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Apresentacgao

A queda da confianca dos cidaddos nos governos é um fenémeno global que vem se
manifestando no Brasil de forma importante nos ultimos anos. Se, por um lado, isso tem um
custo para o crescimento do pais, por outro, pode ser uma oportunidade para colocar em
pratica avancos institucionais que tentem resgatar a confianca da populagao.

Um dos elementos mais importantes para o sucesso e efetividade de qualquer instituicao,
privada ou publica, é a qualidade de seus profissionais. Isso pode envolver politicas de
desenvolvimento profissional e carreiras atrativas, por exemplo. Nesse contexto, um
importante fator que deve ser levado em conta é a forma de selecdao dos profissionais.

No governo brasileiro, apesar dos importantes avancos no sistema de sele¢do de
funciondrios publicos, houve pouco avanco nas formas de selecdo para cargos de lideranca.
Esses cargos sdo, em geral, de livre provimento (cargos em que a nomeacdo e exoneragao
da posicdo sdo definidas por meio da decisdo do governante ou tomador de decisdo) e sua
selecdo é feita de forma pouco estruturada.

Com base em experiéncias internacionais e nacionais de sucesso, ha evidéncia suficiente
para concluir que processos de pré-selecdo estruturados podem ser uma poderosa
ferramenta para auxiliar tomadores de decisao a atrair e selecionar as pessoas mais aptas
para essas posicdes. Com isso, o Estado pode aumentar sua capacidade de gerar impacto
positivo nos servicos oferecidos os cidad3os.

Nesse contexto, o objetivo deste material é apoiar e qualificar o processo de decisdo politica
de nomeacao dos cargos de livre provimento, mantendo e respeitando o poder
discriciondrio do tomador de decisao.




Introducao

Este documento é o primeiro passo de uma iniciativa composta por trés guias de apoio a
governos e 6rgdos publicos. Este material estd sendo produzido com apoio de diversos
especialistas e governos que estdo contribuindo com apoio fundamental para producdo do
conhecimento aqui apresentado.

O objetivo do material é oferecer suporte para o estabelecimento de uma politica de
atracdo e selecdo das pessoas mais aptas para preencher cargos estratégicos e apoiar a
gestdo dos profissionais selecionados. Definimos esses cargos como “cargos de lideranga”.

O material foi desenvolvido para ser utilizado pelas equipes de governantes e tomadores de
decisdao de administracdes publicas diretas e indiretas. Nele é possivel encontrar
informac0Oes e orientacdes para apoiar governos a ter as pessoas mais aptas e qualificadas
nas posicoes dedicadas a resolver os maiores problemas dos governos. O objetivo é que isso
possa resultar em beneficios como aumento do poder de execugao do Estado e mais
impacto positivo para a sociedade.

A Parte | apresenta uma metodologia para identificar e mapear, dentro dos cargos de livre
provimento de 6rgdos publicos, aqueles que podem ser considerados como cargos de
lideranca. Além disso, analisa quais desses cargos mais se beneficiariam de um processo de
pré-selecdo estruturado para nomeacao de profissionais.

Na Parte Il sdo apresentadas as etapas, sub-etapas e agdes que compde um processo de
pré-selecdo estruturado. Esse documento também traz modelos de processos para servir de
inspiracdo e um apéndice com materiais praticos.

A Parte lll explica como implementar um modelo de gestdo de desempenho para os cargos
de liderancga do setor publico. O material traz, ainda, subsidios para apoiar a criacdo de um
sistema de gestdo de desempenho, tanto para a instituicdo quanto para os individuos.

Na proxima pdgina, vocé pode ver como os trés documentos da iniciativa se relacionam.




Iniciativa foca em tres temas:
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Processo de pré-
selecao

Guia pratico para ajudar a
estruturagdo de um processo
de pré-selegao de candidatos
as vagas dos cargos de
lideranga no setor publico.

A decisado final sera
posteriormente feita pelos
governantes ou tomadores de
decisao.

Parte lli

Gestao de
desempenho

Guia pratico para auxiliar a
implementagdao de um
sistema de gestdao do
desempenho institucional e
individual de liderangas.

Contém ferramentas praticas
que podem ajudar os gestores
a realizar o processo e
garantir melhores resultados.




Por que um guia pratico?

O propdsito deste guia pratico é ajudar a identificar quais cargos de livre provimento de um
6rgdo publico poderiam se beneficiar da realizacdo de um processo de pré-selecdo
estruturado. Esse guia oferece opg¢des, passo-a-passo e modelos simplificados de
identificacdo dos cargos de lideranca. Além disso, o apéndice oferece diversas ferramentas
praticas para ajudar os gestores a realizar o processo.

Quem é o publico alvo?

