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Revisao das competéncias de
inovacao e lideranca na alta
administracao publica do Brasil

O Governo do Brasil esta explorando opg¢des para melhorar a capacidade, a produtividade e a inovacao
da administracao publica. Este é um desafio essencial de lideranca, que requer a reconsideracéao

das habilidades e competéncias necessarias dos altos funcionarios das administragcdes publicas, dos
mecanismos que reforcam essas habilidades e competéncias e dos incentivos e das oportunidades
disponiveis para os dirigentes da alta administracao inovarem os servicos e atividades pelos quais sao
responsaveis. A maioria dos paises da OCDE tem algum tipo de Sistema de Alta Administracao Publica,
que serve para dar suporte e gerenciar 0s mais altos dirigentes administrativos, mediante politicas
orientadas para a meritocracia, em reconhecimento ao seu papel fundamental no desempenho do
servico publico. No Brasil, ndo existe um sistema estruturado para tanto, embora alguns elementos
estejam comecando a surgir.

Figura 1. A extensao do uso de praticas de gestao de recursos humanos especificas para os altos funcionarios
publicos do governo central, em 2016 e 2018
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Nota: O indice do servico publico estratégico é composto pelas seguintes variaveis: a existéncia de um grupo definido de membros do Servico Publico de nivel
estratégico; a existéncia de politicas para identificagdo precoce de potenciais integrantes desse quadro de servidores; o uso de perfis de habilidades definidos a partir de
uma coordenacéo central para esse nivel estratégico; e o uso de praticas especificas de recrutamento, gerenciamento de desempenho e remuneracao por desempenho
para o nivel estratégico. O indice varia entre 0 (praticas de gestao de pessoas nao-diferenciadas para o escaldo estratégico) e 1 (préticas de gestao de pessoas muito
especializadas para o servico publico de nivel estratégico). Os dados em falta para os paises foram estimados por valores médios. O indice ndo é um indicador de quao
bem gerenciado o escaldo estratégico do servigo publico é, tdo pouco de sua performance. Republica Eslovaca: entrou em vigor em 1 de junho de 2017 uma nova lei
relativa ao funcionalismo publico, introduzindo importantes alteragoes nas préticas de gestdo de recursos humanos existentes. Por esse motivo, os dados podem néo
refletir mais a situacdo atual no pafs. Informagoes sobre dados para Israel: http://dx.doi.org/10.1787/888932315602. Fonte: OCDE SHRM Survey 2016. Dados relacionados
ao Brasil e elaborados pelos autores com base em informagdes coletadas durante as entrevistas.



A OCDE desenvolveu estudos a respeito das habilidades
necessarias nos servicos publicos para incentivar e
conduzir a inovacao. Estes estudos identificaram as seis
areas representadas na figura 2, adiante. Para que as
organizacdes publicas propiciem um ambiente favoravel a
inovacao, elas devem apoiar e desenvolver seis conjuntos
de habilidades em toda a sua forca de trabalho, bem como
incentivar o surgimento de uma cultura na qual estas
habilidades possam de fato prosperar. As organiza¢oes
inovadoras precisam de pessoas que:
Saibam como criar novos produtos, servicos ou politicas
por meio da capacidade de pensar e aplicar ciclos,
chamada aqui de iteragao, comecando pequeno,
experimentando ideias, e aprendendo a medida que se
desenvolvam;
Sejam capazes de manusear uma quantidade cada vez
maior de dados, em novos modelos e formas, para
estimular novas ideias e monitorar seu progresso;
Possam utilizar varios métodos e técnicas para desenvol-
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ver em profundidade a compreenséo a respeito dos
cidadaos a que servem, suas necessidades, desejos

e comportamentos reais, e inclui-los no processo de
elaboracao;

Sejam curiosos, com capacidade de fazer as indagacoes
necessarias em face das mais variadas fontes e de encon-
trar solugdes em lugares inusitados e de forma inovadora;
Tenham habilidade de construir narrativas, para
envolver publicos variados por meio de diversos meios
de comunicagao, tendo em vista garantir que a mudanca
almejada seja entendida e cause identificacdo nas
pessoas que podem ser impactadas pelas decisdes e nos
decisores;

Tenham as habilidades necessarias para confrontar o
status quo e saber como a mudanca é feita no setor
publico, usando o processo politico e construindo

as coalizdes corretas, sabendo que batalhas travar

e perseverando face a resisténcia. Este conjunto de
habilidades pode chamar-se insurgéncia.

Figura 2. Areas de competéncias essenciais para a Inovacio no Setor Publico

INSURGENCIA

Questionar a maneira usual de fazer
as coisas

Trabalhar com parceiros

incomuns / diversos

Construir aliancas para mudanca

Usar narrativas para “explicar a jornada”
Incorporar as “histdrias dos usudrios”
para descrever os beneficios

Desenvolver a narrativa a medida que
as situacdes mudam

Identificar novas ideias e formas de trabalhar
Adaptar abordagens usadas em outros lugares
Reformular problemas e perspectivas

Fonte: OCDE, 2017b.

Este relatério baseia-se na moldura analitica apresentada
acima a fim de identificar as habilidades e as competéncias
de lideranca especificas, necessarias para impulsionar a
inovacao e seu impacto no Brasil, assim como os sistemas
existentes para apoid-las e reforca-las. O papel das liderancas
do setor publico nao deve ser o de especialistas em

todos esses conjuntos de habilidades, porém, os lideres
devem desempenhar um papel substancial, permitindo
gue a inovagao prospere e, portanto, sua relagdo com as
habilidades novas e emergentes deve ser considerada. O

Desenvolvimento rapido e incremental
Desenvolver e refinar protétipos
Experimentacdo e teste

Embasar decisdes em dados e evidéncias
Construir sistemas que coletam os
dados corretos

Comunicar dados de forma efetiva

Polfticas e servigos resolvem as
necessidades do usudrio

— o Levar os usudrios em consideragdo
durante todas as etapas
Garantir que os usuarios digam
"eu faria isso de novo"

relatério se inicia com uma contextualizacdo dos desafios de
lideranca na administracéo federal do Brasil, seguida por uma
discussao sobre as habilidades de lideranca consideradas
mais importantes por um conjunto selecionado de profis-
sionais de inovacao e servidores publicos brasileiros. O
relatério, em seguida, analisa como a oferta e a demanda

por competéncias em lideres da alta administracao podem
ser reforcadas por meio de medidas que podem ser o inicio
da implementacao de um sistema de administragao publica
sénior mais efetivo, consistente e coerente.
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1. Contextualizando os desafios da lideranca na
administracao federal do Brasil

O Brasil investe de forma significativa no servico publico, o que sugere a necessidade de se
assegurar que este investimento seja cuidadosamente gerido para otimizar os resultados. Em 2014,
11,9% dos trabalhadores no Brasil estavam empregados no setor publico’, e a remuneracao destes
funcionarios publicos representou 28,9% do total de despesas publicas, e 12,9% do PIB.

Embora esses nimeros estejam perto da média dos
paises da regido da América Latina, eles contrastam com
os dos paises da OCDE, que empregam, em média, mais
de 20% dos trabalhadores no setor publico, mas com
custos de pessoal abaixo de 10% do PIB (OCDE 2016). Para
colocar esses nimeros em perspectiva, o investimento
do Brasil em sua forca de trabalho no setor publico é

da mesma magnitude das despesas com os beneficios
sociais. Um investimento desta magnitude precisa ser
cuidadosamente gerenciado para garantir que os seus
resultados sejam maximizados pelo desenvolvimento
eficiente e eficaz e por politicas inovadoras e servicos que
melhorem a vida e garantam a prosperidade dos seus
cidadaos. Isso é geralmente conseguido por meio de uma
lideranga do setor publico profissional e qualificada.

O Brasil tem intensificado esforcos para melhorar as
capacidades dos seus dirigentes publicos como meio

de apoio a um servico publico federal mais eficaz e
responsavel. A abordagem orientada a competéncias na
gestdo da administracdo federal consistia inicialmente
em uma “forma de reorientar e reforcar a formacéo e o
desenvolvimento das competéncias no servico publico
para inculcar uma cultura de continuo desenvolvimento
(OCDE 2010). Embora grande parte do progresso na
aplicacdo de gestdo por competéncias tenha ocorrido
em organizacdes como as empresas estatais (EE) e os

U

bancos estatais, um decreto governamental de 20062
criou a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e
estabeleceu a gestdo baseada em competéncias alinhadas
as metas organizacionais dentro de Planos Plurianuais.

Mais do que nunca, a complexidade e processos de
transformagao social em escala global estdo mudando
a forma como o setor publico funciona e apresentam
novos desafios para os seus lideres. No Brasil e em todo

1.0 emprego no servico publico abrange todo o emprego referente a setores da Administragcdo Publica, tal como definido no sistema de contas Nacionais (SNA), adicionado
as pessoas empregadas de empresas publicas. Os setores da Administragdo Publica considerados abrangem todos os niveis de governo (central, estadual, local e fundos de
seguranga social) e inclui os principais ministérios, agéncias, departamentos e instituicdes sem fins lucrativos controladas pelas autoridades publicas. As empresas publicas
sao pessoas juridicas que produzem bens ou servigos para 0 mercado e que sao controladas e/ou de propriedade de 6rgdos do Governo.

2. Decreto 5.707, 2 de fevereiro de 2006
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0 mundo, 0s governos enfrentam desafios transversais,
complexos e interligados, tais como o crescimento das
desigualdades econdmicas, as migracoes e os efeitos
globais e perturbadores da tecnologia sobre os modos de
viver e de trabalhar. Estes ambientes em répida mutacao
afetam as necessidades e as expectativas dos cidaddos e
das empresas sobre o servico prestado pelo governo. Em
ambientes tdo complexos e em constante mudanga, as
liderancgas no setor publico s&o cada vez mais necessarios
para criar organizacoes flexiveis e adaptaveis, que tenham
a capacidade de ser inovadoras e transformadoras.

Em paralelo, a tecnologia e a transformacao digital criam
novas possibilidades e desafios para os dirigentes, a fim
de melhorar a maneira como suas organizagoes politicas
conduzem e fornecem os servicos publicos. Os lideres do
setor publico desempenham um papel fundamental de
Criar espaco para testar, aprovar e oferecer um aumento
na eficiéncia, na eficacia e no valor publico, por meio de
tecnologias novas e emergentes. A estratégia do governo
digital do Brasil visa a fazer "uso de tecnologias digitais,
como parte integrante das estratégias de modernizacao
dos governos para criar valor publico!” (Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, 2016).

De acordo com a dinamica observada em muitos paises,
os dirigentes publicos do Brasil estdo cada vez mais
buscando maneiras de inovar para enfrentar os desafios
de forma eficaz. Elementos de um sistema de inovacao
eficaz e consolidado ja estao surgindo espagadamente

no governo federal, com iniciativas como a Semana da
Inovacgéo, os prémios em inovacgao, ou a rede de inovagao.
Muitas instituicdes também tém criado laboratdrios de
inovacao para a co-criacdo de solugdes inovadoras para 0s
desafios que as administracdes enfrentam. Estas iniciativas
sao valiosas e encorajadoras, entretanto, a inovagéo ndo
estad acontecendo no nivel necessario e tampouco seus
resultados sdo imediatos (OCDE, 2019).

