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Lideranca no futuro da funcao no setor
publico

O objetivo da lideranga do servico publico sera cada vez mais resolver os desafios das politicas publicas
de formas inovadoras, apoiados pela tecnologia digital.

Os lideres do servigo publico irdao liderar organizagdes cada vez mais diversificadas, com funcionarios de
varias origens com varios tipos de contratos e em variados locais fisicos, com um fluxo mais fluido para
dentro e fora das organizagdes.

A lideranca publica se tornara cada vez mais baseada em dados, com grandes conjuntos de dados sobre
a forca de trabalho e desempenho gerando percepgdes e informando as respostas da administragao.

Os lideres precisarao estar mais envolvidos do que nunca na forca de trabalho e no desenvolvimento
organizacional.
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Sistemas de servico publico sénior: Dois
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Servidores Publicos Seniores Capacitados
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Ambiente operacional de suporte

Fonte: Gerson, D. (2020), "Leadership for a high performing civil service: Towards senior civil service systems in OECD countries”, OECD Working Papers on
Public Governance, No. 40, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/ed8235c8-en.
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Servidores Publicos Seniores Capacitados
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Ambiente operacional de suporte

Fonte: Gerson, D. (2020), "Leadership for a high performing civil service: Towards senior civil service systems in OECD countries”, OECD Working Papers on
Public Governance, No. 40, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/ed8235c8-en.



https://doi.org/10.1787/ed8235c8-en

Ambiente Operacional de Suporte

Servidores Publicos Seniores Capacitados
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Ambiente operacional de suporte

Fonte: Gerson, D. (2020), "Leadership for a high performing civil service: Towards senior civil service systems in OECD countries”, OECD Working Papers on
Public Governance, No. 40, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/ed8235c8-en.
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Sistemas de servico publico sénior

Capable senior civil servants

Constrained Senior Civil Service

Operating Effective Senior Civil Service
Capable and experience Senior Fnironment Highly Capable Senior Civil
Civil Servants are not . Senior Servants with the tools and
empowered and supported to Civil o context needed to do the job.
put those skills to work. Servants Servants
Supportive operating
environment

Operating
Environment

Procedural Senior Civil Service

Hollow Senior Civil Service
Systems are not adapted for Senior Senior Senior Civil Servants with the
leadership: highly risk averse Civil Civil right context but lacking
s . . Servants Servants
within a compliance-driven

experience and capabilities.
culture.

Fonte: Gerson, D. (2020), "Leadership for a high performing civil service: Towards senior civil service systems in OECD countries”, OECD Working Papers on
Public Governance, No. 40, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/ed8235c8-en.
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Sistemas de servig¢o publico sénior em
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indice piloto: Gest&o do servigo publico no nivel sénior, 2020

@ Uso de ferramentas para desenvolver capacidades de lideranga OUso de ferramentas de desempenho e responsabilidade
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Nota: Os dados do Chile, Islandia e Republica Eslovaca néo estéo disponiveis. Os dados da Republica Eslovaca ndo estéo disponiveis porque o servigo publico
nivel sénior ndo € um grupo formalizado.
Fonte: OECD (2020), Public Service Leadership and Capability Survey.
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Gestao diferenciada dos servidores

publicos seniores

Diferencas entre os quadros de emprego dos servidores publicos de nivel sénior e de outros servidores

PO AN N B fa¥YaV¥aVal

L LIt Os servidores pblicos de nivel sénior s&o recrutados com um processo mais centralizado
T rvidores publi

Sistemas de do que outros servidores publicos

Servigo Publico Funcionarios publicos de nivel sénior podem ser demitidos ou rebaixados com mais

Sénior na Prética facilidade do que outros funcionarios publicos

Mais énfase é colocada em evitar conflitos de interesse para servidores publicos de nivel

SRR sénior do que para outros servidores piblicos

Inovagdo e
Lideranga no Setor
Publico Brasilerio
;Et‘;’r:‘; 3:’5"er . A nomeag&o de funcionarios publicos de nivel sénior para um cargo é mais curta do que
I \ . ;. P
¢ para outros funcionarios publicos (por exemplo, no caso de contratos por prazo...