Este guia foi desenvolvido para ser utilizado pelas equipes de governantes e tomadores de
decisdo de administracdes publicas, diretas e indiretas. O intuito é que ele sirva como uma
ferramenta de direcionamento e suporte para a identificacdo dos cargos de lideranca das
suas respectivas administracdes publicas, diretas e indiretas.

Quando utiliza-lo?

Esta guia deve ser aplicado para orientar como iniciar processos de pré-selecdo de escopo
mais reduzido, quando for necessdrio identificar os cargos de lideran¢a das administracdes
publicas, diretas e indiretas por onde iniciar processos de pré-selecdo. Ele foi desenhado
principalmente para cargos de livre provimento, e funciona tanto para novos cargos quanto
para cargos ja existentes.




O objetivo é ajudar a:

Alocar as "pessoas
mais aptas e

qualificadas" nos
cargos de lideranca

Aumentar o poder

de execu¢ao do
governo

Aumentar o

impacto positivo >
do governo na
sociedade

Democratizar o

dCesso aos Cargos >
de lideranca

A identificacdo dos cargos de lideranga que podem
se beneficiar de processos de pré-sele¢do
estruturados e a realizacao desses processos pode
contribuir para que pessoas mais aptas e
qualificadas ocupem esses cargos.

A criacdo de um quadro de lideranca mais
profissional pode aumentar a eficiéncia e
eficacia do governo.

Um Estado mais eficiente e eficaz resulta em
mais e melhores servigos sendo entregues para
os cidadaos, gerando maior impacto positivo.

A implementagao de um processo de pré-
selecdo estruturado pode expandir o acesso da
populacdo a esses cargos, permitindo que mais
pessoas tenham a possibilidade de se candidatar
a eles.
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Por que a pré-selegao de cargos de lideranga é importante?

Conceitos importantes
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Cargos de livre
provimento

Cargos em que a nomeacao e exoneragao da posicao sao definidas
por meio da decisdo discriciondria do governante ou tomador de
decisao.

N

Ato
discricionario

Ato que é praticado com liberdade de escolha de seu conteudo, e
do seu destinatario, tendo em vista a conveniéncia e a
oportunidade de sua realizagao.

Processo de
pré-selecao

Um processo de pré-selecdo deve atrair e pré-selecionar
profissionais a serem escolhidos pelo governante ou tomador de
decisdo. Ao longo do documento nos referimos a pré-selecao, e
ndo selecdo, por reconhecer que os cargos de lideranca sdo, no
Brasil, tipicamente cargos de livre provimento. Assim, nosso
objetivo é qualificar a decisdao, mantendo a discricionariedade de
escolha pelo tomador de decisao.

Processo de pré-

selecdo estruturado

Processo de pré-selecao de candidatos composto por multiplas
etapas (ex.: busca ativa de candidatos e entrevistas) e tipicamente
focado em avaliacdo de competéncias que levam um grupo de
candidatos selecionados ao crivo do tomador de decisao.



Por que a pré-selegao de cargos de lideranga é importante?

Metodologia

A construcdo deste guia foi dividido em duas partes. Na primeira parte, de desenvolvimento
inicial do conteldo, coletamos informacdes de experiéncias internacionais (paises como
Australia, Chile e Reino Unido) e entrevistamos especialistas. Na segunda parte, de validacao
das hipéteses iniciais, realizamos oficinas de trabalho e pilotos com especialistas e alguns
6rgaos publicos.

Com isso, conseguimos reunir os métodos mais utilizados por gestores publicos para
selecionar os cargos de lideranga e adaptar as experiéncias externas ao contexto, cultura e
dinamica da administracdo publica brasileira.

Bases para a construcao do guia

o——— Desenvolvimento ——* e —— Validagdo ——

Boas praticas e Entrevistas Oficinas Pilotos
referéncias




Por que a pré-selegao de cargos de lideranga é importante?

Contexto geral

Paises ao redor do mundo adotam diferentes métodos para selecdo de pessoas no setor
publico. Em geral, governos costumam utilizar trés tipos principais de selecdo para
profissionais publicos:

Processo de selecdo mais objetivo e menos discricionario (ex.: concurso
publico), com foco na avaliacdo de critérios objetivos e conhecimentos
especificos dos candidatos. Tendem a ndo enfatizar competéncias
interpessoais e aspectos mais qualitativos.

Administrativo

Processo que combina dois tipos de avaliagao, quantitativa e qualitativa,
permitindo avaliacdo de capacidades técnicas, interpessoais e gerenciais,
usualmente com uma validacdo politica posterior (mantendo a
discricionariedade do tomador de decisdo).

