidores, esses
cargos de alta direcdo, podendo trazer gente de fora para isso, sim,
entrada lateral, ai talvez tenha que criar um regramento diferente. Mas,
de todo modo, seria diferente para esse povo que ja vem de fora.
Vamos dizer, o CCE hoje, que ¢ a indicacdo politica e tal. Para os
caras que ja sdo servidores e que vdo ocupar cargos de direcdo, nao
vejo necessidade de ter um regramento diferente, ndo [...]
[Entrevistado J].

A observagdo atenta ao depoimento apresentado, indica a orientagao para nao se
criar um regramento diferente de gestdo de pessoas para aqueles que ja sdo servidores
publicos e sao nomeados para ocupar um cargo de alta direcdo. Chama a atengdo o fato
de que a discussdao em curso, a qual tangencia a tematica de organizagdo das carreiras no
Poder Executivo Federal, ensejou a seguinte ponderacdo de uma das pessoas
entrevistadas:

[...] A gestdo dessas carreiras ¢ muito fragil. Estou so6 falando de
gestdo de carreiras, digamos assim, de um certo nivel. E vocé veio me
falar de gestdo de altos dirigentes? [...] Eu acho que assim... esse é o
problema. Se vocé for esperar resolver antes para mexer com isso, ai
vocé ndo vai mexer nunca [...] [Entrevistado E].

Diante do que foi dito até entdo, constata-se que a gestdo das carreiras equivale a
um fator que pode influenciar as regras de sistematizagdo de um SADP no Poder
Executivo Federal brasileiro. Embora os regramentos especificos dessas carreiras
consistam em uma barreira para a criacdo de um regime de gestdo especifico para
servidores que ocupam cargo de alta dire¢do, esse fato ndo impede que as altas
liderangas tenham o seu desempenho observado.

Nessa direcdo, convém assinalar que, de acordo com o Decreto 10.829/21 em
seu artigo 25, os 6rgdos e as entidades do Poder Executivo Federal, como forma de
estimular a gestdo por competéncias poderdo adotar processos de avaliacdo de
desempenho no cargo em comissdo ou fun¢do de confianga, de modo a considerar o
desenvolvimento das competéncias estabelecidas para o cargo ou fung¢ado (Brasil, 2021).
Diante desse fato, ¢ possivel observar que ndo héa a obrigatoriedade da avaliagdo para
esses cargos, mas sim a autorizagao para tal.

Destarte, no que se refere a qual deve ser o enfoque da avaliagdo de desempenho

no setor publico, uma das pessoas entrevistadas trouxe a seguinte opinido:
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Acho que a primeira... assim, a gente ndo trabalha a avaliagdo de
desempenho aqui dos altos executivos somente, né? A gente trabalha
do servidor publico em geral, e o que a gente discute ¢ que precisa ter
uma mudanga de olhar, a avaliagdo ela tem que existir para poder
ajudar o profissional a alcancar o seu objetivo, entdo com foco no
desenvolvimento profissional ¢ ndo com foco punitivo, né? Entao a
gente trabalha nessa linha. E claro que o gestor, ele, se ndo estiver
entregando para a sociedade, ele, né, talvez necessite ser destituido,
porque os tempos, né, sdo muito importantes, para esses altos cargos.
Nao da para a sociedade ficar esperando, né? Mas eu acho que a gente
precisa primeiro mudar esse olhar [...] Vamos 14, eu acho que eu
falaria assim, eu defendo que a avaliagdo seja institucional e nao
pessoal, mas se precisar ser feita de forma pessoal, ai eu defendo que
seja olhado o carater construtivo € ndo punitivo [Entrevistado C].

Na visdo da pessoa entrevistada, a avaliacao deve almejar o desenvolvimento do
avaliado e ndo a sua puni¢ao em caso de desempenho insatisfatorio, desde que isso nao
va de encontro ao interesse publico. Sendo assim, por meio do processo avaliativo, ¢
possivel que se obtenha subsidios para identificar as oportunidades de melhoria por
meio da identificacio dos gaps de competéncias que vao ensejar acodes de
desenvolvimento no intuito de diminui-los. Diante desse olhar, ¢ possivel tangibilizar a
importancia da existéncia do pilar de formagao e desenvolvimento no ambito do SADP.

Por outro lado, como os cargos de alta direcdo s3o de livre nomeacdo e
exoneracao, de acordo com o regramento que hoje vigora no Brasil, um alto dirigente
pode ser destituido do cargo a qualquer tempo, conforme discricionariedade da
autoridade responsavel. Sendo assim, no que se refere ao estabelecimento de
mecanismos para mitigar possiveis interferéncias politicas indiscriminadas, segue a

sugestdao dada por uma das pessoas entrevistadas:

Hoje, se um secretario quer demitir um diretor, ele faz isso
unilateralmente. Eu acho que essa decisdo deveria ser submetida a
algum rito, algum procedimento interno de manifestagdo do
contraditorio de defesa da pessoa. Ndo pensei nisso de um jeito
estruturado mas eu acho que d& para construir mecanismos de
contengdo de danos, porque também a rotatividade muito alta é ruim,
ndo fixa pessoas, portanto ndo fixa conhecimento, ndo da tempo para a
pessoa desenvolver o trabalho. Para evitar a demissdo sumaria a
qualquer tempo e ao mesmo tempo evitar o engessamento da pessoa
no cargo num tempo fixo, eu acho que tem que pensar em um meio
termo que estabeleca algum procedimento interno por meio do qual a
decisdo de demissdo seja submetida e possa ser contestada
[Entrevistado J].

Por sua vez, no tocante ao estabelecimento da garantia de um periodo minimo para a
permanéncia de altos dirigentes em seus cargos, com vistas a evitar a rotatividade

excessiva, uma das pessoas entrevistadas trouxe a seguinte visao:



125

Estou falando de diretores, estou falando de secretarios, estou falando
de coisas assim? Vamos l4. A gente ja tem uma burocracia que tem
estabilidade e acha que tem estabilidade para si proprio, para vocé nao
perder seu proprio trabalho. A gente ndo tem estabilidade para a gente
ter um emprego para o resto da vida, a gente tem estabilidade para
garantir a passagem de bastdo entre governos, que a gente tem um
Estado funcional e perene. Entdo ja ha uma percepg¢do de que a
estabilidade serve a pessoa que esta no cargo efetivo. Ndo, a
estabilidade serve a nagdo e a sociedade, eu sou instrumento disso, nao
¢ para mim. Entdo, a gente ja tem servidores publicos estaveis que
vocé dificilmente consegue trocar se essa pessoa esta sendo [...] Eu
nao colocaria nenhuma amarra para exonerar ninguém, porque se a
pessoa nao honra a sua confianga, se ela estd sendo ruim de servigo
hoje, ¢ seu dever dar feedback ou uma capacitacdo para qualifica-la?
Depende porque tem coisas que o banco da escola ndo vai ensinar
[Entrevistada F].

Diante das falas das pessoas entrevistadas, ¢ notavel uma divergéncia em relagdo
a pertinéncia do estabelecimento de mecanismos que impecam a exonera¢ao sumaria,
bem como do estabelecimento de um periodo minimo de permanéncia no cargo por
parte dos altos dirigentes com vistas a evitar a rotatividade excessiva nesse estamento
burocratico. De todo modo, do ponto de vista das pessoas entrevistadas, ainda que se
estabeleca algum rito que anteceda a exoneracgdo, a discricionariedade da autoridade
competente nesse sentido deve ser preservada.

