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1. Introducao

Liderar mudancas nos modelos de gestao publica € um imperativo no Brasil e em qualquer pais, por mais
variadas que sejam suas necessidades de desenvolvimento, adapta¢do ou transformacdo para prover o
bem-estar a sociedade. Nesse bojo, sabe-se que os lideres publicos sdo os catalizadores do processo de
mudanca organizacional, convergindo esforcos para o constante aprimoramento e modernizacdo da
entrega dos servigos publicos aos beneficiarios. Lideres esses que, ndo raro, precisam gerenciar desafios em
redes de organizacBes, lidando com questbes de estrutura capilarizada, coesdo e coordenacao,
comunicagdo, capacitacdo e atualizagdo, construcdo conjunta de solu¢des, monitoramento e cobranga de
resultados, engajamento, dentre outros (Pedrosa, Woortmann e Barbosa, 2022).

Nesse sentido, gerenciar politicas voltadas as liderancas do setor publico é essencial para garantir a direcdo
correta e eficaz para criar, implantar e manter politicas publicas. Desta forma regulamentar os processos e
procedimentos que coordenam o funcionamento da camada gerencial é crucial para propiciar a
transparéncia, o mérito, a adequacao dos perfis profissionais que lideram cada unidade e, por consequéncia,
a demonstracao dos resultados esperados.

Este estudo abordou as experiéncias do Brasil, do Chile, do Reino Unido, do Canada e de Portugal em suas
respectivas formas de regulamentar as politicas de gestdo de liderancas com foco em trés pilares essenciais:
a Pré-selecdo, a Gestdo do Desempenho e o Desenvolvimento destes lideres.

Neste sentido, considera-se Pré-selecdo como o processo que antecede a nomeacao de titulares para cargos
comissionados e visa assegurar que os selecionados atendam aos requisitos necessarios para o cargo. A
Gestdo do Desempenho, tida como o processo de avaliacdo do atingimento de objetivos e metas pactuadas,
compartilha de algumas recomendagdes para sua regulamentacdo legal. J& a Gestdo do Desenvolvimento
serd abordada como o processo que promove a capacitacdo adequada dessas liderancas, com a
identificacdo de necessidades de desenvolvimento e o oferecimento de cursos, treinamentos e outras
formas de aprendizagem.

Dentre outros insights e propostas, buscou-se identificar o que idealmente se formaliza em lei, em decretos,
em portarias ou em referéncias infralegais, permitindo observar o que ha de convergéncia e também de
diferencas entre o grau de formalizacdo e flexibilidade normativa entre os paises estudados.

Procurou-se responder as seguintes perguntas: o que é regulamentado? O que é discricionario para cada
orgao formatar internamente? O que se mantém apenas como diretrizes e recomendacdes? O que é
delegado para portarias ou mesmo para instrumentos infralegais? Por fim, quais semelhancas e diferencas
principais percebe-se entre os paises pesquisados?

2. Metodologia da pesquisa de benchmarks
Nesse estudo, o0 escopo abrangeu os processos de Pré-selecdo, Gestdo de Desempenho e Desenvolvimento
de cargos de lideranga no servigo publico.
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Dessa forma, normativos relacionados a esses processos, mas que englobavam cargos gerais de diversos
niveis hierarquicos da administra¢do publica sé foram avaliados quando também definiam explicitamente
normas especificas para os cargos de lideranca. Além disso, aspectos ligados a remuneracdo, bonificacdo,
ou demissdo e penaliza¢des, por exemplo, ndo foram objeto desse estudo.

A metodologia utilizada se dividiu na identificacdo preliminar e escolha dos casos a serem estudados e, em
seguida, no levantamento e analise de normativos de cada caso utilizando um modelo analitic.