Hibrido

Processo dependente da discricionariedade do governante, que ocorre
através de nomeacao direta por tomadores de decisdo. Tipicamente
resulta em menor transparéncia sobre fatores quantitativos e qualitativos
gue levaram a escolha.

Indicacao politica

Métodos de pré-selegao adotados por governos

A analise do modelo brasileiro mostra que atualmente temos dois tipos de selecao
predominantes para o setor publico: administrativo (concurso publico) e indicacdo politica (para
cargos de livre provimento). Em paralelo, ja existem iniciativas pontuais de processo hibrido.
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CONCURSO PUBLICO INDICACAO POLITICA



Por que a pré-selegao de cargos de lideranga é importante?

Boas praticas: Nenhum pais utiliza
sO indicacao politica para alta gestao

Tabela 1: Tipos de sele¢ao utilizados por diferentes paises para nomeagao no servigo publico

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

(Ex: Secretario executivo)  (Ex: Secretario) (Ex: Diretor) (Ex: Coordenador) (Ex: Chefe de Segao)

Reino Unido

73
£
@

Australia

)

Canadad

= e o \

EUA Seleto grupo de nomeacdo puramente politica

. Indicagao politica Hibrido Administrativo Hierarquia dos niveis

Fonte: Accountability and Responsiveness in the Senior Civil Service, analise CPI
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Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-sele¢do?

O processo tem trés etapas

A identificacdo dos cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-selecao envolve
trés etapas. As duas primeiras sao analises mais objetivas dos cargos, enquanto a terceira é
a validacdo das etapas anteriores e deve, idealmente, envolver o tomador de decisao.

®
Etapa 01: Avaliacao dos cargos em que é potencialmente mais
vantajoso se realizar um processo de pré-sele¢ao. O foco inicial
l sera nos cargos de perfil mais gerencial.
T Cargos para os
s quais o processo
'.g‘ de pré-selecao
@ € mais vantajoso
2
=
<
**A*i
i - . .
aa Etapa 02: Determinacio de quais cargos selecionados na etapa
l anterior sdo mais criticos ou estratégicos.
Cargos
It mais criticos
®
(@/’
‘% Etapa 03: Validacdo do resultado das etapas anteriores,
z l idealmente envolvendo o governante ou tomador de decisdo.
(L]
= | Cargos em que um
processo de pré-
selecdo é mais viavel



Cargos para os quais o

ETAPA 1 processo de pré-selegio
é mais vantajoso




Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-selecdao? — Etapa 1

Cargos para 0s quais 0 processo
de pré-selecao é mais vantajoso

Conceito: esta etapa oferece perguntas que podem guiar a analise do perfil dos cargos.
Isso permite identificar os cargos de livre provimento que possuem carater mais gerencial e
gue se beneficiariam mais de um processo de pré-selecdo estruturado.

Importancia: os cargos de carater gerencial necessitam de mais habilidades e atitudes
gue nao podem ser facilmente mensuradas por uma prova e poderiam se beneficiar de
etapas adicionais, como analise curricular e entrevistas.

Processo: a identificagdo dos cargos de perfil mais gerencial (e consequentemente aqueles
em gque um processo de pré-selecdo é mais vantajoso) acontece por meio da avaliacao
sobre perguntas relacionadas a experiéncia gerencial, transversalidade do cargo e
conhecimento técnico necessario para desempenhar a funcdo. Essas perguntas estdo
detalhadas na préxima pagina. E importante ressaltar que a realizacdo de um nimero maior
ou menor de perguntas deve ficar a critério do tomador de decisao.

Fonte Critérios Objetivo
?
-‘%-? 8
Adl H =
[
Avaliacdo de I
especialistas 3
com perfil mais gerencial
Informacgdes
do cargo




Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-selecdao? — Etapa 1

Critérios: Para definir o perfil dos cargos (majoritariamente técnico, gerencial, ou
eminentemente politico), propomos a reflexao sobre trés perguntas, descritas abaixo.

Perguntas Cargos mais gerenciais sao aqueles que:

Necessita de . A ~
A Necessitam de ampla experiéncia em gestdo, o que faz com
experiéncia

gerencial? gue esse fator seja de suma importancia.

H4 alta S3do altamente transversais, com tarefas similares em

Z . > natureza a outros locais e setores, e requerem capacidade
transversalidade? . . oL

de transitar entre diferentes publicos.

Requer amplo . -
. Requerem conhecimento de um assunto especifico, mas
conhecimento de um

TS EETTET isso ndo é fator essencial para realizacao das tarefas.

Sugerimos que a analise se inicie pelo levantamento do organograma da
area, com foco nos cargos de livre provimento. Em seguida, sugerimos uma
reflexao sobre quais desses cargos tém um perfil mais gerencial e podem
mais se beneficiar de um processo de pré-selecao estruturado. As
perguntas acima podem guiar essa reflexao.