Nesse sentido, a proposta para o Brasil difere um pouco do que ¢ praticado no
Chile onde estabeleceu-se um periodo minimo de 3 anos. Embora, aqui no Brasil, ndo se
estabeleca um mandato fixo para o dirigente, sugeriu-se criar mecanismos de
contraditdrio, evitando que a decisdo seja unilateral por parte da autoridade competente.
Os mecanismos citados consistem em uma forma de adaptar um eventual SADP a
realidade do Brasil, sem, necessariamente, alterar o regime de contratacdo dos
integrantes da ADP.

Torna-se importante destacar que de acordo com Weber, Lafuente e Cortadzar
(2017) no Chile, embora, em regra, se estabelega um periodo minimo de 3 anos para a
permanéncia dos altos dirigentes em seus cargos, eles podem ser destituidos a qualquer
tempo dos cargos que ocupam, inclusive, caso apresentem um desempenho
insatisfatorio. Essa pratica ¢ questionada devido ao fato de que no estrato da ADP nao
deve haver uma rotatividade muito grande, porque ela pode prejudicar a continuidade de
iniciativas no ambito das politicas publicas o que, em teoria, impede as altas liderangas

de conduzirem projetos com resultados passiveis de serem observados.
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Perante ao que vem sendo dito até entdo, para que se possa subsidiar a discussao
a respeito de um futuro sistema de avaliagdo de desempenho com enfoque especifico no
estamento da ADP ¢ oportuno considerar, de modo geral, quais sdo as praticas atuais de
avaliacdo no Executivo de modo a identificar ligdes aprendidas que podem subsidiar a
adaptacdo e/ou construgdo de novos modelos. Nessa perspectiva, houve criticas ao

modelo tradicional por parte de algumas pessoas entrevistadas:

[...] O que eu acho que a gente precisa, de tudo que eu ja estudei, que
j& vi em gestdo de pessoas, que j& experimentei, que ja vi funcionar, eu
acredito em valores, eu acredito em formar ética, em formar gestao
por resultados, as pessoas entenderem o que isso significa, o que ¢
produtividade, o que ¢ organizar uma reunido produtiva, o que é saber
conduzir equipes para um resultado comum, o que ¢ fazer
engajamento de pessoas, eu acredito nisso, € eu acho que quando as
pessoas se engajam a partir de um objetivo comum, os resultados
acontecem, isso quer dizer que vocé nao deve relatar nada, que
ninguém deve acompanhar? Nao, ndo tem nada a ver com isso, eu
estou falando de sistemas de avaliagdo de desempenho formal que dao
“notinha" [...] [Entrevistada B].

Por seu turno, outra pessoa entrevistada evidenciou seu ponto de vista sobre

avaliagcdo de desempenho no setor publico:

[...] Como ¢é que eu avalio de uma maneira minimamente util, ndo digo
nem crivel, mas til? Nao vai ser por avaliagdo individual, vocé nao
vai ter o chefe do cara dizendo parabéns, vocé esta indo bem, toma
cinco estrelinhas, isso ai ndo vai gerar [...] Ainda mais para a alta
lideranga. Apesar que no PGD [Programa de Gestao e Desempenho] a
gente estd tentando incutir essa cultura e tal, mas ainda estd muito
aquém... O que eu vejo hoje como saida desse processo € a avaliacao
dos produtos. O que que a sua diretoria entrega? Vou até mudar o
“entrega", porque 0 nomezinho pra dar confusdo. O que que a sua
unidade produz? E ai, produto, eu sempre falo: o que vocé faz que ¢
consumido fora da sua unidade? E o conceito de produto [Entrevistado
H].

As falas apresentadas suscitam a reflexdo no sentido de que praticas que
almejam a criacdo de valor publico podem ser mais efetivas do que um sistema
avaliativo por meio de mensuracdo de escores. Perante ao que foi dito, percebe-se que
ha uma critica a pratica de avaliagdo com atribui¢do de escores individuais que nao sao
capazes de traduzir o desempenho para a dimensdo da efetividade e geragcdo de valor
publico.

No que compete ao Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) citado no

depoimento anterior, ressalta-se que ele consiste no modelo de gestdo instituido pela
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APF por meio do Decreto n. 11.072/2022 e regulamentado pelas Instrugdes Normativas

n. 24/2023 e 52/2023. Dessa forma, segue a descricdo do Programa:

Disciplina o desenvolvimento e a mensuragdo das atividades
realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados
e na qualidade dos servigos prestados a sociedade. Neste sentido, o
PGD configura-se como um instrumento mais abrangente do que
simplesmente a adogdo do sistema de teletrabalho, sendo uma
verdadeira ferramenta de gestdo para as instituigdes. Os novos
normativos que regulamentam o PGD retiram o foco exclusivamente
sobre o desempenho do servidor ¢ englobam a institui¢cdo para a qual
se trabalha. O conceito de plano de entregas para as institui¢des deve
refletir o que estdo entregando, a qualidade da entrega, para quem e
qual a contribuigdo desta entrega individual para o alcance das metas
institucionais (Brasil, 2025, s/p).

Na busca deste entendimento, vale destacar que os dirigentes que sdo servidores
publicos devem ser avaliados, mas a mensura¢ao do desempenho deve ter um proposito
maior ¢ diferente do que ocorre no ambito das carreiras as quais pertencem, contexto no
qual a avaliagdo visa a progressao e a promoc¢ao desses servidores em sua estrutura.

Dessa forma, no ambito de um SADP, a avaliagdo pode mirar os processos de
trabalho, de modo que seja possivel extrair informacdes além do desempenho
meramente individual. Em outras palavras, como o trabalho de uma pessoa que atua em
um cargo de dire¢ao contribui com o produto final de um 6rgao ou entidade visando o

interesse publico? Nesse sentido, uma das pessoas entrevistadas manifestou-se:

[...] As pessoas tém na cabega a Administragdo e trazem modelos que
tém uma relacdo de causalidade muito forte na ag¢do e no resultado
final, que sdo os modelos fabris. Os modelos fabris: vocé produz
quantos carros, vocé produz quantos sabonetes? Ou seja, aumenta ali,
indicadores, taxa de lucro, retorno e tudo mais. Entdo, vocé tem algum
dado que tem uma mensuragdo com relagdo de causalidade mais
evidente. Entdo, as pessoas tém essa tara de colocar algumas coisas e
vocé ligar diretamente ao impacto. Até porque muitas organizacdes
ndo tém impacto direto. E vocé quer ver na Administragdo Publica, o
impacto na sociedade. Qual é o impacto do Ministério da Fazenda
para a sociedade? Nao ¢ uma coisa tdo simples. Tem outras
organizagdes que ndo... O MEC tem servigo publico. Universidade,
instituto técnico, forma aluno, e tudo mais. [...] E aquele cara ali, hoje
o cara que trabalha 14 na contabilidade da universidade, como ¢é que ¢
o impacto dele? Entdo, a gente tem que parar com esse tipo de coisa
de artificialismo. Entdo, por isso que indicadores de processo podem
ser muito bons. Ou seja, indicador é sentir o quanto vocé esta
contribuindo com o produto. Esse negocio de impacto, temos que
desmistificar isso. [...] E no mundo inteiro, o setor publico tem essa
dificuldade. Por qué? Porque vocé... ndo necessariamente, todo
mundo estd engajado em um processo que tem uma relacdo de
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entregar um produto final para a sociedade e tudo mais. Entdo, esse ¢
um tipo de coisa que a gente tem que desmistificar [Entrevistado G].