Publico Sénior
Os servidores publicos de nivel sénior s&o incentivados a ter mais mobilidade de carreira
do que outros servidores publicos

A parte do salario dos servidores publicos de nivel sénior que esta relacionada ao
desempenho é mais alta do que a de outros servidores publicos.

Mais énfase é colocada na gestdo do desempenho dos servidores publicos de nivel sénior

Néo ha diferengas, todos os servidores estdo sob 0 mesmo regime de emprego

Os servidores publicos de nivel sénior sdo identificados no inicio de suas carreiras e mais
ateng&o é dada a gestdo de suas carreiras
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Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as praticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Introdugdo

Cultura baseada
em valores e
lideranga

. Servidores
publicos
qualificados e
eficazes

. Sistemas de
emprego
adaptativos e

responsivos

Uso dos quadros de competéncias para
definir as normas para servidores

publicos seniores

Existéncia de quadros de competéncias -
2020

1 B m _

Sim, existeum  Sim, e é o mesmo Néo, cada Ministério N&o, ndo existe um
quadro de quadro de aplica seu proprio quadro de

competéncias competéncias quadro de competéncias na

especifico para  aplicado a todos os  competéncias administragdo

servidores publicos servidores publicos central / federal
de nivel sénior na

administragdo

central / federal

Uso de quadros de competéncias - 2020
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0 | | | .l =
Em processos  Emperfis/  Paraavaliagdo Para estruturar Nenhuma das Outro
de descri¢des de de desempenhoa aprendizagem  acima
recrutamento cargos dos servidores
publicos de
nivel sénior
atuais e / ou
futuros

Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as préaticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Visao e estratégia é a prioridade para 0s

servidores publicos seniores

Introduction Areas estdo incluidas no quadro de competéncias para os servidores publicos nivel sénior - 2020

Sistemas de
Servigo Publico
Sénior na Pratica Viséo e estratégia

Obtengao de resultados

> Valores publicos / integridade
Inovagao e . -

Lideranca no Setor Networking / colaboragéo
PUblico Brasilerio Desenvolvimento dos funcionarios / forga de trabalho

—Rumo a um Comunicagdo

Sistema de Servigo Inovagéo

Publico Sénior Engajamento dos funcionarios

Mudanga na gestao

Andlise e aconselhamento baseados em evidéncias

Competéncias digitais

Diversidade e inclus&o

Gestéo de crises

Resiliéncia

Inteligéncia emocional

Habilidades de

Nota: Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Confilanca nas ferramentas de avaliacao

tradicionals

Introduggo Avaliacdo das competéncias dos servidores publicos durante o recrutamento - 2020

Sistemas de
Servigo Publico
Sénior na Prdtica Perguntas de entrevistas situacionais

Entrevistas baseadas na experiéncia

Habilidades de Verificagdes de referéncia

Inovagdo e
Lideranga no Setor
Publico Brasilerio Exames baseados em competéncias (escritos ou online)
—Rumo aum
Sistema de Servigo
Publico Sénior Exercicio na cesta

Avaliagdo psicologica

Simulagdes (individuais)

Simulagdes (grupo)
Provas de linguagem
Feedback de 360 graus
Testes de integridade

Nenhuma das acima

Nota: Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Fortalecimento da responsabilidade ao incluir
membros externos e representantes dos

funcionarios nos paineis de recrutamento

Introdugso Composicéao dos painéis de recrutamento - 2020

. Sistemas de @ NUmero de paises da OCDE
Servigo Publico
Sénior na Pratica

Funcionarios publicos de nivel sénior de nivel igual ou superior

. Habilidades de
Inovagdo e
Lideranga no Setor
Publico Brasilerio
—Rumo aum

Sistema de Servigo Ministro / membros do governo
Publico Sénior

Membros da agéncia / departamento / unidade central encarregados de gerenciar o
recrutamento de funcionrios publicos de nivel sénior

Membros externos (por exemplo, setor privado / sociedade civil)

Representantes de funcionarios (por exemplo, sindicatos)

Membros da legislatura / oposicéo

25

Nota: Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Limitac&o da influéncia dos oficiais politicos