Em caso de divergéncias, o apéndice (pag: 35) traz referéncias para uma
avaliagao mais objetiva desses aspectos. Sugerimos que os cargos
selecionados sejam levados para a proxima etapa de analisel.

1. A analise pode prosseguir para os cargos ndo selecionados, mas pode ser que esses se beneficiem menos de um processo
de pré-selegao.






ETAPA 2 Cargos I

mais criticos



Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-sele¢ao? — Etapa 2

Cargos mais criticos

Conceito: apresentacdo de metodologia para a identificacdo dos cargos mais criticos. A
metodologia deve ser aplicada para aqueles cargos que foram selecionados na etapa
anterior, ou seja, cargos para 0s quais o processo é mais vantajoso.

Importancia: a realizacio de processos de pré-selecdo estruturados pode ser complexa e
demandar recursos. Com isso, é importante priorizar o inicio dos esforcos nos cargos
considerados mais criticos (aqueles cuja atuacdo tem maior potencial de gerar impacto para
os cidadaos).

Processo: apds selecionar os cargos para os quais um processo de pré-sele¢do é mais
vantajoso, deve-se identificar quais sdo os cargos mais criticos. A identificacdo desses cargos
pode ser feita através de uma conversa com os membros da equipe. Os cargos serdo
avaliados em sete critérios (descritos na préxima pagina). E importante ressaltar que o uso
de mais, ou menos, critérios deve ser definido pelo tomador de decisao.

Fonte Critérios Objetivo

Identificar cargos
mais criticos

&S

T | 7

Conversa com Critérios
membros da equipe




Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-sele¢ao? — Etapa 2

Critérios: Para identificar os cargos mais criticos para o uso do processo de pré-sele¢do

(dentre aqueles selecionados na etapa anterior), definimos um grupo de sete critérios

listados abaixo:

N O U B W N =

Critérios

Diversidade de times
e atividades

Diversidade
de agentes

Tamanho do orgamento

Relevancia na formulaca
de normas e politicas

Relevancia na execucdo

Risco de corrupcao

Riscos operacionais
e de imagem

)
)
)

")
)
)
)

Definicao

Complexidade de gerenciamento dos times e
atividades sob responsabilidade.

Diversidade de partes interessadas internas e externas
com quem interage e graus de liberdade para decisdo.

Volume de recursos orgamentdarios sob controle direto
e indireto do cargo.

Influéncia no direcionamento do governo por meio de
formulacao de politicas publicas.

Influéncia da execucdo de politicas e entrega de
servicos para populacdo sob gestdo do cargo.

Risco potencial de corrupcgao, especialmente
mudancas regulatodrias e legais.

Risco sistémico inerente ao cargo e potencial de dano
para a imagem do governo.

Para selecionar os cargos mais criticos, sugerimos a reflexao sobre esses

critérios de forma estruturada. Ou seja, que se avalie cada cargo em relagao
a cada um dos critérios acima. Quanto mais diverso, maior orgamento, mais
relevante e mais exposto a riscos for um cargo, maior sua criticidade.

Se necessario, consulte o apéndice (pag: 41) para auxiliar: ele traz

definigGes objetivas para auxiliar o julgamento de cada um dos critérios.

ApOs a andlise, sugerimos levar os cargos considerados mais criticos para a

préoxima etapa?.

2. A andlise pode prosseguir para os cargos nao selecionados, mas pode ser que esses se beneficiem menos de um PPS.
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ETAPA 3 processo de pré-

selecao é mais viavel




Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-selecdo? — Etapa 3

Cargos em que o processo de pré-
selecao é mais viavel

Conceito: processo de validacdo dos cargos selecionados apds as duas etapas anteriores.

Importancia: garantir o alinhamento do governante ou tomador de decisdo sobre os
cargos que devem passar por um processo de pré-selecdo. O objetivo é garantir que os
cargos priorizados para esse esforco inicial sejam aqueles em que ha menor sensibilidade
politica.

Processo: apds uma analise objetiva dos cargos (as duas primeiras etapas), é importante
validar a escolha final com o governante ou tomador de decisdo. Essa validacdao acontece
por meio de duas perguntas sobre o grau de alinhamento politico e o grau de confianca
necessarios para o cargo, ressaltando que a decisao final de selecdo sempre serd do
tomador de decisdo (detalhes na pagina seguinte). E importante ressaltar que o uso de
mais, ou menos, critérios deve ser definido pelo tomador de decisao.