A identificagdo preliminar dos casos escolhidos levou em conta os seguintes fatores:

» Resultado do pais no Internacional Civil Service Effectiveness (INCISE) Index 2019, elaborado pela
Universidade de Oxford- mais especificamente no indicador de gestao de recursos humanos;

= Variedade e completude dos normativos previamente identificados em cada pais;

* Maturidade e/ou modernizacdo dos processos de gestdo de pessoas do pais;

= Semelhanga do sistema legislativo do pais em questdo com o sistema brasileiro.

Inicialmente, foi feita a avaliacdo prévia dos seguintes casos internacionais: Nova Zelandia, Canada, Australia,
Reino Unido, Chile, Portugal e Singapura. Em relacdo aos casos nacionais, a avaliacdo inicial abrangeu:
Governo do Espirito Santo, Prefeitura de Uberaba, Ministério da Economia + ENAP, e ANVISA. Em um
momento inicial foi discutido o0 modelo analitico previamente preenchido com informac&es basicas sobre a
legislacdo encontrada em cada pais e, com base nisso, definiram-se os casos a serem estudados:

Canada

O Canada é uma federacdo composta por dez provincias e trés territérios, que adota como sistema
legislativo uma democracia parlamentar e uma monarquia constitucional, em que se reconhece a rainha
Elizabeth 1l como chefe de Estado, e o governo é dirigido por um Primeiro-ministro, cargo ocupado
atualmente por Justin Trudeau.

Esse pais foi escolhido para o estudo tendo em vista o bom resultado obtido no indicador de gestdo de
Recursos Humanos do Internacional Civil Service Effectiveness (INCISE) Index 2019, em especial do indicador
de gestdo de recursos humanos, que pode ser visualizado na Figura 1 (vide anexo):

Figura 1

Pode-se notar que o Canada obteve um alto resultado nesse indicador, distanciando-se da média geral dos
paises e obtendo o melhor resultado possivel. Isso sugere que as praticas de gestdo de recursos humanos
das institui¢des publicas do pais possuem alto nivel de qualidade e maturidade. Além disso, na avaliacdo
prévia de normativos foi identificada uma base legal ampla e especifica para cargos de lideranga, contendo
Leis (“Acts”), InstrucBes Normativas (“Policies” e “Directives”) e Guias (“Guides”), além de rica contribui¢cdo do
ponto de vista infra legal.

Reino Unido

O Reino Unido (unido politica de Escécia, Inglaterra, Irlanda do Norte e Pais de Gales) € uma monarquia
parlamentarista que tem a Rainha Elizabeth Il como chefe de Estado e, no momento de realizacdo deste
estudo, o Primeiro-ministro Boris Johnson como chefe de governo. E uma das 7 maiores economias do
mundo, e tem grande influéncia politica, sendo membro de importantes organiza¢des como o G8, a
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), a Organizacdao Mundial do Comércio (OMC) e a
Comunidade das Nac¢8es Unidas (ONU).
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Esse pais foi escolhido para este estudo por ser uma referéncia mundial de maturidade e moderniza¢do da
administra¢do publica, onde reformas vém sendo conduzidas desde 1979, notadamente a partir de 1996
com a criagdo do SCS - Senior Civil Service. Recentemente, em 2019, reformas nos processos de contratagao
para o servico publico foram anunciadas pelo chefe executivo britanico John Manzoni, visando mudancas
gue tornassem esses processos ainda mais modernos e alinhados ao recrutamento do mercado privado,
abrangendo a analise ndo apenas das competéncias do candidato, mas também de seu histoérico e
referéncias, comportamentos e valores, e demais aspectos subjetivos a serem obtidos em entrevistas
individuais, inclusive para cargos seniores.

Essa maturidade também pdde ser observada na consulta inicial de normativos relacionados aos processos
de gestdo de pessoas no servico publico com rica contribuicdo de aparatos legais em Leis (“Acts”), Normas e
Guias (“Guides” e “Protocols”) que sado claros, especificos, além da contribuicdo de instrumentos infra legais.
Ademais, o Reino Unido também obteve um resultado superior a média mundial, no indicador de gestdo de
Recursos Humanos do Internacional Civil Service Effectiveness (INCISE) Index 2019, que pode ser visualizado
na Figura 2 (vide anexo):

Figura 2

Dessa forma, acredita-se que o Reino Unido é uma das melhores referéncias a serem adotadas nesse
estudo, contribuindo de forma significativa com as analises previstas.

