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Introducao

O Governo Federal brasileiro tem papel central na condugio de politicas ptiblicas
em diversas dreas, atuando em parceria com governos estaduais e municipais no
gerenciamento de servigos ptiblicos nas dreas de educacio, satide, previdéncia social
e diversas outras. Esse papel do Governo Federal tem como atores de destaque
servidores(as) federais efetivos(as) e comissionados(as) que ocupam posi¢des de
lideranca nos diversos 6rgaos das administra¢des direta e indireta, os (as) quais
sdo responsaveis pela implementacio de politicas pablicas destinadas a milhdes
de brasileiros e brasileiras. Nesse sentido, é do interesse do Estado brasileiro e da
sociedade brasileira o desenvolvimento desse segmento de servidores(as) para o

exercicio de fungdes de lideranca.

Com o objetivo de compreender o perfil dessa for¢a de trabalho, a Escola Nacional
de Administragdo Piblica (ENAP), em parceria com a Organiza¢io de Estados
Iberoamericanos (OEI) desenvolveu um amplo estudo sobre os (as) ocupantes de
cargos de Dire¢io e Assessoramento Superior (DAS) niveis 4 a 6 e equivalentes.
Esse estudo envolveu a aplicagio de um survey em 2022 com perguntas inéditas
sobre esse segmento do setor ptiblico brasileiro e andlises de um banco de dados
do Sistema Integrado de Administragio de Pessoal (SIAPE) e da Rela¢do Anual
de Informagdes Sociais (RAIS). Este documento resume os principais achados
desse estudo e traz recomendagdes para a capacitagio de servidores(as) atuantes

em cargos de alta gestio no Governo Federal.
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Resultados do Survey com Altos(as)
Executivos(as)

Entre julho e agosto de 2022, a Enap aplicou um survey online com servidores(as)
ocupantes de cargos DAS niveis 4 a 6 e equivalentes. O survey contou com 788 res-
postas validas e incluiu blocos de perguntas sobre o perfil sociodemografico dos(as)
respondentes, sua trajetdria profissional, percep¢des sobre competéncias de lideranga
e outras. Um dos principais achados do survey se refere as competéncias de lideranca
consideradas mais importantes pelos respondentes. A popula¢io de interesse da
pesquisa é composta por aproximadamente 5 mil servidores(as) ocupantes de cargos
DAS niveis 4 a 6 e cargos equivalentes. O survey teve a seguinte composi¢io amostral:
579 ocupantes de DAS-4(73%), 176 (22%) ocupantes de DAS-5, 25 (3%) ocupantes
de DAS-6 e 3 (menos de 1%) ocupantes de cargos da classe Natureza Especial. Cinco

respondentes n3o revelaram o nivel do cargo que ocupam.

A matriz de competéncias de lideranca mapeada pela Enap inclui nove compe-
téncias: I) autoconhecimento; IT) comunicagdo estratégica; I1I) coordenacio e
colaboragdo em rede; IV) gestio de crises; V) engajamento de pessoas e equipes;
VI) inovagio e mudanga; VII) gestio para resultados; VIII) geracao de valor para
o usudrio; IX) visdo de futuro. O survey indicou que as trés competéncias’ conside-
radas mais importantes pelos(as) respondentes foram o engajamento de pessoas e
equipes (62%) a gestdo para resultados (52%) e a coordenacio e colaboragio em
rede (44%). O survey também incluiu uma pergunta sobre as competéncias as quais
os respondentes consideravam que mais precisavam desenvolver. As trés compe-
téncias mais citadas como carentes de desenvolvimento?® pelos(as) respondentes
foram: comunicacdo estratégica (47%), inovagao e mudanca (43%) e gestido de
crises (40%). Esses resultados sugerem que a capacita¢do de altos(as) executivos(as)
em competéncias de lideranca deve priorizar uma combinacio das competéncias
apontadas como mais importantes e mais carentes de desenvolvimento. Esses

resultados sdo consistentes em todos os niveis de cargos analisados.

1 Os respondentes do survey responderam a seguinte pergunta: “Segue abaixo uma lista de compe-

téncias para lideranca. Por favor, indique as trés mais importantes para o exercicio das suas fungdes atuais”.

2 Em seguida, os participantes do survey responderam a outra pergunta, com foco nas competén-
cias de lideran¢a que precisavam desenvolver, com o seguinte enunciado: “Pensando nas competéncias para
lideran¢a mencionadas na pergunta anterior, por favor, indique as trés mais importantes para o exercicio das

suas funcdes atuais.”
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Figura 1 - Competéncias de Lideranga Consideradas Importantes
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Figura 2 - Competéncias de Lideranga a Desenvolver
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Um resultado importante do survey diz respeito 2 trajetéria profissional dos(as)
ocupantes desses cargos. O survey destacou que a experiéncia profissional dos(as)
ocupantes de DAS niveis 4 a 6 é majoritariamente concentrada no Governo Fe-
deral: 70% dos respondentes declararam ter ao menos 10 anos de experiéncia no
Governo Federal. A experiéncia no setor privado também apareceu em segundo
lugar, com 17% dos respondentes declarando ter 10 anos ou mais de experién-
cia nesse setor. Essa predominancia do setor privado na experiéncia profissional
apontada pelo survey também aparece nos dados oficiais da trajetéria profissional
desses(as) servidores(as). Os dados do Sistema Integrado de Administragio de
Pessoal (SIAPE) cruzados com os dados da Relagio Anual de Informagdes Sociais
(RAIS)? apontam que, entre governos estaduais, municipais e a iniciativa privada,
a experiéncia profissional predominante se encontra no setor privado. A média de
anos de experiéncia nesse setor foi de 0,94 anos entre ocupantes de DAS-4 e de
cerca de 0,97 anos para ocupantes de DAS-5. Ocupantes de DAS-6 apresentaram a
maior média de experiéncia no setor privado, com 1,26 anos. Cabe notar, contudo,
que as andlises dos dados do STAPE/RAIS consideraram apenas a experiéncia

profissional fora do Governo Federal.