Em uma tdénica semelhante, outra pessoa entrevistada elucubrou acerca de como
contextualizar a avaliagdo de desempenho para que ela seja mais aderente aos processos

de trabalho:

No caso do PGD [Programa de Gestdo e Desempenho], inclusive, a
gente estd tentando montar uma cadeia. Entdo assim, a partir do
momento que eu digo que vocé é meu cliente, vocé tem que me
avaliar e dizer que o que vocé recebeu de mim € insumo seu para
produzir o que. Porque se vocé so6 recebe e diz: que legal o que vocé
faz... e for s6 para diletantismo, entdo filho, deixa eu parar de fazer
isso. Se isso ndo estd dentro de uma cadeia, [...] Tudo teria que chegar
para fora do Estado, para fora do Governo Federal. Pode ser uma outra
unidade da federagdo, pode ser a sociedade, pode ser o cidadao, enfim.
E o que eu chamo de ponto de valor. Valor de uso. Alguém usa esse
negocio fora, beleza. Ou se for um processo interno, o cliente pode ser
o proprio servidor, o cliente final da cadeia pode ser o proprio
servidor. Mas ¢ isso, ¢ ter o todo, ai sim um processo avaliativo. [...] se
vocé ficar s6 nesse sistema da avaliacdo direta, vocé vai ter as duas
coisas, né?: o compadrio, o cara falou, sou teu amigo, vou te avaliar
bem, ou o cara que herdou o diretor vai comegar a forgar uma
avaliacdo para que justifique trazer um outro diretor para aquela area.
[...] Entao, ter um elemento de avaliagdo que traga senso de justica,
vamos dizer assim, ou pelo menos elementos que... um pouco mais
neutros, eu acho [Entrevistado H].

Por meio das falas apresentadas, os entrevistados relatam a complexidade do
processo avaliativo no setor publico e apresentam estratégias para mitigar esta
caracteristica no que se refere a alta direcdo. Embora uma das pessoas entrevistadas
tenha dito que ¢ dificil mensurar impacto no setor publico, os indicadores de processos
sugeridos por ela podem contribuir para a investigagdo de como o trabalho de uma
unidade contribui para o produto final de um 6rgdo ou instituigdo. Nessa perspectiva,
Bergue (2019) afirma que:

Sob a perspectiva de processos, as liderangas sdo convidadas a
sistematicamente proverem andlise criticas dos processos tendo em
mente especialmente o conceito de efetividade (sensos de expectativa
dos destinatarios e de impacto social das ac¢des), privilegiando fluxos
de atividades logicamente integradas em detrimento das unidades
responsaveis por sua consecucdo e enfatizando a repercussdo dos

resultados finais (objetivo do processo e¢ motivo efetivo de sua
existéncia) em detrimentos das atividades em si (BERGUE, 2019).

Diante das falas apresentadas, ¢ possivel perceber que a sistematizagdo de um
SADP no Poder Executivo Federal consiste em uma oportunidade para inovar e pensar

em modelos de avaliacdo de desempenho mais aderentes ao cotidiano dos trabalhos, de
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modo que contribuam para a melhoria efetiva do desempenho dos dirigentes e,
consequentemente, dos processos de trabalho, e que ndo seja apenas uma atividade auto
referenciada. Nessa direcdo, ressalta-se que a avaliacdo de desempenho deve ser
contextualizada, em razdo da heterogeneidade do Poder Executivo Federal que
comporta orgdos e entidades com perfis e praticas muito diferentes a depender do setor
governamental do qual fazem parte.

Assim, a heterogeneidade inerente ao Poder Executivo Federal enseja o debate
em relacdo a qual instdncia deve ser responsavel pela avaliagdo do desempenho dos
dirigentes: o 6rgdo central ou o 6rgdo no qual ocupam o cargo? Acerca dessa questdo,
uma das pessoas entrevistadas afirmou:

O trabalho de monitoramento e avaliagdo dos resultados eu vejo como
uma responsabilidade compartilhada. Se o gestor tem um plano de
trabalho, tem um objetivo, esse plano de trabalho n3o pode ser
determinado pelo 6rgdo central. Essa responsabilidade tem que ser do

orgao onde a pessoa vai ocupar a funcao, [...] e ai vocé avaliar aquela
pessoa e tal deve ser de responsabilidade do 6rgdo [Entrevistada I].

No entanto, outra pessoa entrevistada sugeriu:

[...] Agora, os cargos 5 para cima, DAS, FCE, CCE 15 para cima,
talvez precise de uma estrutura, de um arranjo de avaliacao de alto
nivel, centralizada provavelmente em uma secretaria como a SGP, mas
seguindo métricas comuns [Entrevistado J].

Com base nos relatos das entrevistas, sugere-se que a avaliagdo das pessoas que
ocupam o CCEs e a FCE de nivel 15 e 16 que equivale, de acordo com Decreto
10.829/21, aos agentes publicos que sdo titulares de diretoria, departamento,
subsecretaria ou unidade semelhante, seja realizada pelos 6rgaos onde ocupam o cargo
ou funcdo, mediante o monitoramento pelo 6rgao central do SADP.

Nesse sentido, para que o processo avaliativo seja coerente e possa gerar
resultados mensuraveis, deve haver, de forma prévia, no ambito de cada o6rgio a
pactuacdo de metas que deve balizar corretamente o que sera produzido. Além disso,
segundo algumas pessoas entrevistadas, um ponto de melhoria equivale ao fato de que
essas metas devem estar alinhadas com as entregas relativas aos programas de governo.
Nessa direcdo, uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Entdo, existem algumas tentativas em relagdo a essas coisas. E, de
novo, ela vai funcionar melhor ou pior dependendo da

institucionalidade do 6rgdo e da alta direcdo. Da alta direcdo que eu
falo do nivel mais politico possivel. Vou dar um exemplo bem
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simples. La na gestdo de carreiras transversais, a gente tem
contratualizacdo inicial. Quais sdo as dificuldades disso? Ou seja, para
vocé se movimentar de um lugar para o outro, € preciso pactuar
resultados com a sua chefia. E do ciclo de gestio. Por exemplo, o
EPPGG [Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental],
Analista de Infraestrutura, Analista de Comércio Exterior, eles s se
movimentam com uma pactuagdo de resultados. Quais sdo as
alegacdes que vem contra? No inicio, as pessoas tém uma nogdo do
que querem que a gente entregue. Mas a maioria delas trabalha com
rotina. Ndo com visualizagdo de resultado de longo prazo, por
exemplo, 2, 3 anos. Que nem ¢ longo, ¢ médio prazo. Entdo, ¢ muito
dificil, na atual cultura do Brasil, as pessoas saberem o que querem de
vocé daqui a 2, 3 anos. Eles querem que vocé resolva um problema
hoje. E o problema hoje, na pratica, é participar de reunido, elaborar
nota técnica e negociar com as pessoas. Nao ¢ entregar resultados [...]
[Entrevistada B].

O debate acerca da pactuacdo de metas, bem como da forma como se da
avaliagdo de desempenho no setor publico, traz a baila, novamente, a questdo da
contratualiza¢do de resultados para dirigentes publicos no ambito de um SADP. Em

relacdo a esse ponto, segue a visao de uma das pessoas entrevistadas:

Entdo, nesse aspecto, a partir desse ponto, eu comeco a divergir do
modelo chileno, porque eu ndo gosto, ndo simpatizo com essa énfase,
com essa ideia de desempenho individual e de desempenho de
contratualizacdo de resultado. Eu acho que... Por qué? Porque eu acho
que isso ¢ muito complexo. Sao muitas variaveis que atuam e vérias
dessas variaveis ndo estdo sob a governabilidade nem da instituigdo e
nem da pessoa. Entdo, a pessoa ser avaliada por resultados cujas
variaveis ou determinantes ela ndo controla € muito injusto, entendeu?
Eu acho que é metodologicamente, teoricamente, eticamente, tudo
errado [...] o que as entidades fazem, as unidades fazem, tem uma
natureza intrinsecamente coletiva. Ou seja, depende ndo s6 do lider,
mas de toda a equipe, do contexto externo, daquilo que ndo governa,
etc., etc., etc. [...] Entdo, eu iria por uma linha que seria o da avaliagdo
institucional. Porque por ai € que vocé€ vai, de fato, poder talvez
discernir o que € a contribui¢do diferencial daquele dirigente de um
outro qualquer em termos do desempenho e dos resultados alcangados
[...] [Entrevistado J].