No entanto, incorporar mudangas a fungoes
governamentais € um dos temas mais dificeis que os

inovadores e lideres do setor publico enfrentam no Brasil
e em outras partes do mundo (OCDE, 2018a). Quando ha
falta de vontade politica para estabelecer a mudanca a
nivel do sistema ou a nivel organizacional, os individuos
ficam com todo o peso de conduzir a mudanca. As
primeiras impressdes do sistema de inovacdo no governo
federal do Brasil sugerem ser este o caso (OCDE, 2019,
no prelo). A pesquisa também indica que a capacidade
de inovagdo requer ndo s6 uma abordagem ampla e

um esforco coordenado entre varias instituicdes como
também depende, em grande parte, da construcao de
uma forca de trabalho qualificada e de uma lideranca
eficaz (OCDE, 2017a).

Na medida em que os desafios de gestdo e de lideranca
se tornam mais complexos, mais expectativas sdo
colocadas sobre os dirigentes publicos. Liderar em um
ambiente em constante mudanca e de elevada incerteza
exige que os desafios sejam compreendidos, abordados
e gerenciados de forma diferente. Um lider/dirigente
publico tem o potencial de ser“um criador ativo de

valor publico, que é um lider com critério, avancando,
moldando e dirigindo - com convicgdo - uma agenda
complexa de implementacdo de politicas”” (Ospina 2015).

Como tal, ainovagdo néo serd exitosa sem o apoio de
dirigentes publicos com as habilidades, mentalidades e
comportamentos corretos. Os lideres eficazes mobilizam
e engajam os funciondrios para promover os resultados
desejados, e garantem que os funciondrios tenham
direito a recursos e oportunidades para utilizar suas
habilidades e impulsionar uma mudanca positiva em
suas organizagoes. Os lideres também influenciam

a estratégia, a estrutura e o funcionamento de suas
organizagdes, bem como as interagdes com outras
instituicdes publicas e privadas. A experiéncia de
trabalho com os inovadores do setor publico no

Brasil e no mundo confirma que o apoio dos lideres

e 0 comprometimento com a inovacao parecem
fundamentais para apoiar as iniciativas dos individuos e
das equipes (OCDE, 2017b).
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QUADRO 1. LIDERES DA ALTA ADMINISTRACAO NO BRASIL - ALGUMAS DEFINICOES

Definir lideranca do setor publico no Brasil, com um servico
publico relativamente fragmentado, é um desafio. O sistema
dominante de gestores da alta administracdo - o Grupo
DAS (Grupo Direcao e Assessoramento Superiores) contém
posicoes que nao sdo de geréncia (ver, por exemplo,
Cavalcante e Carvalho, 2017) e, como tal, ndo deve ser
considerado uma carreira, em especial a partir de uma
perspectiva gerencial (Pinheiro, 2017). Ao mesmo tempo,
um certo nimero de cargos de gestdo sénior é controlado
fora deste sistema, por exemplo, por meio de “Funcoes
Comissionadas”- FCPE (Funcdes Comissionadas do Poder
Executivo). Existem cerca de 22.000 posicdes DAS e FCPE no
governo federal (dados de marco de 2018).

Com esses desafios em mente, a definicdo de “lideranca
sénior” usada neste relatério corresponde aos mais elevados
niveis de DAS (4, 5 e 6), e FCPE (4). Esta classificacdo é usada
pelo Informe de Pessoal da Fundacéo Escola Nacional de
Administracao Publica (ENAP 2018) e corresponde aos

Ao contrario da maioria dos servidores publicos, as no-
meacoes para cargos DAS e FCPE séo, por definicéo, feitas ad
nutum, e podem facilmente ser descontinuadas. De acordo
com a Constituicao Federal brasileira, qualquer mudanca nos
critérios ou definicbes de nomeagao devem ser aprovadas
por Lei. Nomeagdes politicas existern na maioria dos sistemas
e podem ser associadas a um certo grau de flexibilidade, em
especial quando trazem pessoas altamente qualificadas sem
vinculo com o sistema publico (ver, por exemplo, OCDE 2010,
Pinheiro 2017) Tais nomeacdes podem ajudar a trazer uma
diversidade de perspectivas para o servico publico, ajudando
a suprir lacunas de algumas competéncias e a suscitar a ino-
vacao. (Pinheiro, 2017). Porém, para alcancar estes beneficios,
em geral, os governos da OCDE implementam mecanismos
para incentivar as nomeacdes de pessoas que tém a ex-
periéncia e as competéncias necessarias para o trabalho.

A excecdo de experiéncias pontuais em alguns ministérios, a
auséncia de critérios de qualificacdo ou de mecanismos para
promover 0 Mérito na nomeacgao para o servico publico de
nivel estratégico no Brasil apresenta riscos a capacidade para
inovar do Governo Federal. No Brasil, as nomeagdes para um
grande nimero de cargos gerenciais ficam completamente

‘cargos de alta direcao’. Estas posicoes (especialmente

DAS 5 e 6) tém uma influéncia relevante sobre o processo
de tomada de decisao e na implementacao de politicas
publicas. Estas 4 categorias de DAS e FCPE abrangem cerca
de 5.000 pessoas no Poder Executivo Federal.

O Decreto 5.497/2005 estabeleceu que 50% das 4 posicoes
DAS devem ser reservadas aos servidores publicos de
carreira. Apesar de a transformacao de posicoes DAS em
posicoes FCPE em 2016 ter também introduzido novos
critérios de nomeacao (ser servidor publico), ela ndo alterou
a natureza real das nomeacées. O mesmo decreto foi
alterado em 2017 para determinar que um limite minimo
de 60% das posicoes DAS 5 e 6 devem ser ocupadas

por servidores publicos, o que aumentou o ndmero de
servidores publicos que servem nestas posicoes.

Fontes: Cavalcante e Carvalho, 2017, Freire et al, 2017, ENAP, 2018 Lopez e Praca 2018
http//www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5497.htm,
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02015-2018/2017/Decreto/D9021.htm

a critério daqueles que tém o poder de nomear (Pinheiro,
2017). Os critérios de nomeagao ndo sao nem sistematicos,
nem abrangentes, nem baseados em normas técnicas ou

de gestao; eles nao sao transparentes, nem valorizam um
conjunto de habilidades predefinidas ou comportamentos,
de forma a reforcar a capacidade dos candidatos para enfren-
tar os complexos desafios que o pais enfrenta (Cavalcante e
Carvalho, 2017). No contexto do sistema politico brasileiro de
“coalizbes presidenciais” (Presidencialismo de coalizao), a uti-
lizacdo de nomeagdes como moeda de troca politica significa
um risco claro de que a politica prevaleca sobre a com-
peténcia na escolha dos dirigentes. Um quadro de lideranca
excessivamente politizado expde o sistema aos problemas
que altos servidores sem competéncia levam a cabo em suas
funcdes (Matheson et al. 2007), com o consequente impacto
negativo sobre a qualidade das politicas publicas para ino-
vacao (ver, por exemplo, Lopez e Praca 2018).

A criagao de cargos FCPE em 2016 e a implementagao do
Decreto n° 5497, de 21 de julho de 2005, garantem que um
numero significativo de pessoas nomeadas para postos de
nivel estratégico podera vir das fileiras do servico publico,
contudo, ndo conseguem garantir qualquer nivel minimo
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de qualificacdo. Além disso, 60% dos DAS de niveis 5 e

6 séo preenchidos por servidores publicos de carreira.
Embora a reserva de um ndmero de posicdes previamente
designadas como DAS aos servidores publicos possa

ser um primeiro passo para o desenvolvimento de um
plano de carreira estruturado em alguns cargos de gestao,
estas posicdes ainda s&o politicamente preenchidas, sem
qualquer processo associado ao mérito. Além disso, ser
um servidor publico ndo confere, por si s6, um “selo de
qualidade”para se tornar uma lideranca publica (ver, por
exemplo, Pinheiro 2017, Lopez e Praca 2018). Primeiro,
embora os servidores publicos tenham passado por pro-
cessos seletivos baseados em critérios técnicos no inicio
de suas carreiras, poucos concordariam que as habilidades
necessarias para as posi¢des iniciais das carreiras sejam

as mesmas necessarias para uma posicao de lideranca.

Em segundo lugar, a progressao na carreira dentro do
servico publico é geralmente automdtica e desconectada
do desempenho real. Terceiro, as habilidades s&o dinami-
cas e, embora haja horas minimas de desenvolvimento
necessarias a cada poucos anos, ndo existe um sistema for-
temente estruturado para garantir que o desenvolvimento
esteja alinhado com as habilidades e modelos mentais
necessarios para inovar e liderar o servico publico de hoje.
Legislagao recente (conforme previsto na Lei n° 13.346, de
10 de outubro de 2016) determinou que todas os érgaos e
entidades da administracdo publica federal devem incluir
em seus planos anuais de capacitagdo programas espe-
cificos de preparagao de servidores publicos para atuar
em cargos estratégicos, com base em perfis profissionais e
em competéncias compativeis com as responsabilidades
e a complexidade das funcdes envolvidas. No entanto, a
implementacao desta legislagao, além de recente, segue
incompleta, ndo produzindo até o momento, portanto,
todos os resultados esperados. A administracao federal do

(LY

Brasil ndo tem uma gestao coerente de lideranga sénior,
nao tem um modelo geral das competéncias, ndo tem
treinamento sistematico e esforco concertado para pro-
mover valores e atitudes de forma coesa entre os gestores
publicos (ver, por exemplo, OCDE 2010; Cavalcante e
Carvalho 2017). Em alguns casos, no entanto, observa-se a
implementacéo de esforcos, sistemas, marcos normativos
e treinamentos, sobre 0s quais se podem basear melhorias
na coeréncia, coesdo e impacto dessas praticas.

Apesar da falta de um sistema de gestdo da alta adminis-
tragao (OCDE, 2010), algumas iniciativas emergentes
tentam abordar as necessidades de uma forma mais
qualificada e profissionalizada de corpo técnico para este
nivel. Este relatdrio é o resultado da andlise de algumas
dessas iniciativas na administracdo brasileira. Com base
em pesquisa, observacao, entrevistas e discussoes (ver
Quadro 2 adiante), este relatério visa a abordar as necessi-
dades das habilidades e da lideranca dos altos servidores
publicos para promover a inovacdo dentro de suas
organizagdes e para alcancar um servico publico mais
produtivo e responsavel.

O capitulo seguinte analisa os tipos de habilidades, mode-
los mentais e comportamentos de que os lideres necessi-
tam para apoiar a inovagao. Isto é seguido pela discussao
de diferentes iniciativas destinadas ao desenvolvimento de
dirigentes publicos atuais e futuros com estas habilidades,
dentro da administracéo federal (Capitulo 3). No entanto,
construir estas habilidades ndo serd suficiente sem assegu-
rar também a demanda daqueles que fazem as escolhas
finais no processo de nomeacao. Portanto, o capitulo final
sugere caminhos para promover a escolha de uma equipe
qualificada para a alta administracdo, dentro de uma ad-
ministracao federal fragmentada como a do Brasil.
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QUADRO 2. OBJETIVO E PROCESSO DESTA REVISAO

Este é o primeiro relatério da OCDE deste tipo, mas
baseia-se no trabalho anterior feito pela OCDE neste tema,
nomeadamente no Chile. Esta revisao reuniu entrevistas e
workshops com varias partes interessadas pertencentes a
instituicoes publicas e a sociedade civil brasileira, envolvidas
em reforma do servico publico, lideranca e inovacéo.