Fonte Critérios Objetivo

A i Definir os cargos .
\’/ mais viaveis

Conversa com Critérios
governante ou
tomador de decisao




Como identificar os cargos que mais se beneficiam de um processo de pré-selecdo? — Etapa 3

Critérios para validacao politica

Critérios: a validacdo final dos cargos pode acontecer usando duas perguntas relacionadas
ao alinhamento politico e ao grau de confianca necessarios para o cargo.

o 2
Ay €3

2

Exige alto A relagao de confianga com
alinhamento politico? o governante é primordial?
Cargos com necessidade de alto Posicdes que requeiram alto grau de
alinhamento politico sdo menos confianga sao menos suscetiveis ao
vidveis politicamente de serem uso de processo de pré-selecao
preenchidos por processo de pré- (ex.: assessor).

selecdo estruturado
(ex.: ministro).

A partir da identificacao dos cargos realizada nas etapas anteriores,
sugerimos uma conversa com o tomador de decisao final pautada
pelas perguntas acima. O objetivo é escolher os cargos mais
adequados para a realizagao de um processo de pré-selegao
estruturado do ponto de vista politico. Consulte o apéndice (pag: 55)
se julgar necessario uma avaliagao mais objetiva. Os cargos
selecionados nesta etapa podem ser considerados os que mais se
beneficiam de processos de pré-selegao estruturados.









Conclusao

Resumo

A aplicagao de processos de pré-sele¢ao estruturados pode melhorar a pré-
selecdo para Cargos de Iideranga NO governo. A definigdo dos cargos mais adequados

para o uso desse processo pode acontecer a partir de trés etapas que, idealmente, devem
ser feitas de forma sequencial.

Cargos para os quais o Cargos Cargos em que o
processo de pré-selegcao mais criticos processo de pré-selegao
é mais vantajoso é mais viavel

AL/ 4

—

Cargos que mais se beneficiam de
processos de pré-sele¢ao estruturados




Conclusao

O proximo passo é realizar um

processo de pré-selecao

Vv
Parte |

Identificacao de
cargos de lideranga

Guia pratico com
metodologia para
identificar os cargos de
lideranca que mais se
beneficiariam de um
processo de pré-selecdo.

Préoximo K4
passo OL

I
Parte Il

Processo de pré-
selegao

Guia pratico para ajudar a
estruturagdo de um processo
de pré-selecao de candidatos
as vagas dos cargos de
lideranca no setor publico.

A decisao final sera
posteriormente feita pelos
governantes ou tomadores de
decisdo.

Parte lli

Gestao de
desempenho

Guia pratico para auxiliar
a implementacdo de um
sistema de gestdo do
desempenho institucional
e individual de liderancas.

Contém ferramentas
praticas que podem
ajudar os gestores a
realizar o processo e
garantir melhores
resultados.
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1 (apéndice): cargos para os quais o processo de pré-sele¢cdo é mais vantajoso

Material de apoio para
identificacao de cargos gerenciais

Cargos para os quais o processo de
pré-selegao é mais vantajoso

As préximas paginas contém um material de apoio para auxiliar a identificagao dos
cargos de perfil gerencial e, consequentemente, a definicdo dos cargos para os quais é
mais vantajoso realizar um processo de pré-selecao. Vocé ird encontrar um exemplo
pratico e um modelo para uso individual. Esse material pode ajudar nos casos em que,
por algum motivo, houver divergéncias de opinides.

Para mais detalhes, retorne a etapa 1 da metodologia,
"cargos para os quais o processo de pré-selecao é mais
vantajoso", na pagina 17 do documento principal.




1 (apéndice): cargos para os quais o processo de pré-sele¢cdo é mais vantajoso

Exemplo pratico

Simulagao de uso do método

Legenda:

* D@

Pouco

Muito

e—— Exemplos de perfis de cargos ——

A B
)
Experiéncia Y
. ~ ‘
2 em gestao
(@)
2
Ll
[~
Ll
w -
Transversalidade ‘ .
e
S
> Conhecimento . ’
O | especifico
\wl
|_
Cargo mais gerencial Vi

Perfil gerencial identificado
por 2 componentes
gerenciais 2 75%

Perfil técnico identificado
por componente técnico
2 75%, e componentes
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Passo-a-passo

Como aplicar o método

Selecione especialistas que tenham clareza e conhecimento sobre o cargo a ser
avaliado e retna informag6es que podem ser necessdrias para o sucesso da analise.
Exemplos de fontes de informagao:
Orcamento, metas estabelecidas e relatorios anuais.
Pontos de atencao:
Dissociacdo do cargo em andlise das funcdes na teoria e seu desempenho na pratica
podem levar a uma interpretacao erronea, por exemplo, da peso técnico do cargo
Entrevistas e conversas informais podem ser Uteis para coletar as informacoes
necessarias para esta andlise.