Chile

O Chile é uma republica presidencialista bicameral, comandada atualmente pelo presidente Sebastian
Pifiera. E um dos paises mais estaveis e présperos da América do Sul e, dentro do contexto da América
Latina, € um dos melhores em termos de desenvolvimento humano e qualidade de vida. Em 2010, o Chile
se tornou o primeiro pais sul-americano a aderir a Organizacdo para a Coopera¢do e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE).

A escolha desse pais como referéncia para o estudo teve dois motivos principais. O primeiro deles foi o fato
do Chile ser considerado referéncia para gestao em servicos publicos. E o segundo motivo foram as
semelhancas historicas e politicas existentes entre Chile e Brasil, paises que passaram por um regime militar
antes de se tornarem democracias presidencialistas, o que levou a terem hoje sistemas legislativos muito
semelhantes e que utilizam os mesmos aparatos legais (Leis, Decretos e Portarias). Resguardadas algumas
diferencas de contexto e desenvolvimento, essa semelhanca é favoravel para o estudo por facilitar a
comparac¢ao daquilo que esta nos dispositivos legais chilenos com o que esta nos equivalentes brasileiros.

No indicador de gestdo de recursos humanos do Internacional Civil Service Effectiveness (INCISE) Index 2019,
o Chile apresentou resultado semelhante a média mundial, como pode ser visualizado na Figura 3 (vide
anexo):

Figura 3

Apesar desse resultado nao ter sido acima da média, indicadores disponiveis no relatério “Normas de
Gestion y Desarrollo de Personas en el Estado”, publicado em 2020 pela Subdirecdo de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas, apresentaram bons resultados, como os seguintes percentuais em 2018:
98,7% dos 6rgaos publicos possuem uma politica de gestao e desenvolvimento de pessoas, e 82 declaram
ter um sistema de Gestdo de Desempenho que contempla procedimentos de feedback e melhoria continua.
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Finalmente, a analise inicial de normativos também teve um peso nessa decisdao pois foram identificadas
Leis e Decretos relacionados aos processos estudados e especificos para a gestdo de liderangas,
denominada Alta Direccién Publica. Além disso, esse caso também apresentou uma rica contribuicdo
infralegal, contando com ferramentas, modelos e sistemas para auxiliar na gestdo desses processos.

Portugal

Portugal é uma republica constitucional unitaria semipresidencialista, que tem como chefe de Estado o
Presidente Marcelo Rebelo de Sousa e como chefe de governo o Primeiro-Ministro Anténio Costa. O pais
conta também com a Assembleia da Republica, principal 6rgao legislativo do Estado Portugués, composta
por deputados eleitos por sufragio direto, secreto e universal. O pais integra importantes organizacdes,
como a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) e a
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

Um dos motivos que levou a escolha desse pais como referéncia para o estudo foi que o sistema legislativo
portugués possui um sistema legal semelhante ao brasileiro, o que permitird& uma melhor andlise
comparativa. Além disso, na analise inicial dos normativos foram encontrados diversos materiais
interessantes ligados aos processos de gestdo de liderancas. Em rela¢do ao indice INCISE, Portugal nao
apresentou um bom resultado geral, ficando distante da média mundial no indicador de RH, como pode ser
verificado naFigura 4 (vide anexo):

Figura 4

Contudo, ao se analisar as métricas que compdem o indicador, é possivel observar que no tocante a métrica
de avaliagdo exclusiva da Gestdo de Liderancas (“Separate Senior Civil Service Human Resources
Management - Separate SCS HRM") o pais teve resultados acima da média, assim como nas métricas de
avaliacdo e pagamento por desempenho (“Performance Assessment” e “Performance pay”). Ja em relacdo
ao processo de Pré-selecdo os resultados apresentados na métrica de Selecdo por Mérito e Competéncia
(“Skill and merit appointment”) ndo foram altos, mas ha uma exce¢do no sistema de exames formais (“Formal
exams") usados para esse fim. Esses resultados podem ser vistos na Figura 5 (vide anexo):