NOS Processos de recrutamento

Papel dos oficiais politicos (presidente, primeiro-ministro, ministros, etc) no recrutamento / sele¢cdo dos

Introduggo servidores publicos nivel sénior - 2020
Sistemas de
Servigo Publico
Sénior na Pratica 12
. Habilidades de 10 |
Inovagdo e
Lideranga no Setor
Publico Brasilerio 8 |
—Rumo aum
Sistema de Servigo
Publico Sénior 6
4 L
2 L
Eles podem selecionar a partir da Eles tém total discricdo Sem fungéo formal ou informal  Nenhuma fungéo formal, mas
lista, apresentada pelo painel de alguma fungéo informal
selegdo

Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as préaticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability
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Definicao de objetivos de
desempenho especificos para

servidores publicos seniores

Avaliacao de desempenho dos servidores publicos seniores - 2020

Todos os funcionarios publicos de nivel sénior tém objetivos de desempenho especificos que sdo avaliados
regularmente
Os objetivos de desempenho incluem expectativas / mandato explicitos para melhorar a eficacia do governo
(por exemplo, por meio de reformas, inovagéo, eficiéncia, etc.)

Funcionarios publicos de nivel sénior recebem recompensas financeiras por alto desempenho

Funcionarios publicos de nivel sénior s@o avaliados em relagdo a métricas baseadas em resultados
especificos (por exemplo, pesquisas de satisfagao do cliente, indicadores econémicos, indicadores de. |-

Funcionarios publicos de nivel sénior séo demitidos por baixo desempenho

Os servidores publicos de nivel sénior sdo avaliados em relagdo ao quadro de competéncias de lideranga

Os funcionarios publicos de nivel sénior s&o avaliados em relagdo a métricas de gestdo baseadas na
produtividade (por exemplo, tempo para processar, custo por unidade, taxas de erro, etc.)
Funcionarios publicos de nivel sénior séo formalmente / sistematicamente avaliados com base no feedback
das partes interessadas (por exemplo: avaliagéo de 360 graus)

Funcionarios publicos de nivel sénior sdo penalizados por baixo desempenho
A avaliagdo formalizada de desempenho néo é obrigatdria para todos os servidores publicos de nivel sénior

Outra

0 5 10 15

Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as préaticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability
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Oferta de possibilidades de treinamento
iIndividualizado para desenvolver

competéncias especificas

——— Oportunidades de aprendizagem e suporte dos pares disponiveis para servidores publicos seniores - 2020

Sistemas de
Servigo Publico Treinamento voluntario em temas especificos
Sénior na Pratica

Redes para servidores publicos de nivel sénior
Habilidades de

Ir_10va<;ao s Ferramentas de aprendizagem online
Lideranga no Setor
Publico Brasilerio
—Rumo aum

Sistema de Servico '
PublicolSénior Grupos estruturados de aprendizagem entre pares

Coaching (de coaches certificados)

Programas de desenvolvimento especificos
Programas de mentoria

Treinamento e desenvolvimento obrigatorios

Nenhuma das acima
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Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as préaticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



Proibicao da demissao de servidores

publicos seniores para limitar a influéncia
politica

—— Razbes para demissfes de servidores publicos seniores - 2020

Sistemas de B Sim, acontece regularmente OF  Possivel mas raramente acontece O Naoé possivel legalmente B Nazoaplicavel
Servigo Publico 40
Sénior na Pratica
- 35 F
Habilidades de - | |
Inovagdo e l | . — l
Lideranga no Setor 30 | —
Publico Brasilerio —
—Rumo aum 2 r
Sistema de Servigo [ |
Publico Sénior 20
15+ [ | |
10
5 - — I
; N N e _ B mm
D1 D2 D3-D4 D1 D2 D3-D4 D1 D2 D3-D4 D1 D2 D3-D4
A critério do Ministro ou Baixo desempenho Reestruturagéo do Assédio e mal
Presidente ministério comportamento

Nota: As categorias destacadas em vermelho refletem as préaticas estabelecidas no Brasil. Faltam os dados do Chile, Islandia e Eslovaquia.
Fonte: OECD (2020), Survey on Public Service Leadership and Capability



BETTER POLICIES FOR BETTER LIVES

e Lideranca no Setor
Publico Brasileiro
Rumo a um Sistema de
Servico Publico Sénior




Habilidades de Lideranca para inovacao

— Um modelo para o servico publico
brasileiro

MINDSETS
Not simply how a leader relates to others, but also reflect on how
they lead and affect others. Leaders must have empathy for public
INTERPERSONAL AWARENESS  INSPIRATION EMPOWERING servants, the people of their country and their leadership.