Avalie o cargo em questao de acordo com as 3 perguntas selecionadas (pag: 19
do material principal) e preencha os circulos ou porcentagem correspondentes a cada
dimensao (gerencial ou técnica) de acordo com as competéncias exigidas

Ponto de atencao:
Lembre-se de que essa é uma avalia¢ao do perfil do cargo e ndo da pessoa que ird
assumi-lo. Portanto, é importante garantir que a analise seja focada nas competéncias
necessarias para o cargo.

Confira as dimensdes que tém esferas preenchidas 2 75%
Combinacdo de componentes gerenciais (experiéncia gerencial e transversalidade)
preenchidos com > 75% e componente técnico com < 75% identifica o cargo como de
perfil mais gerencial.

Prossiga com a analise dos cargos identificados como de perfil mais gerencial
E possivel seguir com a analise dos cargos com perfis mais técnicos também, mas esses
cargos se beneficiariam menos de um processo de pré-selecao.
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Modelo

Aplique o método para identificar o perfil de cada cargo
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Material de apoio para analise de
criticidade de cargos

Cargos
mais criticos

As proximas paginas contém um material de apoio para a identificacdo dos cargos mais
criticos. Esse material apoia a andlise dos critérios apresentados na Etapa 2 da metodologia
de forma mais analitica e objetiva. Para isso, desenvolvemos rubricas com uma escala de
mensuracgao para cada um dos sete critérios, que permite pontuar os cargos avaliados.

Apresentamos um exemplo pratico e um modelo para uso individual. Esse modelo pode
ajudar nos casos em que, por algum motivo, houver divergéncias de opinides.

Para mais detalhes, retorne a etapa 2 da metodologia, "cargos
mais criticos", na pagina 21 do documento principal.
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Relembre os critérios

Critérios Definicao

N OO O B WN R

Diversidade de times
e atividades

Diversidade
de agentes

Tamanho do orgamento

Relevancia na formulagao
de normas e politicas

Relevancia na execucdo

Risco de corrupc¢ao

Riscos operacionais
e de imagem

Complexidade de gerenciamento dos times e atividades
sob responsabilidade.

Diversidade de partes interessadas internas e externas
com quem interage e graus de liberdade para decisao.

Volume de recursos orcamentdrios sob controle direto e
indireto do cargo.

Influéncia no direcionamento do governo por meio de
formulacdo de politicas publicas.

Influéncia da execucdo de politicas e entrega de servicos
para populagao sob gestao do cargo.

Risco potencial de corrupcao, especialmente mudancas
regulatdrias e legais.

Risco sistémico inerente ao cargo e potencial de dano
para a imagem do governo.
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Exemplo pratico

Simulagao de uso do método

Exemplo de como

pontuar um critério | Informacao Rubrica Pontuagao
do cargo
- & Controla < R$ 100M 1
Controla entre 2
Cargo Or¢amento do R$ 100 e R$ 200M
avaliado cargo: R$ 600M Controla entre 3
RS 200M e RS 500M
¢ Controla > R$ 500M 4

Exemplo da Critério Pontuagao Prioridade
conslidacao de critérios ’ X .
¢ 1 Diversidade de 3
times e atividades
2 Diversidade 3
de agentes
3 Tamanho 4 1
do orcamento Prioridade
4 Relevancia na form. 3
de normas e politicas
: : : : Considerar Despriorizar
5 Relevancia processo
na execucao 2 (Prioridade 1) (Prioridade 2 e 3)
_ 6 Risco L
Escala de pontuagao: de corrupgio 4 Classificagao
1 - Menos relevante Priol | Prio2 | Prio3
4 — Mais rel t ) . :
ais FEIEvante 7 Riscos operacionais 3 >20 | 14-20 | <13
° e de imagem
Somatorio
total 22
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Passo-a-passo

Como aplicar o método

PASSO 1: Garanta que os membros da equipe do governante ou tomador de decisao estao
familiarizados com as fung¢des do cargo a ser analisado, assim como com a defini¢ao de
cada um dos sete critérios. Caso precise, providencie as informagdes necessarias para o
sucesso da analise
e Exemplos de fontes de informacgao:
- Orgamento, metas estabelecidas, relatérios anuais, etc.

PASSO 2: Imprima as rubricas de cada critério a ser analisado (as rubricas estao presentes
nas préximas paginas — pag: 47 a 53)
* Ponto de atencgao:
- Rubricas podem ser adaptadas a depender da esfera analisada (federal, municipal e
estadual). Verifique a necessidade de adaptacao e fagca vocé mesmo em parceria com o
tomador de decisao.