Figura 5

Dessa forma, considerando a estrutura legislativa do pais, o levantamento inicial dos normativos e,
especialmente, a métrica do indice INCISE relacionada a Gestdo de Lideranca Sénior, entende-se que
Portugal € um bom caso a ser utilizado como referéncia nesse estudo para a compressao dos processos
estudados. Dentre os casos nacionais (brasileiros) escolhidos, destacam-se o governo do estado do Espirito
Santo, o Ministério da Economia e a Escola Nacional de Administracdo Publica -ENAP, descritos a seguir.

Ministério da Economia:
O Ministério da Economia (ME) é o érgdo responsavel pelas politicas econdmicas, fiscais e de gestao publica

do pais. Este Ministério é o resultado da fusdo dos antigos Ministérios da Fazenda, do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao, da Industria, Comércio Exterior e Servicos e Ministério do Trabalho.

De acordo com o Art. 31 da Lei n° 13.844, as principais areas de competéncia do Ministério da Economia
envolvem questdes acerca da moeda, crédito, institui¢cdes financeiras, administracdo, planejamento e
fiscalizacao financeira, tributaria e da divida publica, contabilidade publica, negocia¢bes econdmicas,
comércio exterior, conjuntura econdmica, questdes previdenciarias, seguros, politicas publicas, dentre
outras fungdes.



XXVIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Sucre, Bolivia, 22 - 25 nov. 2022

A escolha do Ministério da Economia ocorreu em virtude da representatividade e influéncia do Ministério
em ambito nacional, além do crescente engajamento da equipe de Gestdo de Pessoas visualizado em a¢des,
experimentac¢des, workshops e programas, como por exemplo o “Labora-GOV" que vem utilizando o design
thinking para gerar iniciativas positivas para a administracdo publica. Apesar de ndo existirem tantas normas
formalizadas e implantadas quanto a esses processos de gestdo de liderancas, é visivel que o processo esta
sendo iniciado e discutido.

Escola Nacional de Administra¢do Publica (ENAP)

A Escola Nacional de Administra¢do Publica - Enap foi instituida pelo Decreto n°® 93.277 de 19 de setembro
de 1986, integrando a estrutura da Fundagao Centro de Formacao do Servidor Publico - FUNCEP, vinculada
a Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da Republica, com a funcdo de planejar, promover,
coordenar e avaliar as atividades de formacao, aperfeicoamento e profissionalizagdo da Administragao
Federal. A Enap oferece diversas solu¢des para 6rgaos federais, envolvendo competéncias de aprendizado,
capacitagdes e, atualmente, processos seletivos para ocupacao de cargos comissionados e equivalentes. A
Escola oferece o apoio na definicdo da metodologia de Pré-selecdo, além de auxiliar na descricdo de perfil e
competéncias.

A escolha por incluir a Enap neste estudo deve-se por motivos semelhantes aqueles identificados no
Ministério da Economia, principalmente por conta de suas acBes e programas inovadores no
desenvolvimento da gestdo publica, atuando como executora e como suporte ao desenvolvimento dos mais
variados 6rgaos do Poder Executivo Federal no Brasil, tanto na Pré-selecdo de lideres quanto em seu
desenvolvimento especializado, além de sua ativa participacao nos foruns de debate, moderniza¢do e
matérias de referéncia em gestao publica.

3. Principais resultados da pesquisa de benchmarks

Apo6s a pesquisa de benchmarks referentes as experiéncias do Canada, Reino Unido, Chile, Portugal e dos
casos brasileiros do Ministério da Economia e da ENAP, pdde-se identificar as melhores praticas que
apresentaram maior correspondéncia entre os casos analisados e, também, maior aplicabilidade. Foram,
entdo, categorizadas entre os diferentes atos legais conforme sua pertinéncia, impacto para implantacdo e
facilidade de atualiza¢do ao longo do tempo.