O primeiro objetivo das discussdes foi compreender os
mecanismos institucionais que orientam o recrutamento,
o desenvolvimento e a avaliacdo do desempenho dos
altos servidores publicos no governo federal do Brasil, em
um contexto de crescente interesse pela capacidade de
inovacao. Os resultados confirmam estudos anteriores
gue descrevem um servico publico fragmentado, com
impactos sobre o seu desempenho. O segundo objetivo
foi mapear as iniciativas para fortalecer diferentes aspectos
das capacidades de lideranca, dentro de um sistema

em que melhorar o recrutamento, o desenvolvimento

e a avaliacdo dos gestores tende a ser um esforco
organizacional voluntario. O processo incluiu:

1. Uma pesquisa com perguntas abertas (com base em
um quadro de referéncia tedrica sobre as habilidades,
motivacdes e oportunidades dos funcionarios publicos
para inovar), respondida pela ENAP e outras partes
interessadas, a fim de coletar dados iniciais e provas
que dariam a equipe da OCDE um entendimento amplo
e basico sobre o servico publico, a lideranca publica e a
inovagao do governo na administragdo federal do Brasil.

2. Uma primeira misséo (maio de 2018), realizada para

obter uma visdo contextual e ideias mais aprofundadas
sobre o cendrio da inovacao e da lideranga na
administracdo federal do Brasil. Isto incluiu entrevistas

e discussdes direcionadas de grupos com os principais
servidores publicos, dirigentes, académicos e membros
da sociedade civil. Esta missao incluiu uma parceria com
HM Revenue and Customs no Reino Unido.

. Uma segunda missao (setembro de 2018), realizada

para conduzir uma série de workshops com servidores
publicos brasileiros, membros de organizacoes da
sociedade civil e da academia. As oficinas foram
projetadas em torno de habilidades de lideranca

para a inovacgao e para os subsistemas de RH que
apoiam a identificacdo, o recrutamento, a avaliagao

de desempenho e o desenvolvimento de lideres
inovadores. As oficinas ajudaram a identificar diferentes
cendarios que poderiam funcionar na administracao
federal do Brasil. Além da parceria com o Reino Unido,
esta missao incluiu também um representante do
Conselho de Diretores de Capital Humano dos Estados
Unidos, que ajudou a enquadrar as discussées sobre
as capacidades de lideranca para inovar, e apresentou
ideias sobre as experiéncias que podem ser relevantes
para o contexto brasileiro.

. A terceira missao foi realizada durante a 42 semana

de inovagao em Brasilia. Entre seus objetivos estd
ajudar a testar algumas hipoteses sobre a identificacdo
de coalizées informais de instituicdes que desejam
melhorar a gestao de Servico Publico de nivel
estratégico.
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O Observatorio para a Inovacao no Setor Publico (OPSI) da OCDE esté realizando uma Revisao

dos Sistemas de Inovacao simultaneamente com este estudo e encontra um servico publico que
tem muitas das habilidades necessarias para inovar, no entanto, a inovagao nao acontece no nivel
necessario ou esperado. Parte do problema é que os lideres no Brasil ndo estdo ativando todo

o potencial de talento que reside dentro de suas organizacoes (OCDE, disponivel em 2019). Nas
discussdes da OCDE com servidores publicos brasileiros, a lideranca foi um dos motivos mais citados,
justificando tanto o sucesso como o fracasso da inovacado. As habilidades de lideranca para conduzir
e promover a inovagao séo, portanto, forte determinante do sucesso da inovacao no Brasil. Este
capfitulo tenta definir a lideranca inovadora, destacando as caracteristicas de sucesso dos lideres do
setor publico no contexto brasileiro (ver o Quadro 3 abaixo).

EVOLUGAO DO LiDER DO SETOR PUBLICO

No setor publico, a prética de estudar, definir e tentar replicar
a boa lideranca foi formalizada nas décadas de 1980 e 1990,
por meio da lideranca baseada na competéncia. Ao longo
dos ultimos 20 anos, houve uma evolugdo consideravel na
compreensao e na expectativa de lideranga do setor publico,
0 que se reflete nos modelos de competéncias dos sistemas
de servico publico de muitos paises da OCDE. Enquanto
“uma postura dura, centralizadora, com visao individualista
da lideranca publica estd bem viva e presente no mundo”
(Crosby e Bryson 2018), hé evidéncias crescentes que
identificam as alternativas necessarias aos modelos "heroicos”
de lideranca publica. Essas alternativas reconhecem que a
inovacao no setor publico ndo pode ser bem-sucedida, se
for conduzida ou controlada apenas por um lider, de cima
para baixo. Ao contrario, esses modelos focam grupos de
lideres, tanto hierdrquicos quanto situacionais, que podem
impulsionar juntos a inovagao com sucesso.

As vezes chamada de lideranca “adaptéavel’ “pragmética”

ou ‘distribuida’, esses modelos de lideranga enfatizam uma
forma de lideranca "Anti-heroica” Um anti-heréi adapta

seu estilo de lideranca de acordo com as circunstancias.

Os lideres anti-herdis estao conscientes das limitagoes

de seu proprio conhecimento e habilidades e constroem
conhecimentos entre os seus seguidores, em quem podem
confiar para complementar os seus préprios. Os cinco pilares
da lideranca anti-heroica — Empatia, Humildade, Flexibilidade,

QUADRO 3.0 QUE E UMA COMPETENCIA, POR QUE
E IMPORTANTE?

Competéncias sdo geralmente definidas como a combi-
nacao de conhecimentos, habilidades e atitudes/com-
portamentos que resultam em um bom desempenho
no trabalho (OCDE 2010). Os empregadores entendem
que atitudes/comportamentos, tais como comunicagao,
trabalho em equipe, flexibilidade e habilidades interpes-
soais tém um papel crucial na forma como as pessoas

se desempenham (Armstrong, 2001; Chartered Institute of
Personnel and Development 2008).

Com o objetivo de utilizar as competéncias de uma

forma estratégica, elas geralmente séo organizadas em
uma estrutura. Esta estrutura pode ser utilizada para todo
o ciclo de vida do emprego - recrutamento, selecao,
treinamento e avaliagdo. As organizagdes podem também
utilizar a sua estrutura de competéncias para recompensar
a gestao, embora os sistemas de remuneracao baseados
competéncia sejam relativamente raros e permanecam
bastante controversos (Hondeghem 2002).

Reconhecimento da incerteza, e Autoconsciéncia — sao Uteis
para pensar sobre os estilos de lideranca necesséarios para
construir e apoiar a inovagao dentro das organizagdes do
setor publico (Wilson 2013).
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Uma vertente relacionada a discussdo de lideranca no setor
publico gira em torno de uma lideranca ética baseada em
valores. Lideres que se baseiam em valores geralmente
exibem um elevado grau de autoconsciéncia e s&o capazes
de elaborar e de utilizar os valores de seus colegas como
um fator motivacional, tanto para eles proprios, quanto para
suas equipes. Estes valores séo perfeitamente articulados
de forma estruturada e utilizados para orientar a tomada

de decisdo dos lideres. A lideranca ética refere-se a dois
elementos interconectados — os valores dos seus dirigentes,
0 que eles entendem e usam para tomar decisdes éticas

- e a habilidade dos lideres para promover um ambiente

de trabalho ético e inspirar um comportamento ético em
entre 0s seus seguidores.

MODELOS DE COMPETENCIA DE LIDERANGA DO
SETOR PUBLICO

Competéncias de lideranca sao afirmacdes claras sobre
as habilidades e os comportamentos que um governo
espera dos seus quadros de lideranca. Quando integradas
aos processos de RH, tornam-se poderosas ferramentas
estratégicas para orientar as decisdes sobre compromissos
de lideranga, desenvolvimento, desempenho e
responsabilidade. O Canada, o Reino Unido e os Estados
Unidos tém usado intensivamente competéncias de
lideranca ha décadas, mas agora elas estao sendo
utilizadas na maioria dos pafses da OCDE, conforme
mostrado na Figura 3 ao lado (OCDE 2017).

Nos Estados Unidos, cuja lideranca sénior contém uma
mistura de nomeados politicamente e de servidores
publicos de carreira, desenvolveu-se um modelo com
“Nucleo Executivo com 5 Qualificacdes!”

Liderar a Mudancga: a capacidade de trazer a mudanca
estratégica, tanto dentro como fora dos objetivos
organizacionais. A capacidade de estabelecer uma visdo
organizacional e de implementé-la em um ambiente
em constante mudanca.

Liderar as Pessoas: a capacidade de conduzir as
pessoas ao encontro da visao, da missao e dos objetivos
organizacionais. A capacidade de possibilitar um local

3. Para mais informagodes, consulte: https://www.opm.gov/policy-data-oversight/
senior-executive-service/executive-core-qualifications/

Figura 3. Existéncia de uma estrutura de competéncias
que permite a classificacao de aptidoes e
competéncias para gestores da alta administra¢ao

(competéncias de lideranca)
“Sim”: a existéncia de uma estrutura
comum na administragcdo publica
e/ou cada ministério/organismo

BRA

TUR AUS gl desenvolve seus proprios
oL SWE e sob orientagoes
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Fonte: Pesquisa SHRM, OCDE 2016. Dados para o Brasil com base em entrevistas

de trabalho inclusivo que favoreca ao desenvolvimento
dos outros, facilite a cooperacédo e o trabalho em
equipe, e suporte a resolucao construtiva de conflitos.
Orientagdo para Resultados: a capacidade de cumprir
metas organizacionais, assim como as expectativas

dos clientes. A capacidade de tomar decisdes que
produzem resultados de alta qualidade, por meio da
aplicagao de conhecimentos técnicos, da andlise de
problemas e do célculo de riscos.

Visdo de negdcios: a capacidade para gerenciar
estrategicamente os recursos humanos, financeiros e de
informacao.

Construir Coalizées: a capacidade de construir
coalizdes internamente e com outras agéncias

federais, estaduais e municipais, com organizacoes

sem fins lucrativos e do setor privado, com governos
estrangeiros ou organizagdes internacionais para
alcancar objetivos comuns.

Além disso, cada uma das principais qualificacdes tem
subcomponentes* para dar maior clareza e nuances as

4. Para mais informacgoes sobre o OPM Executive Core Qualifications: https://www.
hks.harvard.edu/educational-programs/executive-education/admissions-fees/
executive-core-qualifications
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a selecédo e a avaliacdo tanto das nomeacdes politicas
quanto das posi¢oes de carreira de lideranga sénior,

com excecao dos diretores de agéncias, ja que estes sdo
examinados e aprovados pelo Congresso.

Figura 4. Estonia’s leadership competency model

Designer de futuros

Impulsionador
de inovagao

Lider de
simesmo

Construtor
de valor

Empoderador

>
Realizador z

Fonte: Governo da Estonia. Disponivel em: https://www.riigikantselei.ee/en/
supporting-government/top-executives-civil-service/competency-framework

Figura 5. Modelo de Competéncia de Lideranca da ENAP

Em 2017, a Estonia langou seu novo modelo de
competéncia de lideranca, que é visto como um dos
modelos mais progressistas de competéncias no setor
publico. Neste modelo, sdo definidas seis competéncias
essenciais para os lideres, incluindo, especificamente,
referenciar a inovacao, projetar para o futuro, alcancar
resultados e empoderar outros profissionais.