PASSO 3: Avalie o cargo em questao de acordo com os sete critérios propostos

PASSO 4: Apds reconhecimento inicial, pontue cada critério de acordo com as respectivas
rubricas (pontuagcdo de 1 a 4)
* Ponto de atencao:
- Se achar necessdrio, pesos podem ser atribuidos para cada critério (ex.: pode-se optar
por peso 2 para relevancia de execu¢do em cargos da esfera municipal).

PASSO 5: Some os pontos de todos os sete critérios analisados para o cargo

= Cargos com pontuac¢des acima de 20 pontos serao considerados prioridade 1 (mais
criticos) e seguirdao no processo de analise.

e Cargos com pontuac¢ao de 20 pontos ou menos poderao ser considerados prioridade 2 ou
3 e serao inicialmente despriorizados.

* Ponto de atencao:
- Por razdes especificas, pode-se optar por também focar nos casos de prioridade 2 ou 3.
- Lembre que se forem atribuidos pesos distintos para os critérios, o valor total podera

exceder 28, logo, devera ser considerado um novo limite para a priorizagao.
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Modelo para uso

Apligue o método em cada cargo para identificar os cargos mais criticos

CARGO
AVALIADO

Critério

Diversidade de
times e atividades

Diversidade
de agentes

Tamanho
do orgamento

Relevancia na form.
de normas e politicas

Relevancia
na execugao

Risco
de corrupgao

Riscos operacionais
e de imagem

Pontuacao

Somatorio
total

Prioridade

Prioridade

_________

Considerar
processo

(Prioridade 1) (Prioridade 2 e 3)

_________

_________

Despriorizar

Classificagao
Prio 1 Prio 2 Prio 3
>20  14-20

§<13

Para completar essa analise utilize
as rubricas das proximas paginas
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Diversidade de times e atividades

Pontuacao

Times: poucos times, homogéneos, com func¢des

semelhantes. 1
Atividades: coordena operacdes similares, com escopo

reduzido, poucos assuntos especificos e rotina bem definida.

Times: diversos times, homogéneos, com funcgoes

semelhantes.

Atividades: coordena operacgdes similares, relacionadas a 2
alguns assuntos especificos distintos, com rotinas

previsiveis.

Times: diversos times, heterogéneos, com fungdes diversas
Atividades: coordena operagdes com diversas finalidades e 3
rotinas com alguma imprevisibilidade.

Times: diversos times heterogéneos, com multiplas fungcdes

e niveis hierdrquicos ou times espalhados geograficamente. 4
Atividades: coordena opera¢des de muitas naturezas.

Exposto a alta imprevisibilidade.
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Diversidade de interacao com
agentes

Pontuacao

Interage com agentes pertencentes ao mesmo 6rgao,
ministério ou secretaria. Resolve questdes internas entre ]_
orgdos de um ministério, secretaria ou area apenas.

Construcdo de relacionamento, influéncia e convencimento

de agentes de multiplos ministérios, érgaos ou secretarias 2
do préprio governo, e de alguns da sociedade civil. Baixa

autonomia para decisoes finais.

Gestdo de partes interessadas, relacionamento com agentes

pelo pais e/ou construgdo de relacionamentos por todas as 3
esferas do governo. Inclui negociagao de carater econémico

ou juridico e algum grau de autonomia para decisées.

Lideranga das negocia¢des com lideres de outras partes

interessadas, especialmente em assuntos com impacto 4
econOmico ou normativo que afetam todas as esferas do

governo. Alto poder decisério.
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Tamanho do orcamento’

Pontuagao
Controla3 < R$100M 1
Controla3 entre R$100 e RS200M 2
Controla3 entre R$200M e R$500M 3
Controla3 > R$500M 4

Observagao

Essa escala deve ser adaptada para valores aproximados de acordo com a dimensao de
projetos e iniciativas importantes no governo em questao

3. Controla = tem importante influéncia sobre alocagdo e/ou execugdo do montante
Nota: dados resultantes de estimativas de orgamento em fungdes até (n-4) dos Ministérios da Educagdo e Cultura, Minas e Energia,
Planejamento e Meio Ambiente.
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Relevancia de atuacao na
formulagao de normas e politicas

Pontuacao
N3o desenha novas normas ou politicas, apenas interpreta 1
ou aplica.
Contribui (ndo define) para novas normas ou politicas que 2
afetam apenas alguns setores ou ministérios.
Define novas normas ou politicas que afetam um publico ou
tematica especifica dentro do tema central do ministério ou 3

orgao.

Define novas politicas de direcionamento amplo e com

grande impacto para o tema central do ministério ou drgao, 4
ou que impactam os multiplos setores ou érgaos

relacionados.
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Relevancia na execuc¢ao

Pontuacao

AcOes ndo tém impacto imediato de grande porte ou cargo 1
nado é focado em acbes de execucgdo.