Primeiramente, do ponto de vista ideal, em lei devem constar apenas aspectos essenciais, ou seja, aqueles
que sdo perenes e estruturais, que tém menor necessidade de serem alterados a curto prazo. Além disso,
deve-se manter em lei apenas as diretrizes gerais e principais elementos que deverao ser seguidos em todos
0os temas relacionados a gestdo de liderancas no setor publico (pré-selecdo, desempenho e
desenvolvimento).

Ja os decretos tém a funcao de regulamentar aquilo que esta previsto em lei. Sua fun¢ao consiste em definir
as regras e mecanismos necessarios para se fazer cumprir a lei, subordinando-se aquilo que esteja nela
definido.

As portarias, por sua vez, sao os atos legais pelos quais sdo estabelecidos procedimentos, métodos e
detalhes operacionais com o objetivo de executar o que esta disposto em leis ou decretos. Esses atos legais
sdo os mais flexiveis e, por isso, devem tratar de aspectos minuciosos e que precisam ser atualizados com
maior agilidade.

Os principais aspectos levantados nesta pesquisa de benchmarks nacionais e internacionais geraram
recomendagdes sobre os temas que devem constar nos atos legais e normativos para regulamentar a gestao
de liderancas no servigo publico, detalhados no Quadro 1:
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Quadro 1

De maneira resumida, para a Pré-Selecdo dos lideres do servigo publico, recomenda-se que constem em Lei
0s papéis dos principais responsaveis por regulamentar, conduzir e revisar o processo de pré-selecdo, os
principios e os valores norteadores do processo, as responsabilidades do comité central e das unidades de
RH dos 6rgaos de Governo. Ja em Decreto, recomenda-se incluir a delimitacdo dos cargos sujeitos a este
processo, as etapas minimas obrigatérias e os mecanismos de transparéncia e divulga¢do de resultados do
processo de pré-selecdo. Em Portaria, dentre outros elementos, recomenda-se a delegacdo dos
detalhamentos especificos e pontuais para cada vaga em editais simplificados.

Para a Gestdo do Desempenho dos lideres do servico publico, recomenda-se que conste em Lei a defini¢cdo
de que o setor de gestdo de pessoas de cada érgdo conduza o processo de gestdo de desempenho de suas
liderancas e conte com um conselho especifico para alinhamento e resolu¢des gerais, assim como questdes
acerca da governanca, escopo, principios e valores que norteardo o processo - como transparéncia,
honestidade, didlogo aberto e feedbacks claros, imparcialidade e foco em resultados. Em Decreto, sugere-
se abordar elementos complementares, tais como o Termo de Compromisso de Gestdo, 0s processos de
gerenciamento de desempenho satisfatério, superior e insatisfatério e uma descri¢cdo resumida das etapas
gerais do processo. Ja em Portaria, idealmente devem constar orienta¢des para pactuacdo de metas
desafiadoras e alcancaveis, além de métodos para guiar o atingimento dos objetivos e a gera¢do de valor
para a sociedade.

Por fim, para a Gestao do Desenvolvimento das liderangas publicas, em resumo, recomenda-se que conste
em Lei a utilizacdo da respectiva Escola de Governo para fornecer os recursos de aprendizagem a um menor
custo e com maior alinhamento as diretrizes definidas pelo 6rgdo central, assim como a definicdo das
diretrizes essenciais para a implementa¢dao de planos, trilhas e programas de desenvolvimento para
liderancas. Em Decreto, as melhores praticas indicaram a definicao detalhada da atuacdo das Escolas de
Governo no processo de desenvolvimento de lideres, os processos de gestdo de talentos e plano de
desenvolvimento com base na avaliacdo de competéncias e a definicdo de metodologias de avaliacdo
individual de eficacia das a¢8es de capacitacdo. Ja em Portaria, idealmente devem constar procedimentos,
normas e prazos associados ao processo, responsabilidades e obriga¢des dos participantes ao longo dos
Cursos.