Diante da fala apresentada, pode-se observar que a contratualizagdo de
resultados acende o debate acerca de qual deve ser o enfoque da avaliagdo de
desempenho no ambito da ADP. Isto ¢, deve-se priorizar a avaliacdo individual do
dirigente ou deve-se avaliar como o trabalho dele contribui para a efetividade da
instituicao na qual atua? Em relagdo a essa questdo, ressalta-se que Alessio (2013) relata
que, na experiéncia chilena, houve dificuldade de alinhamento e integracdo entre os

convénios de desempenho dos dirigentes publicos com aqueles desempenhados pelos
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demais funcionérios publicos, além do desafio da delimitacdo e mensuracdo dos

resultados em termos de produtos e impactos.

Assim sendo, seguem as seguintes opinides das pessoas entrevistadas acerca do

enfoque da avaliacao:

[...] Veja bem. Ah, vocé ndo pode avaliar fulano porque teve um corte
de orgamento. Veja bem... E injusto falar sobre o desempenho dele
sendo que teve greve esse semestre. Mas, olha so, ele foi contratado e,
em seguida, mudou o chefe dele. Ser gestor no Brasil € isso. Vocé tem
que desempenhar com o contexto de corte de orcamento, de greve de
servidor, de mudanga da alta gestdo, de cenarios complexos politicos.
E isso. Se vocé ndo for bom gestor nesse contexto, vai ser quando?
Em que momento eu vou virar a Suécia para poder ser uma boa
gestora? [...] Porque com grana, com apoio politico, com equipe farta
de gente, com recursos, sabe? Tudo voando a favor, qualquer um ¢
bom gestor, entendeu? [...] [Entrevistada F]

Em contraponto, outra pessoa entrevistada apresentou o seguinte ponto de vista:

[...] Se eu for secretario de habitacdo, [...] A responsabilidade dele ¢
entregar 15 mil casas por ano. Chegou no final do primeiro ano, ele
vai dizer assim... Sabe por que eu ndo entreguei 15 mil casas? Porque
houve o contingenciamento do orgamento. O Congresso pegou a
emenda e voltou pra outro lugar. Entao, vocé ndo pode dizer que ¢ por
falta de desempenho meu, como secretario, ndo entregar 15 mil casas.
Entdo, ndo funciona pro modelo de governanga politica e orcamentaria
que a gente tem no pais. E ¢ isso que eu t6 dizendo: ¢ um gasto de
energia que ndo vai dar em lugar nenhum. Agora, vocé dizer que a
meta do Ministério da... Integragdo Nacional é entregar 15 mil casas...
Beleza. E ai, ¢ o Ministério que responde e consegue justificar por que
conseguiu 15, porque conseguiu 16, porque conseguiu 5. Agora, vocé
imputar a entrega das 15 mil casas a uma pessoa individualmente, ndo
vai rolar [...] [Entrevistada B].

O que foi dito pela entrevistada nos remete ao que alguns autores afirmam

quando se dedicam a estudar o desempenho no setor publico: tanto a capacidade do

Estado, quanto a politica devem ser estudadas se quisermos explicar o desempenho do

Estado (Centeno ef al., 2017 apud Pires; Gomide, 2024). Dessa forma, percebemos que

o debate acerca do desempenho no setor publico com o enfoque excessivo na métrica

individual da atuacdo de um dirigente pode revelar uma visdo parcial do contexto, caso

desconsidere o fato de que, para que possa produzir, um dirigente precisa de acesso a

recursos orcamentarios, tecnologicos, pessoas capacitadas, além de um cenério politico

favoravel. Nesse sentido, uma das pessoas entrevistadas acrescentou:

Eu vou falar a luz da teoria do valor publico, ndo adianta.
Considerando que ndo € a pessoa Unica, exclusiva, responsavel, no
minimo teria que ser no nivel do d6rgdo, do setor onde ela atua, o
resultado do setor, compartilhado entre todos, obviamente. Mas ndo na
pessoa, nao individuo, nenhum servidor em especifico. Mas se o setor
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entrega aquilo que ja foi alinhado institucionalmente, que sdo as
entregas que precisam ser realizadas, gera o impacto que a sociedade
espera da atuacdo daquele setor, porque, enfim, sdo variados, Tem
setor meio, tem setor fim, mas enfim. E o setor, o 6rgdo responsavel
ali que teria que ter essa responsabilidade de ser avaliado. As entregas
em conjunto, ndo no nivel individual. Eu ndo consigo visualizar o
beneficio dessa avaliacdo no nivel individual. Porque a gente esta
falando de um orgdo publico que tem varias especificidades que tem
varias desigualdades, que tem varias interferéncias politicas,
interferéncias or¢gamentarias, interferéncias fiscais, enfim, varios tipos
de interferéncias. Pessoais também, que a gente sabe que também tem
o fator comportamental nesse meio. [Entrevistada K].

Considerando as falas apresentadas, ¢ importante salientar que o Decreto n.
7133/2010, que regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados
para a realizagdo das avaliagdes de desempenho individual e institucional no Poder
Executivo Federal, apregoa a realiza¢do de avaliagdes individuais e institucionais. No
entanto, os servidores investidos em cargo de Natureza Especial, em CCE ou em FCE
de nivel igual ou superior a 13, ndo t€ém o seu desempenho individual obrigatoriamente
avaliado por suas chefias imediatas ¢ nem pelos seus subordinados (Brasil, 2010).
Diante desse fato, ¢ possivel depreender que o Decreto 7133/2010, baseia-se em uma
logica na qual quanto mais alta a hierarquia do cargo ocupado por um servidor publico,
menor ¢ o enfoque na avaliacdo individual e maior ¢ o enfoque na avaliagdo
institucional.

Nao obstante a divergéncia de algumas pessoas entrevistadas acerca do enfoque
da avaliacdo, pode-se dizer que ha concordancia no que se refere ao fato de que o
produto do trabalho dos dirigentes, considerando a equipe que gerencia € o 6rgao ou
entidade a qual pertence deve ser mensurado. Daqui, pode-se depreender que a
avaliacdo individual apresenta relevancia maior no ambito interno da organizagdo para
subsidiar politicas internas de gestdo de pessoal. Por outro lado, do ponto de vista da
prestacdo de contas para a sociedade, a produgdo institucional coletiva pode gerar mais
valor.

Nesse sentido, cabe ressaltar que algumas pessoas entrevistadas afirmaram que a
avalia¢do pode ser individual, ao passo que a prestacdo de contas e a responsabilizacio
deve ser coletiva tendo em vista as variaveis que estdo fora do controle individual por
parte dos dirigentes. No entanto, essa mensuracao deve ser contextualizada e ligada a
processos de trabalho, bem como ao valor publico do 6rgao ou entidade de modo que

contribua realmente para a governanga e ndo seja um mero controle sem impacto real.
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A esse respeito, uma das pessoas entrevistadas, expds a perspectiva de que a
avaliacdo individual pode subsidiar a avaliag¢do institucional com vistas a perseguir uma
analise processual e sist€émica. Neste enquadramento, ¢ possivel encontrar as causas de
problemas de desempenho, ndo para punir, mas para procurar a solu¢ao. Sendo assim,
na fala exposta a seguir, hd a simulacdo de um contexto no qual uma equipe foi bem
avaliada pelo dirigente imediato, no entanto o que foi produzido por essa area nao foi

bem avaliado pela area que recebeu o produto desse trabalho:

O que esta faltando? Se sua equipe é realmente tdo fantastica como
vocé diz, o que esta faltando aqui para vocé ter uma boa avaliagdo? Ai
o cara fala: ndo, é orgamento, mas eu tripliquei teu or¢amento, sabe?
Ah, s3o pessoas. Nao, aqui esta dizendo que vocé tem a qualidade
correta. Enfim, ou vocé€ vai achar o buraco, que o processo esta ruim,
enfim. E um conjunto grande de variaveis que vdo funcionar, mas
vocé vai identificando, vocé vai trazendo elementos para falar: vocé
ndo esta bem! Eu acho que esse é o primeiro ponto. E elementos que
vocé confia, né? O que o cliente esta dizendo que nao esta bom, entdo
vocé entendeu por que ndo estd bom. Tem que estar claro neste teu
processo de producdo [Entrevistado H].