"0 modelo de competéncia 2017 para o Topo do Servico
Publico descreve um lider que é um audacioso planejador
do futuro, um realizador, um motor inspirador para a
inovagao, um auténtico construtor de valor para os
grupos-alvo e um lider eficaz”’

COMPETENCIAS DE LIDERANGA INOVADORA PARA
O BRASIL

Como o setor publico brasileiro continua a enfatizar a
producéo de resultados e de valor publico para o pafs,
deve assegurar a sustentabilidade mediante um quadro
de lideranca forte, robusto e flexivel e da canalizagao

5. Para mais informagoes sobre o Modelo de Competéncia da Estonia: https://
rigikantselei.ee/en/supporting-government/top-executives-civil-service/
competency-framework

Eixos de competéncias

Pensamentos estratégicos

Contextualizacdo
Planejamento
Desenho de estratégias
Gestao de riscos
Gestao de crises
Gestao do conhecimento

Inovacao

Capacidade de gestao

Consciéncia
organizacional

Monitoramento e avaliagdo

Orientacdo a resultados

Planejamento e
organiza¢ao

Correcao de problemas

Confiabilidade

Articulacédo

Networking
Comunicagao
Flexibilidade
Gestdo de coflitos
Mobilisation

Mobilizacdo

Negociacao
|

Tema transversal: ética e valores

Fonte: ENAP (2010), Desenvolvimento de Competéncias de Dire¢do: A Experiéncia da Escola Nacional de Administracéo Publica
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Figure 6. Lideranca para inovacao, um modelo inicial para o servigo publico do Brasil

CORAGEM EMPATIA APRENDIZAGEM CONTINUA
ORIENTAGAO A RESULTADOS DIGITAL
CONSCIENCIA INTERPESSOAL  INSPIRACAO  EMPODERAMENTO

*INSURGENCIA FLUENCIA EM DADOS
CURIOSIDADE
FOCO NOS USUARIOS

*NARRATIVA

INTERACAO

*CONSTRUCAO DE COALIZOES CONSCIENCIA ESTRATEGICA
GESTAO FINANCEIRA *GESTAO DA MUDANCA
GESTAOQ DE PROJETOS
GESTAO DE PESSOAS
ACCOUNTABILITY

VALORES DO
SERVICO PUBLICO
EETICA

VISAO DE NEGOCIOS

As habilidades ligadas a visdo de negdcios sdo aquelas no cerne
da lideranga organizacional tradicional, tais como habilidades de
gestao financeira, do capital humano e accountability.

PARADIGMAS

Nao simplesmente como uma lideranca se relaciona com
outras pessoas, mas também como ela reflete no modo de
liderar e afetar outras pessoas. Lideres devem ter empatia pelos
servidores publicos, pela populacao em geral do pafs, e pelas

liderancas do préprio pafs.

HABILIDADES DE INOVACAO
Lideres devem entender os métodos de inovacao, seus paradigmas

e estratégias, de modo a liderar apropriadamente, devem
apoiar‘e abracar solucées novas e diferentes.

VALORES DO SERVICO PUBLICO E DA ETICA
Lideranca no setor publico estd assentada sobre os fundamentos

do servico publico e do comportamento ético.

Fonte: Criagao do autor.

de futuros lideres. Uma estratégia para melhorar o
desenvolvimento, a contratacao, e a avaliacdo dos
atuais e futuros lideres é a identificacdo de um grupo de
competéncias que reflita as habilidades necessarias para
inovar no setor publico atual e obter sucesso no futuro.

A ENAP foi uma das primeiras instituicdes do setor publico
no Brasil a criar um modelo de competéncia de lideranca
que incluiu a inovagdo como uma competéncia essencial.

As competéncias discutidas nesse item e mostradas nas
Figuras 5 e 6 sao construidas com base no modelo da ENAP
e na coorte de servidores publicos brasileiros envolvidos
em inovacao durante as entrevistas e oficinas da OCDE.

Elas também sdo construidas sobre as boas praticas em
todo 0 mundo e a partir de literatura sobre lideranga do
setor publico. Estas competéncias podem ser levadas em
consideracao, juntamente com estruturas de competéncia
existentes no Brasil, a fim de desenvolver uma moldura
adaptada ao contexto do setor publico brasileiro.

As competéncias acima sao divididas em trés grupos
distintos, mas interligados: habilidades de inovacéo,

visdo de negdcios e mentalidades, todos com base na
ética e nos valores do servico publico que norteiam

a tomada de decisbes para o interesse publico.

Com base neste fundamento, a lideranca precisa ter
competéncia para 0s negécios para gerencia-los em seu
departamento, reconhecendo que estas competéncias
diferem, frequentemente, de maneiras especificas

e importantes entre os setores publico e privado, e

até mesmo entre diferentes organizacoes do setor
publico. Na préoxima segdo, argumenta-se que os lideres
precisam de habilidades de inovagao para enfrentar os
complexos desafios de hoje. Por Ultimo, uma vez que
essas habilidades sdo necessérias para conduzir uma
organizacdo em um ambiente complexo, a eficacia de um
lider e a capacidade de aproveitar as suas habilidades e as
da organizacdo dependem de uma abordagem mental —
ou da mentalidade — do lider.

Certas habilidades de visdo de negdcios e do setor da
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inovacao foram destacadas. Isso indica que, como uma
linha de base, os lideres devem ter maior conhecimento
e experiéncia nessas habilidades. Para ajudar a definir

a capacidade de um lider dentro de cada habilidade, o
modelo as vé em uma escala:

Consciente: Ter uma compreenséo geral da pratica e de
como ela se aplica a lideranca do setor publico

Capaz: Ser capaz de usar a habilidade e de
compreender a sua aplicacdo

Especializado: Adotar essas habilidades no dia-a-dia
do trabalho dos lideres e aplica-las de forma mais
estratégica e sistematica

Para evitar a visdo do herdi sobre a lideranca e as
expectativas irrealistas, o que desqualificaria candidatos com
forte potencial, ndo se deve esperar que um lider seja um
especialista em cada habilidade. Ter uma visao diferenciada
das competéncias permite flexibilidade e, ao mesmo tempo,
garante, minimamente, que os lideres sejam “conscientes”
de cada area de especialidade e “‘capazes”nas areas mais
criticas. Por exemplo, uma vaga para CIO (dirigente emTI)
provavelmente exigird uma avaliagdo “especializada”em
habilidades como iteracao e digital.

Etica e Valores do Servico Publico

Como o setor publico brasileiro continua a centrar-se na
erradicacdo da corrupcao, existe uma clara necessidade de
englobar a ética e os valores explicitos dentro de qualquer
modelo de competéncia. Consideracdes éticas devem ser
enguadradas por um conjunto articulado de valores do
servico publico. Como estes valores podem variar de pais
para pafs, os valores comumente declarados nos servicos
publicos dos paises da OCDE incluem: responsabilidade,
imparcialidade, respeito ao estado de direito, integridade,
transparéncia, igualdade e incluséo.

Dito isto, criar uma lideranca ética é um objetivo de longo
prazo, mais do que uma habilidade que é facilmente
obtida pelos lideres. Uma pesquisa recente sugere que a
lideranca ética ndo se inicia quando alguém se torna um
lider. Em vez disso, a influéncia principal sobre a ética dos
lideres sédo os seus proprios gestores e lideres durante as
primeiras fases de suas carreiras (Brown e Trevifio, 2006).
Além disso, Van Wart sugere que uma lideranca tradicional
e singular é realmente muito desconectada dos valores

éticos (Van Wart 2011). Ao focar em uma lideranca
distribuida, a ética é tratada como um coletivo, ndo como
um individuo especifico e, portanto, provavelmente, as
acoes éticas coletivas do grupo devem ser aprimoradas.

Visao de negdcios

As habilidades de visdo de negdcios sdo competéncias
organizacionais tradicionais essenciais da geréncia,
tais como a gestdo financeira, a gestdo de pessoas e a
prestagao de contas.

Dentro desta secdo, trés habilidades essenciais requerem
maior foco e experiéncia: Gerenciamento de Mudanga,
Consciéncia Estratégica/Inteligéncia Politica e Formacao
de Coalizdes. Como discutido no Capitulo 1, guiar uma
organizacdo pela mudanca € um requisito fundamental
da moderna lideranca do setor publico. Os lideres devem
ser flexiveis, capazes de adaptar e de guiar as organizagoes
dentro da ambiguidade e da complexidade.

Para gerir a mudanca, os lideres devem também ter um
forte entendimento do ambiente politico dentro da sua
organizacao e do sistema em geral. Isto também exige a
construcao de coalizées e a mudanca de uma perspectiva
organizacional para uma perspectiva de sistemas (Crosby
e Bryson. 2018). Portanto, alcangar resultados néo é uma
atividade individual, mas um processo colaborativo que
conduz a resultados compartilhados entre agéncias e
setores e a uma maior responsabilizagdo democratica para
garantir agilidade e abrangéncia (Van Wart 2013).

Por Ultimo, o conceito de gestao de projetos continuou a
evoluir com os governos, cada vez mais focados na entrega
de produtos e servicos. A necessidade de compreender
abordagens modernas para formas mais ageis de projeto

e gerenciamento de produtos é fundamental para que os
lideres gerenciem as equipes e desenvolvam iniciativas de
alta prioridade e responsabilidade.

Habilidades de Inovacao

Em 2017, o Observatdrio para Inovacao do Setor Publico
(OPSI) langou “As 6 Principais Habilidades para Inovacéo do
Setor Publico! (ver Figura 1) Na referida publicacdo, o OPS|,
em colaboragdo com os inovadores ao redor do mundo,
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desenvolveu um modelo de competéncias para o setor
publico em inovacdo (OCDE, 2017b).

O modelo de competéncias tem a fungdo primaria

de ajudar servidores a se tornarem profissionais e
também é muito importante para que os lideres tenham
melhor compreensao sobre 0s métodos de inovagao,
mentalidades, e estratégias para liderar adequadamente,
dar suporte e abracar novas e diferentes solucdes. Por
terem maior compreensao das habilidades de inovacgao,
os lideres sdo capazes de fornecer o espaco e 0s recursos
necessarios para que ideias divergentes sejam exploradas
e testadas. Sem tal entendimento, involuntariamente,

os lideres podem comprometer o potencial da sua
organizagéo para usar as habilidades de inovagéo,
processo, metodologia ou solugao.

Com visdo de negdcios, os lideres devem ser mais capazes
em algumas areas. Durante as missdes da OCDE no Brasil,
a capacidade do lider para “‘conquistar coragdes e mentes”
e “articular uma visdo"foi vista como extremamente
importante para os inovadores do setor publico brasileiro
atual. Por isso, os lideres do setor publico devem ser
narradores envolventes. Tecer uma narrativa ndo significa
simplesmente ser um orador habil, mas sim, explicar uma
visdo, prioridades, mudancas ou iniciativas de uma forma
que ganhe o apoio das pessoas. Isto requer que os lideres
entendam as prioridades e os valores da audiéncia e
passem uma mensagem consentanea, com esses valores,
independentemente do meio.