Uma percepcdo inicial obtida foi a de que o processo de Pré-selecdo de liderangas é, no geral, mais
regulamentado do que os processos de Gestdo do Desempenho e de Desenvolvimento, tanto em relagdo as
funcdes, responsaveis, procedimentos e regras definidas nos atos legais, quanto em relacdo aos recursos e
materiais encontrados nos manuais e guias infra legais.

Pode-se notar também que os casos internacionais, no geral, contam com normativos que possuem
abrangéncia nacional e irrestrita, direcionando-se a todos ou quase todos os 6rgdos e servicos da
administra¢do publica, e seus processos de gestdo de liderancas sdo administrados por um ou mais érgao(s)
central(is). Além disso, as normatiza¢des dos paises estudados existem ha mais tempo do que aquelas
identificadas nos casos nacionais, de forma que eles sdo mais consolidadas e especificas e ja passaram por
diversas atualizacBes e melhorias.

Nos paises originarios da Coroa Britanica (Reino Unido e Canada), percebem-se caracteristicas semelhantes
nos seus processos de gestao de liderangas, como a definicdo de fun¢des, regras e procedimentos basicos
para os processos de desenvolvimento e gestdo de desempenho, mas com espaco para customizagdes
internas em cada 6rgdo publico, além da utilizacdo de termos e nomenclaturas muito semelhantes.
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Ainda assim, é possivel identificar também algumas diferencas: no Reino Unido, os processos de gestdo de
liderancas estao majoritariamente definidos de forma infra legal (em guias e documentos oficiais dos érgaos
centrais) - com excec¢do do processo de Pré-selecdo, previsto em Lei (Act). Ja no Canada os trés processos
sdo cobertos por Leis (Acts) e InstrucBes Normativas (Directives, Policies), e os elementos infra legais
complementam e facilitam significativamente sua implantacao.

No caso do Chile, sdo utilizados diversos atos legais como Leis e Decretos para a definicdo de todas as
funcdes, regras e procedimentos para os processos de Pré-selecdo e gestdo de desempenho de liderancas
- apenas o processo de desenvolvimento é tratado de forma mais pontual em Lei, com as defini¢bes
especificas sendo responsabilidade das unidades de recursos humanos dos 6rgdos e servicos publicos.
Adicionalmente, o Chile conta com modelos, ferramentas, frameworks e materiais para complementar o
previsto em normativos, e a plataforma de divulgacdo de vagas se mostrou um 6timo exemplo. Trata-se de
um contexto mais regulamentado do que se vé no servigo publico canadense e britanico.

Portugal, por sua vez, tem seus processos de gestdo de liderancas definidos em um amplo conjunto de
referéncias legais, além de referéncias infra legais disponibilizadas pelo Governo. Um ponto interessante
nesse caso é que os trés processos (pré-selecao, gestdo de desempenho e desenvolvimento) sdo interligados
e se retroalimentam. Uma semelhanca interessante é que, tanto no caso de Portugal como no caso do Chile,
0s processos de gestdo de liderancas sofrem as altera¢cdes necessarias de acordo com os diferentes cargos
de alta gestdo existentes. E o caso mais regulamentado dentre todos os pesquisados, com alta carga de
detalhamento em lei, 0 que pode ser, por um lado, uma estratégia arriscada por depender de altera¢des nas
leis junto a assembleia nacional para quaisquer aprimoramentos, mas por outro lado garante o enforcement.

Vale observar que, em todos os casos internacionais, ha prerrogativas de transparéncia, prestacdo de contas
e inclusive auditoria nos processos dos trés temas aqui estudados, o que favorece o controle social e o
controle interno pelos érgdos centrais.