As varidveis abordadas, até entdo, nesta se¢do como, por exemplo, pactuacao de
metas, contratos de desempenho, bem como o debate acerca do enfoque da avaliagdo da
ADP, seja na dimensdo individual, seja na institucional equivalem a instrumentos que
contribuem com a prestacao de contas e a transparéncia em relagdo ao desempenho das
pessoas que ocupam cargos de alta direcdo, bem como dos 6rgaos e entidades em que
atuam. Nesse sentido, uma das pessoas entrevistadas manifestou-se da seguinte forma:

O desempenho do gestor maximo da organizagdo se confunde com o
conjunto da obra. Entdo, o ministro da pasta, o secretario, enfim, que
estd ali a frente de uma pasta, o diretor-geral da Policia Federal, essas
pessoas que sdo as cabegas de chave das suas organizagdes, o
desempenho institucional, sim, se confunde com... E eles tém que ter
“accountability” total, sdo cargos politicos, ndo sdo cargos técnicos,
sdo cargos que vao da confianga e que tém que prestar conta de um
projeto politico, um projeto que venceu nas urnas, que t€ém que ter
“accountability”, tém que prestar contas. No CPF do gestor. Entdo, da
para botar DAS 4, 5, 6 no mesmo balaio? Nao € o mesmo balaio. Que
autonomia tem um coordenador geral ou um diretor para definir os
seus proprios rumos? [...] [Entrevistada F].

Nota-se pela fala da pessoa entrevistada que ela propde uma diferenciacao na
forma de divulgar o resultado do desempenho de um dirigente a depender do nivel do
cargo que ele ocupa. Sendo assim, ela segue sua fala detalhando essa diferenciacao:

[...] Como eu sou o DAS 6 da agéncia [...] eu que propus as minhas
proprias metas e validei com o meu chefe [...] Ai dou comando para os
meus gerentes, eu tenho metas semestrais para os meus gerentes ¢ eles
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prestam contas para mim, ndo para a sociedade. Eles prestam contas
para mim, entendeu? E para mim que eles colocam, mas eu ndo
exponho as metas que eles construiram ou ndo. Eu dou transparéncia
interna, ndo transparéncia externa. Todas as realiza¢des dos gerentes,
os DAS 4 e 5 [...] estdo expostas em painéis de transparéncia interno.
E as realizagdes da superintendéncia, que vai no meu CPF, estdo em
transparéncia externa. Relatorio de Gestao [Entrevistada F].

Em relagdo ao que foi dito, € possivel constatar que, na visdo dessa pessoa
entrevistada, a transparéncia externa ao 6rgdo ou entidade referente aos resultados da
avaliacdo de desempenho deve ser vinculada individualmente somente ao representante
maximo de uma entidade ou 6rgdo por meio de Relatorio de Gestdo. Por outro lado, o
desempenho dos demais dirigentes deve ser publicizado apenas internamente.

Assim sendo, cabe salientar que quando se fala sobre avaliacao de desempenho
no setor publico, principalmente no que se refere as pessoas que integram a alta diregao,
ha um clamor por parte de alguns segmentos da sociedade para que haja a prestagdo de
contas a respeito do seu desempenho. Inclusive, essa foi uma questdo central que
impulsionou a criacdo de sistemas de ADP em muitos paises ao redor do mundo,
inclusive no Chile (Alessio, 2013). A respeito da participacdo social nesse processo,
uma das pessoas entrevistadas afirmou:

Participag@o social é uma coisa que a gente sempre deve fortalecer
dentro da administragdo publica. Quando vocé cria um féorum que
inclui representantes de outras organizagdes, seja da sociedade civil
organizada, seja de organismos internacionais, pesquisadores
académicos, isso € sempre muito salutar. E eu sou favoravel que a
gente garanta esses espacos quando a gente fala de uma coisa tdo
sensivel como a entrada de servidores na administragdo publica ou
sistema de alta dire¢do, selecdo de pessoas. Tudo isso é de muito
interesse publico. Entdo, vocé faz uma discussdo que ¢é publica, se
vocé inclui toda a sociedade civil, academia e todos os atores
interessados no processo, vocé€ o enriquece. Sou favoravel aos

processos de participacdo social no desenho e na avaliagdo de politicas
publicas [Entrevistada I].

Nessa perspectiva, as pessoas entrevistadas sdo favoraveis a prestagdo de contas
em relacdo ao trabalho dos dirigentes. No entanto, houve pondera¢des no que concerne
a forma de dar transparéncia ao processo de prestacdo de contas, de modo que algumas
pessoas entrevistadas defendem que esse processo ocorra por meio da disponibilizagao
de informagdes estratégicas que agreguem valor a sociedade. Ou seja, deve-se
disponibilizar a sociedade uma informagdo qualificada. Nessa linha, uma das pessoas

entrevistadas apresentou uma sugestdo a respeito da adaptacdo de ferramentas e
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sistemas existentes para favorecer a transparéncia relativa ao desempenho dos
dirigentes:

Os sistemas hoje de acompanhamento de PPA, monitoramento sdo
extremamente burocratizados e usados somente para prestagdo de
contas, eles ndo sdo usados para gestdo estratégica. Nao existe uma
ferramenta de gerenciamento de programas, gerenciamento de
projetos. Mas se vocé for olhar na pratica, talvez parte das ferramentas
que ja existem poderiam ser adaptadas para gerar esse tipo de
transparéncia, porque se eu tenho o nome da autoridade e tenho o
nome do diretor, da autoridade, alta lideranca responsavel por cada
programa, projeto, etc., existem os transversais e tudo mais, poderia
ser possivel disponibilizar isso para consulta [...] [Entrevistada B].

A fala da pessoa entrevistada traz uma provocacdo no que diz respeito a
qualificacdo da informacao relativa a prestagao de contas no sentido de que ao invés de
produzir informacdes descontextualizadas acerca de atividade referente a um processo
de trabalho de um dirigente, ela pode trazer informacdes estratégicas e qualificadas
referente a entregas efetivas e tangiveis para a sociedade. Nesse sentido, vale a reflexao
acerca de como a prestacao de contas pode alterar o foco do controle para uma gestdao
estratégica valendo-se de informagdes e sistemas existentes no seio do Poder Executivo
Federal.

Nessa direcdo, Viegas et. al (2024) chamam a atencdo para a necessidade de
aperfeicoamentos continuos na gestdo publica brasileira em prol da reducdo da
burocracia excessiva e da producdo de maior accountability nas operagdes
governamentais de modo a equilibrar controle e tomada de decisdes pelos agentes
publicos. Isto €, a informagdo referente a avaliagdo de desempenho deve viabilizar um
enfoque sistémico que conecte o trabalho dos dirigentes ao produto final do processo e
ou politica na qual ele atua visando uma abordagem mais estratégica.