Figura 3 - Trajetoria Profissional
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3 Mais detalhes sobre esses dados na se¢do seguinte.
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Outro achado importante do survey diz respeito a qualificacdo dos ocupantes
de cargos de alta gestdo do Governo Federal. Os dados do survey mostram que a
qualificagio desses profissionais € significativamente maior do que a encontrada
nos registros oficiais do SIAPE. Isso se deve ao fato de que muitos servidores do
Governo Federal nio tém seus dados sobre escolaridade atualizados no SIAPE,
o que pode provocar distor¢des na descri¢io de caracteristicas importantes dessa
populagdo. A Figura 4 exibe a distribui¢do de servidores(as) com mestrado e dou-
torado por nivel do cargo e indica que a defasagem de dados sobre escolaridade
no SIAPE é bastante expressiva.

Figura 4 - Distribuigio de escolaridade segundo o nivel do cargo - SIAPE x Survey
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Resultados das Analises de Dados
SIAPE/RAIS

Foram feitas andlises de um banco de dados inovador, elaborado pela equipe
técnica da Enap, a partir de um cruzamento de dados do Sistema Integrado de
Administrag¢io de Pessoal (SIAPE) com dados da Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (RAIS). Esse banco inclui 4.970 observag¢des com dados que n3o constam
do SIAPE, tais como a trajetéria profissional nas esferas estadual, municipal e no
setor privado, a filiagio partidaria dos(as) servidores(as) e o tempo de ocupagio
em cargos DAS.

Os dados SIAPE/RAIS indicam que uma parcela minoritéria de ocupantes de DAS
niveis 4 a 6 é filiada a partidos politicos. Entre ocupantes de DAS niveis 4,5 e 6, a
parcela de filiados(as) foi estimada em 9%, 8% e 15%, respectivamente. A presenca
de negros(as) na ocupagio desses cargos é bastante inferior a de brancos(as), com
os cargos DAS-4 e equivalentes tendo a maior proporgio de ocupantes negros(as)
(26%), seguido pelos cargos DAS-5 (20%) e DAS-6 (14%). Essa mesma desigualdade
é encontrada no cruzamento por género. As mulheres representam a minoria em
todos os niveis analisados: 36% entre ocupantes de DAS-4, 27% entre ocupantes
de DAS-5 e 22% entre ocupantes de DAS-6.

Figura 5 - Caracteristicas da populagio de Ocupantes de DAS Niveis 4 a 6
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O tempo de permanéncia em cargos de alta gestao também foi analisado e apontou
para desigualdades raciais e de género. Negros(as) tém médias de permanéncia
nesses cargos significativamente menores que as de brancos(as). As mulheres ocu-
pantes de DAS-5 apresentaram médias menores de permanéncia em comparagio
aos homens. Além disso, andlises de regressdo apontaram que as chances de nome-
acdo de homens e servidores(as) brancos(as) para cargos mais altos se mostraram
significativamente maiores em comparac¢io as das mulheres e de servidores de
outras ragas, ja considerando os efeitos de varidveis como experiéncia profissional,

vinculo com o Governo Federal, filiagio partiddria e escolaridade.

Figura 6 - Tempo médio de permanéncia no cargo segundo a raga/cor e o género
por nivel do cargo
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Conclusoes

Os resultados das andlises de dados do survey com altos(as) executivos(as) e do
banco de dados STAPE/RAIS trazem diversas conclusdes sobre esse segmento
de servidores(as). O survey indicou que as competéncias de lideranga tidas como
mais importantes por esses profissionais se concentram em soft skills, tais como a
capacidade de mobilizar equipes e a colaboragio em rede, além da gestio voltada
para resultados. Esse resultado indica que a atua¢io desses(as) profissionais de-
manda sobretudo habilidades relacionais. Além disso, a comunicag¢io estratégica
foi mencionada como uma competéncia a ser desenvolvida pelos(as) respondentes,
reforcando a importincia dessas habilidades no exercicio de suas fung¢des. Esses
dados poderio ser utilizados como referéncia para o desenho de a¢des de capaci-

tagdo voltadas a esse segmento de servidores(as) do Governo Federal.

A qualificagio dos(as) altos(as) exeutivos(as) do Governo Federal medida no survey
indica a presen¢a de inconsisténcias significativas em relagio aos dados do SIAPE.
As propor¢des de servidores(as) com mestrado ou doutorado medidas no survey se
mostraram muito superiores as dos registros oficiais do SIAPE. Esses resultados
ressaltam a necessidade de politicas voltadas a atualizacido de dados sobre a for¢a
de trabalho do Governo Federal.

Os dados do banco STAPE/RAIS revelaram que as desigualdades de género e
raga/cor na ocupagio de cargos de alta gestdo sdo significativas. A presenca de
negros(as) nesses cargos ainda é muito menor que a de brancos(as) em todos os
niveis analisados. O tempo médio de permanéncia nesses cargos se revelou menor
especialmente entre os(as) negros(as) em comparagio a servidores(as) brancos(as).
Além disso, as chances de nomeacio para cargos de niveis mais altos s3o significa-
tivamente menores para as mulheres, ja considerando fatores como escolaridade,

vinculo, raga/cor e experiéncia profissional.

A partir das conclusdes acima, a Enap e outros 6rgaos do Governo Federal poderdo
desenhar agdes de capacitagdo voltadas a altos(as) executivos(as), além de buscar
solugdes para o aprimoramento da representatividade de raga/cor e género na

ocupacao de cargos de alta gestio.