Finalmente, como os lideres conduzem, lideram e abrem
espaco para a inovacao, eles mesmos precisam mostrar
uma forte capacidade de desafiar o status quo. Isto requer
habilidades relacionadas ao processo politico e ao timing,
a compreenséo juridica para esclarecer as dreas em que a
inovacao é possivel, e a capacidade de construir coalizdes
novas e diferentes que permitam o pensamento inovador
e divergente. A OCDE chama esse conjunto de habilidades
de"insurgéncia”

Modelos mentais

Durante as missdes da OCDE ao Brasil, muitas pessoas
entrevistadas identificaram a Gestao de Pessoas como uma
importante lacuna nos lideres do setor publico no Brasil.
Quando este assunto foi melhor explorado, revelou-se que,

apesar de a gestdo de pessoas ser um fator importante, de
fato, os modelos mentais dos dirigentes do setor publico sdo
o fator mais citado na determinacdo do sucesso de um lider
inovador, assim como a maior lacuna na lideranca brasileira.

Muitos desses modelos mentais sdo necessarios para

a implementacdo bem-sucedida das competéncias de
inovacdo ou visao de negdcios. Por exemplo, um lider vai
lutar para alcangar resultados, mesmo sem ter uma visao
clara, dirigindo a mudanca necessaria para atingir essa
visdo e transmitindo mensagens sobre a visao de forma
adequada. Isto também diz respeito a uma habilidade do
lider para ser inspirador. Os lideres que podem desenvolver
e vender coletivamente uma visdo e inspirar 0s outros
sao mais propensos a alcancar resultados, a ver o fluxo de
ideias inovadoras em toda a organizagao e a melhorar o
valor do setor publico.

Com base na recente Revisao da OCDE sobre o Governo
Digital do Brasil, a OCDE recomenda que os lideres
também possuam uma visao de mundo digital. Isto nao
significa que um lider deva ser proficiente na competéncia
digital, mas que os lideres, mesmo em posi¢des nao
técnicas, devem ter um entendimento da razéo pela qual
o digital é essencial para qualquer solucéo de governo

e devem incorporar o pensamento digital em todos os
processos 0 mais cedo possivel. (OCDE, 2018b).

Os modelos mentais ndo sao simplesmente como um
lider se relaciona com os outros, mas também refletem

a forma como conduzem e afetam outras pessoas.

Os lideres devem ter uma profunda empatia com os
servidores publicos, com o povo brasileiro e com sua
propria lideranca. Por terem a compreensao de que

as pessoas fazem parte do seu sistema, eles também
adquirem maior conscientizagao interpessoal, mediante a
qual entendem como as suas a¢des, atitudes e demandas
causam impacto nos outros.

Esses modelos ou paradigmas estdo se tornando cada vez
mais fundamentais para a definicdo de uma boa lideranca
no servico publico. Certos tipos paradigmas mentais j& estao
listados nos modelos dos Estados Unidos e da Estonia. Além
disso, em 2014, o Reino Unido destacou a importancia que
tais modelos mentais tém para a lideranga, divulgando uma
Declaracédo sobre Lideranca no Servico Publico. (Figura 7)
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Esta declaracéo reflete a importancia das mentalidades
para a transmissdo de valor publico e enfatiza que ser
Inspirador, Confiante e Capacitado sdo as expectativas
mais criticas dos lideres.

Identificar as habilidades de lideranga necessarias nas
funcées de nivel sénior do Brasil é apenas o primeiro
passo para a implantacdo de forma consistente de

tal lideranca. Os paises da OCDE, cada vez mais,
desenvolvem politicas, processos, sistemas e ferramentas
para garantir que os seus dirigentes tenham as
habilidades, motivacdes e oportunidades necessarias
para impulsionar a inovacdo e a mudanca. O surgimento
de sistemas na alta administracdo publica em muitos

paises da OCDE visa a desenvolver a oferta e a garantir
a demanda para os tipos de competéncias discutidos
neste capitulo. O Capitulo 3 analisa a forma como
algumas iniciativas estao surgindo no servico publico
federal do Brasil para a construcédo de tais habilidades,
por meio do desenvolvimento dos atuais e dos
potenciais futuros lideres. Deve-se levar em consideracéo
igualmente que o desenvolvimento dessa oferta de
competéncias s6 ira produzir resultados se houver uma
demanda para tais competéncias. O capitulo 4 examina
0 que mais precisa ser feito para criar a demanda por
estas competéncias entre aqueles que tomam a decisao
de nomeacao para estes cargos e para responsabiliza-los
pelo desempenho.

Figura 7. Declaracéao sobre Lideranca no Servico Publico Civil do Reino Unido

Declaracao sobre Lideranca no Servico Publico Civil

Como lideres do Servico Publico Civil, assumimos a responsabilidade pela entrega efetiva do programa de
Governo e das prioridades ministeriais, vivendo sob os valores do Servico Publico e servindo a sociedade.

Criando
inspiracao
sobre nosso trabalho e seu futuro

® Mostraremos orgulho e paixdo pelo
servico publico, comunicando seu
proposito e direcdo com clareza e

ambiguidades;

entusiasmo; ® Daremos feedbacks claros e
honestos, dando suporte para
nossas equipes serem bem-

® Valorizaremos e espelharemos

Confiantes

No NOSso engajamento

Fortalecendo

nossas equipes

® Seremos diretos, honestos e ® Daremos a hossas equipes o0 espaco
francos nas comunicacgoes,
aparando tensoées e resolvendo

e a autoridade para que elas possam
executar o seu leque de objetivos;

® Manter-nos-emos a vista e ao alcance das
equipes, sendo receptivos aos desafios,
ainda que sejam desconfortaveis;

exceléncia profissional e expertise; sucedidas; e Defenderemos as diferencas e as
experiéncias externas de cada pessoa,
® Recompensaremos inovacao ® Seremos parte do time, ndo reconhecendo os valores que elas

e iniciativa, assegurando que
aprendamos a partir do que tenha e do
que nao tenha funcionado

Civil Service

toleraremos comportamentos
desagregadores que protejam
pequenos grupos e promovam a ® |nvestiremos nas capacidades de nossas
fragmentagao da organizacao.

aportam;

pessoas, para sermos efetivos hoje e no
futuro.

Fonte: Servigo Publico Civil do Reino Unido. Para mais informagéao sobre a Declaragdo sobre Lideranga no Servigo publico civil do Reino Unido, cf:: https://www.gov.uk/
government/publications/civil-service-leadership-statement/civil-service-leadership-statement
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3. Desenvolvendo a oferta de competéncias
para uma lideranca eficaz e inovadora na
administracao federal do Brasil

A"Lei da oferta e demanda”é um dos geradores de renda fundamentais da economia com o
objetivo de buscar o equilibrio, a fim de produzir economias saudaveis e sustentaveis. O mesmo
conceito pode ser aplicado a habilidades de lideranca, como as discutidas anteriormente. Ha que
haver a oferta de pessoas com as habilidades certas, prontas a assumir posicdes de lideranca no
governo e isto sugere a necessidade de oferecer treinamento e oportunidades de desenvolvimento

para um grupo potencial de

ideres, tenham ou nao vinculo com o servico publico. No entanto, essa

oferta também tem de ser compativel com a correspondente demanda por estas habilidades por
parte daqueles que tomam as decisdes de nomeacao.

O equilibrio entre a oferta e a demanda de habilidades de
liderancga estd no nucleo dos sistemas de servico publico
de nivel estratégico. Sem este equilibrio, é improvavel que
um pafs tenha um sistema de lideranca eficaz e sustentavel
e corre o risco de investir demasiadamente em certas
areas e ndo ver os retornos esperados. Grande parte das
intervencdes até agora estabelecidas no Brasil tem o foco
no lado da “oferta”de competéncias — o desenvolvimento
de oportunidades para os atuais e futuros dirigentes.
Todavia, diante da baixa demanda, estas iniciativas
permanecem personalizadas e nao sistematizadas.

O restante deste relatério examina:

@ como a oferta de habilidades de inovacao pode ser
desenvolvida dentro do grupo dos atuais e potenciais
lideres (este capitulo); e

® como a demanda por estas competéncias pode ser
reforcada, verificando as nomeacdes e os fatores de
motivacao (capitulo 4).

O DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NO SETOR
PUBLICO DO BRASIL HOJE

No Brasil, a formacéo de servidores e de liderancas

ainda estd majoritariamente orientada para cursos
presenciais. Atualmente, o Brasil estabeleceu a politica de
desenvolvimento de pessoal e Orientagcdes® que regulam
o desenvolvimento de competéncias, por meio de planos
de formacao anuais. Esta politica foi orientada, até 2010,
por um comité de gestdo, que inclufa a Secretaria de

Gestdo (SEGES), a antiga Secretaria de Recursos Humanos
(SRH) e a ENAP.

Embora o treinamento continuo tenha sua importancia
reconhecida no decurso de carreira dos servidores publicos,
as discussdes com as partes interessadas brasileiras sugerem
que as decisdes em relacdo a capacitacdo continuada

sao movidas por motivacoes e interesses do individuo,

e que este método nem sempre alinha a formacdo com

as importantes responsabilidades de alguém e com as
expectativas organizacionais.

Como a capacitagdo continuada € autodirigida e
personalizada, pode levar a exploracao de novas habilidades
que geram ideias inovadoras. Por outro lado, ela também
cria um ambiente no qual é dificil praticar e desenvolver
essas habilidades fora da sala de aula, bem como o
desalinhamento com as verdadeiras necessidades do
individuo, da organizacdo e do sistema.

Mesmo quando a formacao envolve trazer questdes de
trabalho para o treinamento, para criar uma forte ligagéo
entre o trabalho e a formacéo, ainda é dificil replicar as

6. Decreto N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, institui uma Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n°8.112, de 11 de
dezembro de 1990, disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02004-
2006/2006/Decreto/D5707.htm, Acessado em 22/10/2018

7.Em 2010, a SEGES passou a fazer parte da SEGEP, que também incluiu a Secretaria
de Recursos Humanos (SRH). Um decreto de 2016 recriou as secretarias, mas
referido comité deixou foi descontinuado.
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condi¢des de trabalho, tais como a formacéo de coalizbes,
a vontade politica e os colegas de trabalho, que podem ser
contra a ideia.

O surgimento do treinamento de lideranca com base
na competéncia no Brasil

Em 2006, um decreto governamental introduziu o

conceito de gestao com base em competéncias (Gestao
por competéncias) e, enquanto este ainda tem que ser
formalizado como uma estrutura de competéncia nacional,
tem servido como um sinal para reorientar e reforcar

as oportunidades de formacao e de desenvolvimento
individual. Hoje em dia, os modelos de competéncia servem
como uma base para o treinamento de lideran¢a em varias
organizagcdes e continuam a crescer em popularidade. A

QUADRO 4. ENAP - ESCOLA DE GOVERNO

implementacdo de uma gestéo baseada em competéncias
é deixada a discricionariedade de cada 6rgao.

Diversas instituicoes da administracao publica federal
brasileira, incluindo o Ministério do Planejamento, ENAP,
TCU e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
desenvolveram os seus proprios modelos para ancorar
seus programas de desenvolvimento de lideranca. Todos
estes programas foram criados com o reconhecimento
de que o estado atual de desenvolvimento de lideranga
na administracdo publica federal ndo é suficiente. Este

é um forte indicador de que as organizagoes estao
abertas a adotar uma abordagem mais estruturada para o
desenvolvimento de lideranca.