Ainda em relagdo a prestacdo de contas e transparéncia, uma das pessoas
entrevistadas ponderou:

Eu acho que aqui nds temos transparéncia para tudo quanto ¢ coisa, a
questdo € ser uma transparéncia as vezes meio nio gerenciada...
Quem estd prestando atencdo nisso? Nos valorizamos isso? Nos
cuidamos disso? Dou um exemplo: Vocé acha que as nossas carreiras
sdo gerenciadas proativamente? Nao sdo! Nos temos uma base de
dados de cada carreira? Banco de talentos de cada carreira? Tem
alguma coisa no Tesouro, talvez na Receita... ndo ¢ uma pratica
corrente... Entdo assim... a pergunta ¢ muito mais ambiciosa que a
base [Entrevistado E].

Nessa direcao, outra pessoa entrevistada questionou:
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[...] Mas, primeiro tem que saber se a sociedade quer e esta preparada
para isso. Segundo, tem que saber como ¢ que faz isso, porque, assim,
ndo tem uma receita de bolo, né? Entdo, tudo bem, vocé disponibilizar
as informagdes desse sistema de avaliagdo, o que quer que seja, de
modo transparente, para ter acesso publico, eu sou a favor. Acho que
tem que ter transparéncia, as pessoas t€m que saber quem esta
ocupando qual cargo, fazendo o qué e como é que ela chegou la
naquele cargo. Acho que tudo isso é transparéncia é bem-vindo. E
controle social, né? Accountability, etc [...] [Entrevistado J].

Perante ao que foi dito, ¢ oportuno destacar que, no dmbito de um SADP, a
atencdo a transparéncia e a prestacdo de contas deve comegar bem antes, quando da
selecdo desses dirigentes, bem como do estabelecimento de um plano de trabalho. Isto
¢, a transparéncia deve perpassar por todo o ciclo laboral dessa pessoa que ocupa um
cargo de alta direcdo e ndo apenas quando da prestagao de contas em relagdo ao produto
do trabalho dela no exercicio do cargo para o qual foi nomeada.

Em outras palavras, além do que foi produzido, deve ficar claro o como e o
porqué ela ocupou o cargo. Diante desse fato, aqui € possivel tangibilizar a relevancia
de um SADP no sentido de gerenciar a transparéncia, a prestacdo de contas e a
responsabilizacdo no intuito de produzir informagdo qualificada a respeito do fruto do
trabalho das pessoas que ocupam cargos de alta direcao no Poder Executivo Federal.

Uma vez concluida a andlise das entrevistas, considerando as sugestdes das
pessoas entrevistadas, segue uma figura que sintetiza os 6rgdos e entidades responsaveis
por cada um dos eixos que abordamos nesta andlise os quais constituem as bases para
sistematizacao de um SADP no Poder Executivo Federal brasileiro.

Figura 9 — Os responsaveis por cada eixo do SADP
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Fonte: Elaboragdo propria.
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Segue um quadro-resumo elaborado com base na fala das pessoas entrevistadas
que reune as diretrizes para a estruturacdo do eixo Governanca e Desempenho para um

eventual SADP no ambito do Poder Executivo Federal.

Quadro 6 — Resumo das diretrizes para o eixo governanga ¢ desempenho

Diretrizes para Governanca e Desempenho no Ambito do SADP

A Alta Direcdo Publica no Poder Executivo Federal pode ser constituida por servidores que
integram suas carreiras, por servidores oriundos de outros poderes, assim como de outras
esferas federativas, além de agentes publicos oriundos de fora do Estado.

Descartar a possibilidade de criar um regime diferenciado de gestdo de pessoas para os
servidores publicos que sdo nomeados para ocupar um cargo de alta dire¢do em razdo de
estarem submetidos as regras proprias das suas carreiras.

Estabelecer percentuais para a ocupagdo dos Cargos Comissionados Executivos por
servidores e ndo servidores, a depender do nivel do cargo.

Gerenciar o desempenho dos dirigentes, que ocupam CCE e FCE de niveis 15 e 16, por meio
do orgdo central do SADP e descentralizar a operacionalizagdo desse processo para os 6rgaos
ou entidades onde esses dirigentes ocupam os cargos ¢ fungoes.

Integrar sistemas existentes para produzir informagdes estratégicas a respeito do desempenho
dos o6rgdos e entidades, bem como de suas liderangas.

Melhorar a qualidade de pactuacdo das metas de modo que transmitam com clareza o que se
espera que os dirigentes realizem.

Pensar em novas formas de avaliar o trabalho dos dirigentes sem necessariamente atribuir
escores individuais. Para tanto, considerar as capacidades e recursos, bem como as variaveis
politicas que possam intervir nos resultados.

Divulgar informagdes qualificadas e contextualizadas acerca do desempenho dos dirigentes.

Diferenciar a forma de divulgar o resultado do desempenho de um dirigente a depender do
nivel do cargo ou func¢do que ele ocupa.

O desempenho da autoridade maxima de um orgdo ou entidade deve ser divulgado
externamente por meio de relatorio de gestao.

Divulgar, no ambito interno as organizagdes, o desempenho dos ocupantes de CCE e FCE nos
niveis 15 e 16.

Estabelecer mecanismos para permitir o contraditério quando houver exoneragdo de altos
dirigentes com vistas a evitar uma rotatividade excessiva em razdo de uma possivel
intervengdo politica indiscriminada.

Viabilizar a transparéncia durante todo o ciclo laboral da pessoa que ocupa um cargo de alta
direcdo. Isto é, por toda a sua trajetoria, desde o processo seletivo a aferi¢do da contribuicdo
do trabalho dela para o que foi produzido pelo 6rgéo ou entidade onde ela exerce o cargo.

Fonte: Elaboragao propria.
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No que diz respeito as diretrizes listadas no quadro anterior, € possivel observar
que as pessoas entrevistadas ressaltam a importancia de se criar mecanismos para
permitir que o desempenho das altas liderancas seja acompanhado de forma
contextualizada e aplicada a realidade da equipe e do 6rgdo ou entidade onde atuam, e
ndo de forma individual, isolada ou desconexa. Em outras palavras, a pactuacdo das
metas, o acompanhamento e a divulgacdo do que foi produzido deve estar alinhado com
politicas e programas para os quais o 6rgdao ou entidade onde estd lotado o dirigente
contribui. Sendo assim, o que foi produzido deve ser compartilhado com os
stakeholders interessados de uma forma clara, de modo a permitir a compreensao de
como o trabalho desses dirigentes, que foram nomeados de forma discriciondria para
cargos de alto escaldo, gera valor para a sociedade, tendo como l6cus de andlise a

equipe que lideram, e a missao do 6rgao onde atuam.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo propds como objetivo geral identificar, a partir das
experiéncias das formagdes e dos programas de lideranga ofertados pela Enap, diretrizes
para a sistematiza¢do da Alta Dire¢do Publica no Poder Executivo Federal, sobretudo
em relagdo ao que literatura existente elenca como eixos ou pilares que servem de base
para a implementagdo de um SADP: realizagdo de processos seletivos, formagdo e
desenvolvimento dos selecionados, estabelecimento de um 6rgdo central, assim como o
acompanhamento do desempenho dos dirigentes publicos.

Em relagdo aos processos seletivos, um dos maiores legados do Programa
Lideres que Transformam consiste no fato de ter viabilizado a percepcao de que ha
demanda por processos seletivos para cargos de nomeagdo discriciondria, no Poder
Executivo Federal, sobretudo de médio escaldo, o que gerou aprendizados que podem
servir como base para a expansdo dessa iniciativa aos niveis de alta dire¢dao. Partindo
dessa perspectiva, as experiéncias decorrentes dos processos seletivos realizados por
meio desse programa permitiram as pessoas entrevistadas elencar diretrizes para a
sistematizagdo da ADP. Dentre elas, destacou-se a necessidade de se estabelecer uma
politica publica para selecdo e ocupagao de cargos de alta direcdo por meio de processos
céleres, com qualidade técnica, metodologias aderentes a realidade do setor publico e
baixo custo, o que vai requerer a utiliza¢do de tecnologia e inteligéncia artificial.