COURAGE EMPATHY CONTINUQUS LEARNING
RESULTS DRIVEN DIGITAL

*STORYTELLING  *INSURGENCY  DATA LITERACY INNOVATION SKILLS
CURIOSITY Leaders must have an understanding of innovation methods, mindsets,
ITERATION  USER-CENTRICITY and strategies to properly lead, support, and embrace new and different
solutions.
*COALITION BUILDING *STRATEGIC AWARENESS
FINANCIAL MANAGEMENT *CHANGE MANAGEMENT BUSINESS ACUMEN
2’;‘;’:&;:::::“::: The business acumen skills are those which are the core
ACCOUNTABILITY traditional organisational leadership skills such as financial
management, human capital management, and accountability.

PUBLIC SERVICE VALUE AND ETHICS
Public sector leadership is built on a foundation of public service
value and ethical behaviour.

Source: Author's creation K 1




Desenvolvimento dos dois eixos do

@» sistema de servi¢o publico sénior para

uma lideranca qualificada

Introdugdo

T Funcionarios publicos
Servico Pblico seniores capacitados

Sénior na Pratica
Habilidades de Definicao clara das
Inovagdo e habilidades necessarias

Lideranga no Setor
Publico Brasilerio
—Rumoaum
Sistema de Servico
Publico Sénior

Oportunidades para
desenvolver essas
habilidades na lideranca
atual e futura

Mapeamento de
habilidades para tornar a
oferta visivel

N

Ambiente operacional de
suporte

Critérios claros para as
posicdes de lideranca

Processos de nomeagao
que permitem uma
verificagdo transparente
de potenciais candidatos

Mecanismos de
desempenho e
responsabilidade



&) Suporte aos servidores publicos seniores
capacitados

Recomendacdes Recomendacdes na Recomendacdes de longo
imediatas segunda etapa prazo

Servir como um centro e

: Usar a rede para
construir uma rede

Criar uma visao . desenvolver um modelo Alinhar o ecossistema de
: - confiavel enquanto . a .
colaborativa e unificada . . inovador de competéncias = desenvolvimento de
: ) influencia o . : :
de lideranca inovadora . de lideranga mais lideranca
desenvolvimento da unificado
lideranca (ENAP)

Criar maior transparéncia . . Certificar-se de que o
Conduzir uma analise de . )

nas ofertas de . treinamento oferecido

) habilidades com base no .
treinamento e, a0 mesmo N esta alinhado com o

. modelo de competéncias .

tempo, expandir o - : modelo de competéncias

: ) . recém-criado - o
treinamento experiencial e analise de habilidades

Garantir que o
treinamento seja
responsivo, eficaz e
disponivel

Comunicacéo e feedback




ﬂw Construcao de um ambiente operacional

de suporte

Recomendacdes Recomendacdes na Recomendacdes de longo

imediatas segunda etapa prazo

Desenvolver préticas de
contratacdo baseadas no

Mapear e analisar

L ) Pilotar varias abordagens | Escalonar em toda a
iniciativas existentes na

merito que avaliem as - ~ o para avaliagéo de administracao e

. administragcao publica a ) . ~
competéncias de federal competéncias incorporar na legislagéo
inovagao

D Desenvolver modelos
Incluir objetivos .
) para perfis de trabalho de .
orientados para a : - Pilotar processos Escalonar em toda a
. ~ . servidores publicos o - ~
inovacao em perfis de : : : regulares de avaliacdo de | administracéo e
o seniores, incluindo ) . ~

trabalho e avaliacGes de desempenho incorporar na legislacéo

competéncias de
lideranca

desempenho

Comunicacéao e feedback
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