Para muitos dos programas de desenvolvimento de
lideranca, a ENAP desempenha um papel critico.

Melhorando as competéncias dos funcionarios
publicos

Criada em 1986, a Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP) é uma fundagéo publica, cujo objetivo é
promover, projetar e executar programas de treinamento
de recursos humanos para a administracao federal. A
ENAP tem sido fundamental para o desenvolvimento
de habilidades por meio da oferta de cursos de pés-
graduacdo /ato sensu (Especializagdes) e stricto sensu
(mestrados), desenvolvimento de lideranga, programas
para altos executivos, bem como de treinamento de
habilidades gerais e especializadas.

A Escola também estabeleceu diversas parcerias
internacionais para trazer um pensamento mais avancado
em relacao a lideranga do setor publico. Por exemplo, ha
uma parceria da ENAP com Harvard Kennedy School para
um programa de lideranca com DAS 5 e 6, bem como com
pessoas ocupantes dos cargos de Natureza Especial, como
Secretarios Executivos e cargos de cargos de Ministro.
Trazer parceiros externos ajuda a garantir que o conteldo
seja atual e oportuno e permite multiplas perspectivas de
dentro e de fora do sistema atual.

A ENAP foi uma das primeiras organiza¢oes publicas
no Brasil a criar modelos de competéncia para seus

programas de treinamento e a desenhar capacitagoes

em inovacao. A partir de 1996, a ENAP e o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo também criaram
uma premiagao para a inovagao no setor publico, voltada a
melhoria dos servicos a populacgao.

Além disso, a OCDE observou o papel da ENAP na
evolugao e na promogao da inovagao no setor publico no
Brasil. A Escola esté servindo como um “hub”informal para
0s programas de inovacgado e formacao, trabalhando com
varias organizagdes do setor publico e da sociedade civil
para promover, aprimorar e divulgar as melhores préaticas
de treinamento em inovacao.

O treinamento de liderang¢as

O mandato da ENAP na édrea de treinamento de liderancas
evoluiu com o Decreto n° 8.902, de 10 de novembro de
2016, que explicitou que uma das missdes da ENAP era a
de apoiar e promover programas de formacdo de pessoas
em posicoes de lideranga (DAS e FCPE). Como parte da sua
nova missao, a ENAP construiu parcerias com instituicoes
internacionais de formacéo de lideranca para desenvolver
e oferecer cursos de curta duragcao em areas relacionadas
com a lideranca inovadora em organizagdes publicas
(Programa de Capacitacdo para Altos Executivos). A edicdo
de 2018 foi realizada pela Harvard Kennedy School.

Fonte: https://www.enap.gov.br
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A ENAP tem servido como um “hub”ou como uma
consultoria para muitos dos programas e, simultaneamente,
desenvolve seus préprios programas de liderangca. Como

a ENAP ndo tem a autoridade ou a capacidade para criar
um curriculo de lideranca singular que as organizagdes
utilizem para desenvolver lideres, sua presenca na formacéo
de muitos desses programas, pelo menos, assegura uma
coeréncia geral nos modelos de competéncias para garantir
a convergéncia de ideias e teorias.

Além disso, a sociedade civil também esta
desempenhando um papel relevante na promogao

das competéncias de inovacao no setor publico. Por
exemplo, a Fundacdo Dom Cabral esté trabalhando com

a ENAP o Ministério do Planejamento e outros 6rgaos no
treinamento de lideranca e desenvolvimento com base em
varios modelos de competéncias de lideranca. A Fundacéo
Getulio Vargas também criou programas de liderancga para
0 setor publico. Estas organizacdes estdo desempenhando
um papel importante na maturacdo do entendimento das
competéncias necessarias para os lideres do setor publico
no Brasil e fazendo a ponte entre o setor publico e a
sociedade civil, o setor privado e a academia.

DO PERSONALIZADO AO SISTEMICO: CRIANDO UMA
CULTURA DE APRENDIZAGEM PARA A INOVACAO NO
SERVICO PUBLICO SENIOR

O desenvolvimento de competéncias - atividade orientada
e limitada - é um primeiro passo para o desenvolvimento
de uma cultura de aprendizagem continua, em que os
individuos buscam, exploram e desenvolvem novas
habilidades. Tal cultura de aprendizagem continua

requer um foco consistente na aprendizagem e no
desenvolvimento de novas competéncias.

Dominar habilidades exige tempo, experiéncia e pratica.
Essas competéncias, tradicionalmente, tém sido ensinadas
em um ambiente controlado (sala de aula ou laboratério)
e, em seguida, 0s participantes devem comecar a usar
essas habilidades fora do treinamento. Mais recentemente,
tornou-se popular o treinamento experiencial - aprender
uma habilidade por meio de experiéncia pratica.

O desafio é que o aprendizado vivencial para lideres,
muitas vezes, contraria as expectativas de que os lideres

sao 0s mais inteligentes e mais experientes. A ideia de que
eles sdo aprendizes e passiveis de cometer erros, enquanto
outros podem ser lideres mais fortes para uma atividade
especifica esta mais alinhada com a lideranca moderna
discutida nos Capitulos 1 e 2.

Modelos de competéncia servem como um guia para
ajudar a enquadrar os programas de formacao para

lideres e lideres em potencial, mas, como as habilidades
necessarias evoluem e a necessidade de novas habilidades
emerge, apenas desenvolver modelos de competéncia
nao cria uma cultura de aprendizagem continua. Além
disso, durante um periodo de potencial austeridade fiscal,
0S recursos para o treinamento tornam-se escassos, o

que é visto como uma limitagdo das oportunidades de
formacéao para lideres e servidores.

Pelo fato de que cada pessoa aprende de maneira
diferente, ndo ha uma Unica solucao para este problema.
Assim, uma abordagem multifacetada se faz necessaria. Ha
necessidade de solugdes que incorporem a aprendizagem
em sala de aula, a aprendizagem experiencial e a
aprendizagem entre pares. Na Finlandia, os lideres se
relinem uma vez por més para discutir varios temas
comuns de lideranca por eles selecionados, de uma forma
relativamente auto organizada.

Na Estdnia, o Centro de Exceléncia em Servicos Publicos

é responsavel pelo desenvolvimento de altos servidores
publicos da Estonia. Eles comegaram um curso de formagao
que se concentra na aprendizagem experiencial, na
aplicacdo de modernas técnicas de solucdo de problemas
e até mesmo na neurociéncia para ajudar os lideres a
entender melhor a si mesmos, a construir competéncias
de inovacdo e a realizar atividades no local, na légica de
“ver para crer. Este programa ganhou tal popularidade que
0s governos da Holanda, da Finlandia e do Reino Unido
solicitaram que seus lideres dele participassem.

Finalmente, surge o treinamento de inovagao executiva.

O foco desses treinamentos, muitas vezes conduzidos por
laboratdérios de inovagao no servico publico, repousam em
ajudar os lideres a compreender como conduzir projetos
inovadores e fornecer o apoio necessario para que a
inovagao possa prosperar. O Servico Digital do Governo
(Government Digital Services - GDS), no Reino Unido,



desenvolveu um curso intensivo para a lideranca; o governo
canadense esta estudando algo semelhante sobre o digital;
e, por sua vez, o Chile e a Colémbia envolvem ativamente
0s seus lideres da alta administracéo, quando suas equipes
estdo envolvidas em desafios inovadores, por meio de
laboratérios de inovacdo do pais. Todas estas iniciativas
permitem que os dirigentes ganhem experiéncia em
primeira méo sobre como a inovagao acontece, para melhor
compreender como eles podem apoié-la.

No Brasil, a abordagem da ENAP para preparar dirigentes
para serem inovadores envolve parcerias internacionais
com instituicdes internacionais de formacao de lideranca.
A mais recente, em agosto de 2018, incidiu sobre
“Lideranca e Inovagdo em um contexto de mudanca”
Durante o curso, os participantes analisaram um desafio
continuado, enquanto desenvolviam competéncias
relacionadas a lideranca adaptavel, ao gerenciamento de
tecnologia ou a inovacdo em politicas publicas.

Paralelamente, a ENAP possui seu préprio Programa de
Desenvolvimento de Lideranca, uma formacgao orientada a
projetos focada no desenvolvimento de visao de negdcios
em areas especificas, juntamente com habilidades
inovadoras. Esse programa de aprendizado combinado
(blended) retne preparacao e discussdo on-line com
treinamento em sala de aula e é direcionado a cargos
gerenciais em todo o governo federal.

O laboratdrio de inovacdo da ENAP, GNova, utiliza
metodologias de design thinking (nogao de design como
uma “forma de pensar”) para ajudar as instituicdes publicas
a enfrentar seus desafios. As equipes do parceiro GNova
com os servidores publicos da organizacao do cliente co-
criam e experimentam solucdes e protétipos, por exemplo,
para melhorar a prestacao de servicos aos cidaddos. A
GNova também trabalhou para melhorar a coordenacao

na ENAP e para desenvolver projetos de apoio a inovacdo
na educacdo, com a finalidade de melhorar a qualidade da
oferta de formacédo da ENAP.

Além disso, uma iniciativa chamada “Programa de Apoio ao
Desenvolvimento de Lideranca Publica” surgiu para ajudar
a construir a capacidade dos dirigentes publicos, incluindo
representantes eleitos, empenhados em mudar o Brasil,
com base em principios de integridade, democracia e
sustentabilidade. O programa é resultado de uma parceria
entre a "Rede de Acdo Politica pela Sustentabilidade (RAPS)
e a Fundagao Lemann. O conteudo é desenvolvido pelas
duas instituices parceiras e inclui o treinamento sobre
temas como a saude, a seguranca publica e as alteracdes
climaticas. A segunda edicdo (2018) foi aberta a 20
dirigentes de todo o Brasil®

IDENTIFICAGCAO E MAPEAMENTO DAS HABILIDADES
ATUAIS DE LIDERANCA

Intervengdes sobre a oferta ndo so exigem o
desenvolvimento de competéncias, assim como o
mapeamento de competéncias, para identificar a oferta
existente. O mapeamento de competéncias garante que
as habilidades sédo prontamente identificadas e disponiveis,
quando houver demanda para elas. Ele também ajuda

a alinhar melhor as iniciativas de desenvolvimento de
habilidades para garantir que elas estejam abordando
lacunas reais.

O Ministério do Planejamento, em parceria com a ENAP,
desenvolveu uma base de dados que tem o potencial

de atender a este propdsito. Ao criar-se um repositorio
on-line de curriculos de servidores publicos, em que a
consulta a suas habilidades e experiéncia esteja disponivel,

8. Fonte: : https://fundacaclemann.org.br/projetos/liderancas-publicas-programa-
de-apoio
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esta iniciativa pode ajudar a comecar a sistematizar a
oferta das habilidades de lideranca que atualmente existe,
para assegurar que aqueles a procura de talentos sejam
capazes de ir além de suas proprias redes para encontra-
los. Este pode ser um passo importante para quebrar

a dependéncia nas redes pessoais, que atualmente
parecem dominar os processos de selecdo e de nomeacao.
Paralelamente, o Ministério do Planejamento estard, em
fins de 2018, desenvolvendo um recenseamento de
servidores publicos civis da carreira de EPPGG (Especialistas
em Politicas Publicas e Gestdo Governamental). Espera-se
que este censo proporcione melhor conhecimento sobre
quem sao os servidores civis dessa carreira, suas trajetérias
profissionais, experiéncia e habilidades.