Realiza entregas de programas e pode gerir a execugdo de

politicas, mas ndo responde integralmente por isso. Tem 2
escopo de impacto restrito a um assunto especifico na

secretaria ou 6rgao.

Gerencia, direciona e responde pela implementagao de
politicas em tema transversal de um ministério, secretaria 3
ou 6rgao como um todo.

Gerencia, direciona e responde pela implementagao de

politicas centrais para as entregas de responsabilidade do 4
ministério ou érgdo, com resultados que impactam muitos

outros ambitos da sociedade no médio e longo prazos.
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Grau de exposicao a risco de
corrupgao

Pontuacao

N3o influencia mudancas regulatérias e legais relacionadas a 1
interesses econdOmicos. Nao ordena despesas.

Pequena influéncia sobre mudancas regulatérias e legais
relacionadas a interesses econdmicos. Aprova pequenas 2
despesas para fins internos ao érgao.

Média influéncia sobre mudancgas regulatdrias e legais
relacionadas a interesses econdmicos. Aprova despesas de 3
médio porte referentes a projetos e politicas focadas.

Grande influéncia sobre mudancas regulatdrias e legais

relacionadas a interesses econdmicos. Aprova grandes 4
despesas referentes a grandes entregas e servigos do

governo.
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Riscos de operacao e imagem

Pontuacao

Operagao: falha na atividade afeta funcionamento de uma

secretaria ou diretoria. 1
Imagem: falha em atividade ndo acarreta problemas de

imagem para o governo.

Operagdo: falha na atividade impacta operacdo de parte de

um setor da sociedade ou governo. 2
Imagem: falha em atividade implica em pequenos

problemas de imagem para o governo.

Operagao: falha na atividade prejudica funcionamento de

todo um setor da sociedade ou governo. 3
Imagem: falha em atividade acarreta médios problemas de

imagem para o governo.

Operacgao: falha na atividade impacta na operagao de varios

setores da sociedade ou governo. 4
Imagem: falha em atividade acarreta grandes problemas de

imagem para o governo.
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Material de apoio para analise de
viabilidade politica

Cargos em que o processo de
pré-selecao é mais viavel

As proximas paginas contém um material de apoio para a validacdo politica dos cargos
selecionados nas etapas anteriores (etapas 1 e 2). Para isso, apresentamos um exemplo
pratico e um modelo para uso individual. Esse modelo alternativo pode ajudar nos casos em
gue, por algum motivo, houver divergéncias de opinides.

Para mais detalhes, retorne a etapa 3 da metodologia, "cargos
em que o processo de pré-sele¢cao é mais viavel",
na pagina 25 do documento principal.
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Exemplo pratico

Simulag¢ao de uso do método

Exemplo de cargo mais viavel

Exemplo de cargo menos viavel

A
A) Pouco Muito

Alinhamento

politico?
Linha
divisdria
/S E
SRy

Grau de

confianga @

Cargos Cargos

mais viaveis menos viaveis

GG ectro de viabilidade S




3 (apéndice): cargos em que o processo de pré-selegdo é mais viavel

Passo-a-passo

Como aplicar o método

PASSO 1: Converse com o governante ou tomador de decisdo para obter entendimento
aprofundado do grau de alinhamento politico e confianga requeridos para o cargo.

PASSO 2: Avalie o cargo em questdo de acordo com as duas perguntas propostas (pagina 27
do documento principal) e preencha o perfil do cargo na régua da préxima pagina.
* Pontos de atencdo:
- Mantenha o pragmatismo na avaliacdo, garantindo que o filtro final seja apenas um
refinamento da analise.
- Use perguntas comprobatorias para testar se ndo ha outras razdes de resisténcia
secunddrias.

PASSO 3: Identifique a linha divisdria entre os seis espagos possiveis de preenchimento para
cada critério e conte quantos critérios foram classificados mais a esquerda (se aproximando
do "mais viavel") e quantos estdo mais a direita (se aproximando de "menos viavel")
e Combinacdo de 1 ou mais critérios a esquerda da linha divisdria identifica o cargo como
sendo mais viavel para se realizar um processo de pré-selecdo estruturado.

PASSO 4: Prossiga com um processo de pré-sele¢ao estruturado para os cargos considerados
"mais vidveis”.
e Cargos considerados "menos vidveis" serdo despriorizados nesse primeiro momento.
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Modelo para uso

Aplique o método para definir a viabilidade politica de cada cargo

A
A) Pouco Muito

Alinhamento

politico?
Linha
divisodria
/S E
SRy

Grau de

confianga @

Cargos Cargos

mais viaveis menos viaveis

G ESsectro de viabilidade S
-

-

Preencha se Preencha se
cargo mais cargo menos
viavel viavel
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