Outro ponto que merece atengdo corresponde a necessidade de evitar ruidos na
comunicagdo entre o 6rgao que demanda um processo seletivo e o 6rgdo no qual esta
lotado o servidor selecionado, o que mostra a necessidade da sistematizacdo de um
SADP para sanar conflitos institucionais. Sendo assim, as experiéncias relatadas pelas
pessoas entrevistadas permitiram comprovar a necessidade de existéncia da
institucionalidade de um o6rgdo central que coordene os processos de selecdo e
nomeagao em parceria com os 6rgaos e entidades, sobretudo para garantir que essas
instituicdes realmente nomeiem as pessoas selecionadas e criem condi¢des para o
acompanhamento da trajetoria delas de modo a proporcionar a transparéncia necessaria
a eSses processos.

No que diz respeito a contribuicdo do programa LideraGOV, assim como do
Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos para a sistematizacao
da ADP, foi possivel perceber as evidéncias da importancia da atuagdo institucional da

Enap para embasar o eixo de formacgdo e desenvolvimento de um SADP. Nesse sentido,
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vale destacar que os programas de lideranca ndo se propdem a desenvolver todas as
competéncias necessarias a atuagdo no locus de direcdo o qual requer uma formacao
mais ampla e sist€émica que pode ser complementada por meio dos cursos de formagdo
inicial, assim como dos cursos de aperfeicoamento que também sdo ofertados pela
Enap.

Nesse sentido, esses programas podem integrar uma espécie de trilha de
aprendizagem na eventual implementacio de um SADP com vistas a buscar a
complementaridade entre eles. Para tanto, deve-se pensar em viabilizar uma estrutura
que favoreca esse movimento, além de mecanismos como, por exemplo: estruturar uma
base de dados para gerenciar informagdes a respeito da trajetoria dos egressos dos
programas, customizar as formagdes para cargos de dire¢do de acordo com o contexto
especifico do orgdo ou setor, bem como de acordo com o nivel do cargo ou fungao,
estabelecer mecanismos para que os candidatos aos programas e formagdes em
lideranca tenham mais apoio dos seus 0rgdos de origem, tanto em relagdo a participacao
no processo seletivo, quanto na participagdo efetiva nas atividades dos programas. Para
que isso ocorra, as pessoas entrevistadas reconheceram as limitagdes institucionais da
Enap, que podem ser superadas com a sistematizagdo de um SADP, tendo a sua frente
um 6rgdo com maior centralidade no Poder Executivo.

Assim sendo, para que seja possivel implementar essas propostas, a parceria
entre a Enap e o MGI no que se refere a oferta do LideraGOV pode servir como
referéncia para a implementacdo do SADP, tendo em vista que algumas das propostas
elencadas tangenciam os objetivos de atuacdo do Grupo de Desenvolvimento de Lideres
do Futuro, composto pela Enap e pelo MGI.

Em relagdo ao eixo correspondente ao arranjo e a estrutura do SADP, quando se
propde a sistematizacdo da Alta Dire¢do Publica no Brasil, logo surge o debate acerca
da variavel caracterizada pelas resisténcias politicas decorrentes da cultura de
nomeagdes para cargos e fun¢des de confianca no Poder Executivo Federal. No entanto,
um dos achados mais expressivos do presente estudo consiste no fato de que também se
deve considerar a variavel relativa as capacidades do Governo Federal de implementar e
operacionalizar um sistema complexo como esse que, segundo as pessoas entrevistadas,
estdo aquém do ideal.

Nesse sentido, para que seja possivel viabilizar a implementagdo de um Sistema
de ADP sera necessario o estabelecimento de um instrumento normativo, decreto ou lei,

que garanta em seu bojo as condi¢des para a ativacdo dos estoques de capacidades
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existentes por meio da criacdo de um arranjo que compreenda um colegiado constituido
por orgdos como o Ministério do Planejamento, Casa Civil, Controladoria Geral da
Unido e Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos com vistas a
viabilizar as capacidades técnico-operacionais, bem como as capacidades politicas para
angariar 0s recursos necessarios € mitigar os entraves contextuais ao alcance desse
desafio.

Para que a ativagdo dessas capacidades ocorra, torna-se fundamental promover a
complementaridade, no ambito do SADP, das iniciativas referentes aos programas e
formagdes em lideranca que a Enap oferta: a formag¢do em lideranca no ambito do
LideraGOV, os processos seletivos com base nas experiéncias do Lideres que
Transformam, assim como o desenvolvimento dos dirigentes por meio do Programa de
Desenvolvimento de Liderancas e Altos Executivos.

Isto posto, em relacdo a gestdo do SADP, segundo as pessoas entrevistadas, a
definicdo das diretrizes gerais devem ser emanadas pelo colegiado composto pelos
orgdos e entidades supracitados, porém a operacionalizagdo do sistema deve ser
descentralizada envolvendo a participagdo da Enap, nos processos de formacgao e
desenvolvimento, assim como das areas de gestdo de pessoas de cada 6rgdo e entidade
sob a coordenagdo do o6rgdo central do SADP, uma estrutura subordinada a Secretaria
Executiva do MGI, tendo em vista o alto volume de trabalho a cargo da SGP.

Ademais, convém ressaltar que varidveis como a capacidade operacional
disponivel, bem como a cultura politico-institucional de nomeagdes discricionarias para
cargos e fungdes de alto escaldo no Poder Executivo Federal balizaram a diretriz no que
diz respeito a delimitagdo do nivel hierarquico de cargos e fungdes por meio do qual
deve se iniciar a implementagao de um SADP que, na opinido das pessoas entrevistadas,
equivale ao CCE e a FCE de niveis 15 e 16 que correspondem aos dirigentes titulares de
diretoria, departamento, subsecretaria ou unidades semelhantes.

Sendo assim, convém ressaltar que, embora os niveis 15 ¢ 16 também sejam
considerados, por alguns autores, assim como por normativos brasileiros como alta
direcdo, o sistema possivel de se implementar no Brasil, no cenario atual, se aproxima,
na pratica, de um sistema de “média direcdo” publica, tendo em vista que ndo
contemplaria, em um primeiro momento, os titulares maximos de entidades autarquicas
e fundacionais, secretaria ou unidade semelhante.

No que diz respeito ao eixo governanga ¢ desempenho, restou evidente que os

regramentos especificos das carreiras consistem em uma barreira para a criagdo de um
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regime de gestdo especifico para servidores que ocupam cargos de alta direcdo, no
sentido de implementar a contratualizacdo individual de resultados. No entanto, esse
fato ndo impede que as altas liderangas tenham o seu desempenho observado.

Nessa dire¢do, ao se observar o desempenho dos dirigentes, segundo a maioria
das pessoas entrevistadas, deve-se falar em complementaridade entre as dimensdes
individual e institucional. A dimensdo individual deve ser considerada, mas a
responsabilizacdo e a prestagdo de contas devem ser coletivas, tendo em vista que uma
pessoa que ocupa um cargo de direcdo estd inserida no contexto da equipe da qual esta a
frente, assim como no contexto do 6rgdo ou entidade na qual atua.