QUADRO 5. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO -
BANCO DE TALENTO

O Ministério do Planejamento criou um sistema que

serve como banco de dados para os servidores publicos,
inovagao recente que pode impactar na gestao de
pessoas. O primeiro do tipo no Brasil, qualquer funcionario
publico pode enviar CVs para o sistema. As informacoes
sobre as habilidades sao acessiveis a qualquer funcionario
publico, permitindo maior conhecimento das habilidades
e competéncias dentro das equipes, da organizacdo e do
governo, bem como um recrutamento e uma contratagdo
mais direcionados, com base no conhecimento, na
especializacdo e na experiéncia.

O Ministério do Planejamento, em parceria com o
Ministério da Justica e ENAP, comeca a analisar os dados
e integra-los na coordenagao e no desenvolvimento de
talentos e no processo de contratacao. A medida que

0s ministérios comecam a analisar e a compartilhar os
dados, a oportunidade de o projeto crescer em tamanho
e em escala se apresenta.

Em 2019, o ministério ird oferecer a oportunidade para
os cidadéos do setor privado que procuram aderir

aos setores publicos para que facam o upload de seu
curriculo ao sistema. Quanto mais dados entrarem

no sistema, mais analise de carreiras, habilidades e
experiéncias podem ajudar a tornar os programas de
treinamento mais fortes, com melhores decisdes de
contratacado e recrutamento de candidatos qualificados.

Para passar de uma cultura de aprendizagem dispersa em
direcdo a uma abordagem sistémica, é necessario rever os
itinerarios adequados que incentivam e motivam os lideres
atuais e futuros para a aquisicdo dessas habilidades. Do
lado da oferta, é necessério desenvolver uma abordagem
baseada em multiplos métodos que permite aprendizagem
inovadora e variada; no entanto, para se realmente haver
uma abordagem sistémica e continua da aprendizagem,
sempre sera necessario haver demanda para as habilidades
de que os dirigentes publicos necessitam.

AREAS PARA UMA ANALISE FUTURA MAIS
APROFUNDADA PARA REFORCAR A OFERTA DE
COMPETENCIAS PARA A LIDERANCA E A INOVAGAO

© Como os programas de treinamento para inovagao e de
lideranca continuam disponiveis para mais servidores
publicos e sdo alguns dos cursos e programas mais
populares e mais bem estabelecidos da ENAP, é seguro
supor que algum grau de inovagao e de lideranca esta
presente em toda a administracao federal. No entanto,
pode haver margem para articular e sistematizar
esta fragmentacao e aliar melhor o treinamento a
progressao na carreira. Além disso, provavelmente,
ha oportunidades para vincular a categorizacao de
habilidades utilizadas no banco de dados as iniciativas
de formagao, de modo que esses diversos elementos
comecem a desenvolver uma abordagem mais
sistémica e coerente.

D A posicéo atual da ENAP como um “hub” para
muitos dos programas de treinamento de lideranca
oferece uma oportunidade para difundir as boas
praticas de forma mais rapida e para descobrir as
necessidades emergentes que ocorrem dentro dos
ministérios. Isto poderia melhorar a formagao dos
curriculos e, portanto, aumentar a capacidade de
resposta da organizagao as crescentes demandas
por habilidades de lideranca do setor publico. A
ENAP e demais patrocinadores da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal poderdo também
explorar o seu papel no desenvolvimento de uma
cultura de aprendizagem centrada na inovacao,
reforcando a ligagdo entre o “treinamento formal
em sala de aula”e a implementacgéo da inovacao
(treinamento experiencial).



4. Reforcando a demanda por uma lideranca
habil na administracao federal brasileira

Identificar habilidades de lideranca (capitulo 2) e supri-las (capitulo 3) sdo dois passos importantes

para garantir uma lideranca habil na administracao federal. Mas o impacto dessas acoes é

imitado,

a menos que haja também uma clara demanda para estas habilidades. A abordagem pontual para o
fornecimento de habilidades inovadoras de lideranca no Brasil pode ser parcialmente proveniente da
falta de demanda em nivel de sistema para estas habilidades. A relativa auséncia de impulsionadores
de demanda no setor publico do Brasil cria poucos incentivos para melhorar as intervencdes em
relacdo a oferta e para criar um sistema de lideranca federal sustentavel que possa avancar.

No Brasil, construir a demanda para as habilidades de
lideranga exige engajamento e compromisso em niveis
politicos mais altos. Uma vez que o atual sistema dé ao
governo plena liberdade para nomear qualquer pessoa
para os DAS (dentro de certos limites legais® ) e qualquer
servidor publico para as FCPE, este tem total controle
sobre a demanda. Se optar por procurar lideres altamente
qualificados e orientados para a inovacédo, a demanda
vai aumentar. Se tomam as decisdes de nomeacao
apenas com base em considera¢des de ordem politica,
continuara a haver uma demanda limitada pelas
habilidades discutidas neste relatério.

As razdes pelas quais 0 governo deve comegar a
reivindicar melhor capacidade de lideranca de seus
dirigentes da alta administracdo sdo muitas, mas as
seguintes poderiam ser consideradas as mais relevantes:

@ Eficiéncia: o Brasil estd enfrentando uma crise
econdmica e fiscal e suas despesas com emprego
publico sdo relativamente significativas, pelos padroes
da OCDE. M4 lideranca resulta, frequentemente, em

9. Postos DAS que devem ser ocupados por servidores publicos de carreira
segundo percentual dessa ocupacao: DAS1-4: 509%; DAS 5-6: 60%. Veja-se o Decreto
5.497/2005, modificado pelo Decreto n. 9.021/2017.

resultados insuficientes da forca de trabalho publica
que eles lideram. Mais do que nunca, ha a necessidade
de lideres eficazes, capazes de se envolver na ativagado
de servidores publicos qualificados e motiva-los a
desenvolver solu¢des inovadoras para 0s complexos
desafios que o pais enfrenta.

® Confianca e Responsabilidade: o Brasil est4

enfrentando uma profunda perda da confianca no
seu sistema politico, nas instituicdes publicas e no
servico publico. A confianca nas instituicoes publicas
estd intimamente ligada a percepcdo dos cidadaos
guanto ao mérito dos dirigentes dessas instituicoes.
Se os cidadaos ndo acreditam que os chefes de suas
instituicdes publicas tém as habilidades certas e o
perfil para inovar, estardo menos propensos a confiar
Nos servigos que prestam.

Demanda social: mais do que nunca, a sociedade
civil do Brasil esta exigindo melhor lideranca do topo
do servigo publico. As organizagdes que geralmente
defendem melhores servicos as comunidades, tais
como educagao, saude e seguranca publica, estao
cada vez mais apontando para falta de lideranca

nas administraces publicas, as quais veem como
diretamente responsavel pela reducao da qualidade
dos servicos essenciais que o setor publico fornece.
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Sistemas de servico publico de nivel estratégico nos
paises da OCDE, em geral, asseguram a demanda por

um quadro de lideranca qualificado, interligado por trés
processos de Gestdo de RH, apontados a seguir. Embora
esses processos sejam relativamente incipientes no
Brasil, algumas instituicdes os usam para melhor atrair e
recrutar servidores publicos da alta administragdo com as
devidas competéncias e motiva-los a usa-las. Trés areas
em que competéncias relacionadas com a inovacgao e
comportamentos podem ser consideradas sao:

@ Perfis profissionais descrevem o que se espera de
uma determinada posicao, em termos de realizagoes,
habilidades especificas e competéncias necessarias
para obter sucesso. Eles sdo uma declaracao clara das
competéncias necessarias e aliam os objetivos de uma
posicdo com os da organizacéo. Perfis profissionais
ajudam a garantir que a pessoa certa seja designada
para uma posicao e que seja responsabilizada pelos
resultados. No Brasil, os perfis profissionais séo
raramente utilizados em posi¢cdes de nivel estratégico.

©® Processos de Recrutamento garantem
correspondéncia entre os individuos nomeados para
uma posicdo e as competéncias identificadas no perfil
de trabalho para essa posi¢ao. No entanto, no Brasil,
as nomeacoes de nivel estratégico tendem a ser feitas
sem 0 apoio de processos transparentes ou de critérios
baseados no mérito.

@ Sistemas de Avaliacdo agem como uma barreira
para o processo de recrutamento, para garantir que
o individuo nomeado corresponda a expectativa
(muitas vezes definida no perfil de trabalho e/ou em
acordo de desempenho) e tenha a responsabilidade
de conseguir resultados e de liderar de forma
eficaz. 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. Este desequilibrio cria um
ambiente no qual o cuidado com o processo é muito
mais importante do que a obtencéo de resultados e,
assim, produz um importante e complexo conjunto
de desincentivos para os lideres, no sentido de apoio
a inovacao.

| A

A falta de ferramentas para definir os perfis de trabalho,
do recrutamento e da avaliacdo do desempenho na alta
administracao publica do Brasil ndo sdo novos. A avaliacédo
da Gestéo de Recursos Humanos feita pela OCDE (2010)
destacou que a fragmentacéo e as lacunas de capacidade
do setor publico afetaram o desempenho e a qualidade da
lideranca e, a0 mesmo tempo, reconheceu que diferentes
atividades de Gestao de Recursos Humanos no ambito da
competéncia comum poderiam ajudar a administracdo
federal a construir uma forca de trabalho qualificada para
atingir um bom desempenho. Em paralelo, hd uma vasta
literatura que identifica muitas fragilidades do sistema
brasileiro. As secoes a sequir objetivam considerar os
elementos do possivel para o Brasil na abordagem de cada
uma das categorias acima.

0S PERFIS DE EMPREGO E O RECRUTAMENTO PARA A
INOVACAO NA ALTA ADMINISTRACAO PUBLICA

Como o relatério da OCDE 2010 apontou, o sistema DAS
é opaco no seu todo (OCDE, 2010). Entender a mecanica
das nomeagdes politicas é complexo, mas é provavel
que va além da influéncia do partido politico e envolva
diferentes graus de motivacdes relacionadas com as
relagdes interpessoais e alguma capacidade técnica (ver,
por exemplo, Lopez e Praca 2018).

Dada esta complexidade no sistema politico, € improvavel
que o Brasil remova totalmente da equacado das nomeacoes
o critério politico, em que pese ser sensato fazé-lo
completamente. Se forem bem selecionados e bem geridos,
os dirigentes nomeados com origem no setor privado
podem trazer com eles as praticas inovadoras e alterar
algumas rotinas ineficientes. No entanto, o recrutamento
de especialistas do setor privado ndo garante um aumento
das competéncias de inovacdo. A menos que as lacunas

nas competéncias sejam identificadas e orientadas dentro
dos critérios de recrutamento como parte de um perfil de
trabalho definido, qualquer aumento na capacidade de
inovacao devido a especializagao do setor privado se da por
acaso, € N&o por um projeto.