Por essa razdo, as pessoas entrevistadas questionaram a contratualizacao
individual de resultados e os métodos tradicionais de gestdo do desempenho, ao passo
que propuseram formas holisticas e sistémicas para promover o acompanhamento da
atuacdo dos dirigentes e dar transparéncia aos resultados alcangados com base na
geracdo de valor publico, tendo em vista que capacidades técnico-operacionais, assim
como as variaveis de cunho politico podem afetar diretamente o desempenho das
pessoas que integram a ADP.

Este estudo se destacou no sentido de clarificar e delimitar o papel institucional
da Enap em um eventual SADP no Poder Executivo Federal no sentido de continuar
concentrando seus esfor¢os, sobretudo nos processos de formagao e desenvolvimento,
nao devendo atuar nos processos seletivos, nem na gestao dos processos de governanga
e desempenho, de modo a deixar essas atividades a cargo do 6rgado central.

Destaca-se também que as diretrizes elencadas neste estudo podem servir como
referéncias basicas para desenvolver um SADP adaptado a realidade brasileira, em
razao de decorrerem das experiéncias e opinides de pessoas entrevistadas que possuem
longa trajetéria de atuagdo no servigo publico em atividades afetas aos processos
basicos para a sistematizacdo de um SADP, além de ocuparem cargos estratégicos no
seio do Poder Executivo Federal.

Tal posicionamento permitiu que essas pessoas contribuissem com o estudo por
meio de uma visao realista, holistica acerca da sistematiza¢ao da Alta Dire¢ao Publica, a
qual, segundo elas, devera ocorrer de maneira iterativa e incremental de modo a permitir
avancos por meio de aprendizados e inovagdes que serdo Uteis para contornar as
resisténcias culturais decorrentes das tradigdes das relagdes politico-institucionais no

Brasil.
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Outrossim, o presente estudo contribui para evidenciar e manter na agenda
decisoria do Poder Executivo Federal a necessidade de valorizacdo e fortalecimento de
processos basicos referentes a gestdo de pessoas como, por exemplo, a
profissionalizacdo de dirigentes publicos que pode ocorrer por meio de processos
seletivos, oferta de programas de formagao e desenvolvimento, bem como gestdo do seu
desempenho voltado a geragdo de valor publico.

No que diz respeito as limitagcdes do presente estudo, ressalta-se o fato de que o
universo de entrevistados restringiu-se a servidores publicos atuantes, em sua maioria,
na Enap e no MGI, em razdo da especificidade do objeto de estudo, de modo que, em
investigacdes futuras acerca de sistemas de ADP, seria interessante agregar as
impressoes de servidores de outros oOrgdos como, por exemplo, Ministério do
Planejamento, Casa Civil e Controladoria Geral da Unido.

Além disso, sugere-se também acrescentar as perspectivas de outros atores,
como nomeados para os cargos de alta dire¢do que sdo oriundos de fora do Estado,
assim como politicos, cidaddos e institui¢des do terceiro setor. Outro enfoque para
investigacdes futuras poderia consistir em analisar a aplicabilidade de alternativas a
implementagdo de um SADP como, por exemplo, estudar formas de viabilizar maior
transparéncia acerca das nomeacdes politicas para cargos de alta direcdo no Poder

Executivo Federal.
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ANEXO A

Roteiro utilizado nas entrevistas:

a)

b)

Eixo Estrutura e arranjo do SADP

Quais seriam os principais desafios a implementa¢ao de um SADP?

Qual poderia ser a participacao do Poder Legislativo nesse processo?

Na sua opinido, a implementagdo desse sistema deveria se dar de forma
obrigatoria ou voluntaria?

Por meio de que instrumento legal essa estrutura poderia ser implementada?
Qual seria a melhor estratégia para a implementagao desse sistema?

Quais 6rgdos devem compor o arranjo de um SADP?

Como seriam escolhidos os membros que comporiam o 6rgao central?

Onde ficaria situado o 6rgao central do SADP na estrutura do Poder Executivo e
qual o seu nivel de autonomia?

O sistema deve operar de forma centralizada ou descentralizada?

Que oOrgdos e instituigdes o sistema abrangerd e como serd definida a sua
incorporagao?

Quais niveis hierarquicos de cargos e fungdes devem compor a alta dire¢ao?
Qual a sua opinido acerca da capacidade instalada do Governo Federal para a
estruturagao de um SADP?

Eixo Governanca e desempenho

Qual a sua opinido acerca do estabelecimento de um sistema de gestao de
pessoas especifico para as altas liderancas com contratualizagdo individual de
resultados?

Qual a sua opinido sobre o estabelecimento de uma permanéncia minima de
tempo dos selecionados na ocupagdo desses cargos?

A mensuracao do desempenho e a responsabilizacdo dos dirigentes devem ser
individuais ou coletivas? O que sera avaliado e como?

Quem avaliard o desempenho dos gestores publicos?

Quais mecanismos de accountability devem reger a ocupagao dos cargos? Como
a sociedade pode acompanhar a atuacao das altas liderangas publicas ?

Eixo Processo Seletivo

Ha alguma legislacdo que regulamenta o Programa Lideres que Transformam?
Em relacdo aos processos realizados atualmente, como ¢ a relagdo com a gestao
de pessoas dos 6rgaos?

O processo seletivo deve ser centralizado a cargo do 6rgdo central que estara a
frente do sistema de alta direcdo publica, ou a sele¢do deve ser feita pela agéncia
ou 6rgao de forma descentralizada?
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De onde vem os recursos para operacionalizar esses processos seletivos?

H4é a terceirizagdo de algumas etapas dos processos seletivos? A Enap possui a
devida capacidade para ampliar esse programa com o advento da sistematizagao
da alta direg¢do publica no Brasil?

Quais sdo as etapas dos processos seletivos?

Como garantir que os candidatos selecionados tenham o perfil adequado, bem
como as competéncias necessarias ao exercicio do cargo? Nos atuais processos,
ha a caracterizagdo da vaga?

Os processos sdo padronizados ou ha algum tipo de adaptacdo para cargos de
diregdo? Ha flexibilidade para a decisdo da autoridade responsavel pela
nomeagao?

Como funciona o banco de talentos?

As inscricdes para o0s processos seletivos sdo abertas e competitivas ou
fechadas/semi fechadas (Apenas para os funcionarios do Estado ou servidores
publicos).

Dentre os nomeados qual o maior percentual: servidores ou profissionais
oriundos do mercado privado?

Existem mecanismos para promover a transparéncia desses processos seletivos?
Quais dados sao divulgados depois de finalizados os processos?

Ha a exigéncia de justificativa para a escolha do candidato selecionado por parte
da autoridade que o nomeia?

Eixo Formacao e Desenvolvimento

Qual ou quais seriam os principais desafios relativos aos processos de formagao
e desenvolvimento de dirigentes publicos no Poder Executivo Federal brasileiro?
Como vocé enxerga a relagdo entre os Programas LideraGOV; Desenvolvimento
de Altos Executivos e Lideres que Transformam? Na sua opinido, existe
complementaridade entre eles? Se sim, como ela ocorre?

Quais outras competéncias seriam necessarias ao desenvolvimento dos
dirigentes publicos?

Em relagdo a atual matriz de competéncias desenvolvida pela Enap, quais
competéncias sdo mais desafiadoras a formacdo e ao desenvolvimento de
dirigentes e por qué?

Como as agdes de formacdo e desenvolvimento podem contemplar a
heterogeneidade do poder executivo Federal brasileiro? Tendo em vista que
alguns setores necessitam de competéncias especificas. Nesse sentido a oferta de
formagao deve ser centralizada, descentralizada ou hibrida?

A atual capacidade instalada atenderia as necessidades de formagdo e
desenvolvimento no ambito de um SADP no Poder Executivo Federal
brasileiro?

Caso o SADP seja criado, como vocé enxerga a atuagcdo da Enap nesse sistema?
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