A mesma questao se coloca em relagao a nomeacao de
servidores publicos para as posicoes de lideranga no nivel
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estratégico. Tradicionalmente, 0 “mérito”é cobrado apenas
na entrada no servico publico e ndo para indicacdo a cada
posicao ou na promogao do servidor ao longo da carreira.
A Unica certeza é de que os servidores publicos trazem

a experiéncia e o conhecimento do setor publico, o que
normalmente falta aos nomeados do setor privado, e podem,
portanto, ser um complemento necessario (Lopez e Praca
2018). No entanto, sem uma abordagem que identifique

e use as habilidades como parte do processo de selecao
para os lideres da alta administracéo, as lacunas quanto as
competéncias continuardo a existir e poderdo ser uma forte
barreira para uma lideranca transformadora e inovadora.

Independentemente de o individuo responsavel

pela nomeagao ou do setor do qual o nomeado se
origina, ha sistemas e mecanismos que podem ajudar
a assegurar que cada pessoa nomeada possua fortes
habilidades de liderancga. Por exemplo, o sistema

dos Estados Unidos permite um controle exaustivo
dos nomeados de mais alto nivel pelo Senado (e

pelo publico, por extensao) e dos assuntos sobre as
nomeacodes politicas de nivel inferior para a mesma
estrutura de competéncias (referenciado no Capitulo 2),
como a carreira de Executivo Sénior. O sistema chileno
utiliza um processo meritocratico transparente para
selecionar os trés candidatos a postos mais altos por
lista triplice. Enquanto isso, todos os Altos Funcionarios
Publicos da Coreia passam por um processo de
avaliacdo de competéncia inicial para entrar para um
grupo, a partir do qual o governo pode optar por
preencher posicoes especificas. Em todos estes casos,
0 governo estd livre para fazer a selecao final, mas ha
um sistema em vigor para assegurar que o governo seja
responsavel por sua escolha.

No Brasil, comegam a surgir alguns elementos de um
sistema como esses. A criacdo das FCPE também fornece
uma base juridica para o desenvolvimento de critérios
minimos para todos os DAS e FCPE. Além disso, a Casa Civil
e o Ministério do Planejamento, em conjunto, elaboraram
uma minuta de Decreto Presidencial que atualmente
encontra-se sob anélise do Presidente, a espera de
sancado. O decreto estabeleceria o critério da educacéo
basica e/ou experiéncia para cada nivel de DAS/FCPE.
Esses critérios ndo podem ser vinculativos, mas o decreto
poderia exigir que os ministros assinassem publicamente
uma declaragao, cada vez que pretenderem nomear
alguém que nao se enquadre nos critérios, criando,
assim, um pequeno grau de responsabilidade publica
pelas nomeacgoes. Isso também ird criar, pela primeira
vez, um banco de dados sobre estas questdes. Embora
ainda seja um longo caminho até assegurar os tipos de
competéncias identificados no capitulo 2, isso pode
fornecer a base sobre a qual um sistema mais completo,
orientado para as competéncias, possa ser desenvolvido
no futuro.

Além disso, embora ndo haja um modelo governamental
de lideranca aprovado, os processos de recrutamento

ja comecaram a surgir. Algumas organizagoes publicas
tém implementado modelos de competéncia voltados
para um processo mais competitivo para a contratagao.

O Ministério da Fazenda e o BNDES estéo usando varias
formas de contratacdo com base na competéncia.

Muitas outras organizagdes cujos representantes a OCDE
entrevistou manifestaram interesse em avancar em relacéo
a este modelo, mas os modelos de competéncia para as
nomeacoes e decisdes de contratagao continuam sujeitos
a vontade dos lideres politicos.

QUADRO 6. RECRUTAMENTO PARA A INOVACAO NA ALTA ADMINISTRAGAO PUBLICA DO CHILE

O Sistema da Alta Administragao Publica do Chile (Sistema
de Alta Direccion Publica, SADP) é o sistema mais bem-
sucedido de gestao e selecdo da regido, baseado no mérito
para altos dirigentes publicos, o qual tem ajudado a garantir
gue executivos altamente qualificados sejam selecionados
para liderar a modernizacao do setor publico do Chile, bem
como o desenvolvimento econémico e social em geral.

A existéncia de um programa centralizado, baseado no
mérito para a selecdo e gestao de altos executivos, coloca

o Chile entre um grupo crescente de paises da OCDE que
reconhecem, cada vez mais, o valor de garantir o mérito nos
mais altos niveis.

A existéncia de critérios, tais como “inovacdo”e “flexibilidade”
no modelo de competéncia para o SADP, proporciona uma
oportunidade para discutir e futuramente aperfeicoar essa
competéncia, no sentido de definir mais claramente o seu
significado, na pratica.

Fonte: OCDE, 2017¢



24 - REVISAO DAS COMPETENCIAS DE INOVACAO E LIDERANCA

As organizacdes da sociedade civil ttm também
comecado a apoiar e a desenvolver um processo de
recrutamento de lideres mais transparente e baseado no
mérito, em algumas partes da administracao publica no
Brasil. Por exemplo, a Vetor Brasil ¢ uma organizagdo sem fins
lucrativos, cuja missao é provar para as instituicoes publicas
que a execucao de processos abertos de recrutamento de
lideres baseados no mérito, pode conduzir a melhores e
mais eficientes servicos publicos, e ser mais vantajoso para
todas as partes envolvidas. A organizacao faz isso executando
processos de recrutamento para os organismos publicos
que solicitam os seus servicos, de modo que podem ver os
resultados em primeira mao. Até agora, ela sé foi convidada a
trabalhar em nivel estadual e municipal.

ALINHAR OS INCENTIVOS PARA CONSTRUIR A
DEMANDA PARA UMA LIDERANCA INOVADORA

A maioria dos sistemas de Servico Publico de nivel
estratégico nos paises da OCDE inclui um processo de
gerenciamento de desempenho especifico, que avalia

o desempenho no trabalho dos lideres em relacédo aos
objetivos e competéncias acordados com ofs) seu(s)
superior(es). Objetivos de desempenho alinhados e
definidos adequadamente sao elementos essenciais para
impulsionar uma cultura focada em resultados e para
assegurar a responsabilizacao dos dirigentes superiores.

Isso também pode ser uma ferramenta muito Util

para abrir espaco para uma lideranga mais inovadora,
especialmente em um setor publico altamente avesso

ao risco, como o do Brasil. Embora geralmente néo seja
possivel considerar a inovagao como um objetivo do
desempenho em si, 0s objetivos de desempenho voltados
para o resultado, que visam a melhoria do sistema e a alto
impacto social, podem ser um importante motivador para
incentivar a inovacao. Ao dar a um lider sénior o objetivo
explicito de encontrar novas formas de resolver problemas
e de alcancar melhores resultados, a inovagao torna-se
central para a caracterizacéo do seu trabalho.

Isto pode ser particularmente importante no Brasil, onde
0s incentivos sdo fortemente percebidos para alinhar
contra a inovacéo. Por exemplo, uma narrativa comum no
setor publico relaciona o risco da inovagdo com o risco da
carreira pessoal, sugerindo que os individuos podem ser
levados a Justica e serem pessoalmente responsabilizados

por quaisquer falhas percebidas, resultando na perda de
fundos publicos, por terem assumido atitudes necessarias
orientadas para a inovagao. A percepcao geral é a de que,
em tal ambiente, ndo hé qualquer beneficio pessoal em
liderar a inovacdo - apenas um risco significativo para a
propria carreira e para a prosperidade.

Na administracdo federal do Brasil, as avaliacdes de
desempenho orientadas para os resultados parecem ser
mais uma “simples atividade de rotina’, na qual todos
recebem a classificacdo mais elevada, ou simplesmente
nédo séo feitas. Na auséncia de responsabilizacdo pelos
resultados, a responsabilidade est4 focada apenas nas
entradas e no controle e vigilancia contra a percepgao
de gastos desnecessarios e/ou corrupgao. Uma vez que
a prestacao de contas é uma necessidade fundamental
da administracdo publica, ela cria um efeito significativo
de desincentivo a inovagao, quando nao se encontra em
equilibrio com a responsabilizacao pelos resultados.

AREAS A SEREM CONSIDERADAS NO FUTURO
PARA REFORCAR A DEMANDA POR LIDERES
QUALIFICADOS

O Desenvolver perfis de trabalho transparentes e
qualificagdes minimas para ocupacdo de DAS e FCPE
€ um passo inicial e importante para articular as
competéncias exigidas para estas posicoes. A proposta
de decreto para estabelecer esses critérios minimos,
em apreciagdo pelo Presidente, € um bom inicio, mas
o trabalho nao deve parar af. Incluir competéncias e
perfis profissionais em um debate posterior pode ajudar
a aumentar ainda mais as expectativas e a garantir que
os altos lideres designados para DAS e FCPE tenham
0s meios para conduzir a sua for¢a de trabalho para
alcancar resultados.

© Objetivos orientados para resultados para os individuos
poderiam ser melhor articulados com o propésito e a
missdo da organizacdo. Quando bem definidos, eles véo
exigir tentar coisas novas. Portanto, os incentivos para
alcancar esses objetivos devem encontrar um equilibrio
entre a obtencao de resultados por meio da inovacao e
da experimentacao (e, portanto, correr riscos necessarios
e calculados), e assegurar a responsabilizacéo pela
despesa e pelo foco na anticorrupgao.
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SOBRE A REVISAO

A OCDE esta realizando uma revisao para abordar as
habilidades e as necessidades de lideranca dos altos
servidores publicos de nivel estratégico brasileiros
relacionadas a promogao da inovagao dentro de suas
organizagdes e para obtencao de um servico civil
mais produtivo e responsavel. A reviséo visa a fornecer
um diagnéstico tanto das habilidades associadas aos
servidores publicos seniores, mas também do quadro
institucional dentro do qual eles desenvolvem e aplicam
essas habilidades. Isso inclui o ambiente de emprego
e as ferramentas e estruturas usadas para selecionar,
desenvolver e gerenciar liderangas seniores.

De maio a setembro de 2018, a OCDE interagiu com

mais de 100 servidores publicos federais e especialistas
brasileiros por meio de entrevistas, reunioes e workshops.
Esta abordagem exploratéria foi combinada com a anélise
comparativa para avaliar o papel do servico civil sénior

no Brasil no contexto da inovacao. Estas descobertas
preliminares fornecem uma primeira visao geral das
principais idéias que serdo desenvolvidas no relatério.

O documento foi preparado pela Unidade de Emprego

e Gestao Publica (PEM) da OCDE, com a assisténcia de
revisores (0s peer reviewers) do Reino Unido e dos Estados
Unidos. O PEM trabalha diretamente com altos funcionarios
publicos responsaveis por uma série de politicas que
apoiam o desenvolvimento de habilidades de lideranca

e a inovacao do setor publico dos paises membros da
OCDE e de inimeros ndo-membros, incluindo o Brasil.

A Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP) é a
principal parceira da OCDE e coordena os atores centrais
brasileiros interessados no tema, incluindo o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.

Mais informacoes sobre o PEM podem ser encontradas em:
oe.cd/pem

Nota: Este texto nao é oficialmente um trecho da publicacdo “Revisdo de
Competéncias em Inovagdo e Lideranga no Servigo Civil Sénior do Brasil"
(OECD, 2019, no prelo). Trata-se de um resumo das principais idéias do
relatério para fins didéticos e de comunicagéo e, como tal, ndo deve ser
usado como uma referéncia formal ou para citacéo.