Os benchmarks nacionais sdo mais recentes quanto aos temas de Pré-selecdo, Gestdo de Desempenho e
Desenvolvimento especificamente para liderancas. O Ministério da Economia vem implantando algumas
iniciativas e experimentag8es interessantes para Pré-selecdo e desempenho para liderangas com o apoio da
ENAP. Quanto aos processos seletivos, trata-se de regulamenta¢do muito recente, com o ultimo decreto
promulgado no dia 29/07/2021, que trouxe alguns avan¢os, mas ainda incipientes. Ja 0s processos de gestdo
do desempenho, apesar de ainda serem essencialmente regidos por decreto genérico que abrange
servidores desde 2010, conta com experimentacdes piloto que podem ser promissoras para avancar no
assunto. No tocante ao desenvolvimento, o Ultimo decreto promulgado em 2019 posicionou a ENAP como
protagonista para o desenvolvimento de servidores, tendo em seu programa LideraGov seu maior
diferencial.

Além desses resultados identificados como padrées de melhores praticas entre os paises e casos nacionais
pesquisados, foi gerada uma base de dados na forma de Galeria de Atos Normativos para Regulamentacdo
Legal de Politicas de Gestdo de Pessoas, contendo os principais exemplos desses benchmarks para cada
topico identificado. Pode-se acessar essa galeria neste link:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1WJ9DB0k4nljoQEcdPt48AwWRYLVACTEVP/edit#gid=1930635201.

4. Conclusdo

Este estudo de benchmarks permitiu encontrar interessantes padrdes para a regulamentacdo da gestao das
liderancas do servico publico, indicando os temas que mais frequentemente se encaixam nos diferentes
tipos de normativos.



XXVIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Sucre, Bolivia, 22 - 25 nov. 2022

Ademais, esta iniciativa também teve como objetivo criar uma base de dados (Galeria de Atos Normativos
para Regulamentacdao Legal de Politicas de Gestdo de Pessoas), a partir dos casos estudados, tanto os
nacionais quanto os internacionais, identificando exemplos do que deveria estar contido em lei, decreto,
portaria ou em material infralegal, para possibilitar a regulamentacao dos processos de Pré-selecao, Gestdo
de Desempenho e Desenvolvimento de liderangas. Comparando os casos internacionais com os nacionais,
pbde-se perceber uma necessidade de se integrar os trés processos, da Pré-selecdo ao Desempenho ao
Desenvolvimento, utilizando-se uma linguagem coerente. Com as mesmas competéncias que se seleciona,
se avalia e se desenvolvem os lideres. Isso se percebe, de forma geral, nos casos internacionais, mas nao se
percebe de forma clara nos casos nacionais pesquisados.

Nesse sentido, entende-se que houve um melhor proveito das informacdes coletadas nos benchmarks
internacionais, tendo em vista sua maior complexidade, formalizacdo e maturidade. Assim, os casos
nacionais foram utilizados para auxiliar na classificagao legal e formatacdao dos documentos normativos,
enquanto os casos internacionais forneceram a base para definir o conteddo que se recomenda ser disposto
em Lei, Decreto e Portaria. Como pode-se perceber no Quadro 1 apresentado anteriormente, sao 0s
achados de natureza infralegal que estimulam e disponibilizam ferramentas para implantar aquilo que foi
regulamentado em lei, decreto ou portaria. Portanto, a regulamentagcdo em atos legais e normativos nao
pode ser desacompanhada de instrumentos, exemplos, modelos e referéncias de ordem pratica.
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Quadros e figuras

Figura 1: grafico dos indicadores INCISE Index referentes ao Canada:

INCISE Index: Canada

Fonte: Internacional Civil Service Effectiveness (INCISE) Index 2019
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Figura 2: grafico dos indicadores INCISE Index referentes ao Reino Unido:
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Figura 3: grafico dos indicadores INCISE Index referentes ao Chile
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Figura 4: grafico dos indicadores INCISE Index referentes a Portugal:
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Figura 5 - Métricas relacionadas ao Indicador de recursos humanos de Portugal no INCISE 2019
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Quadro 1

PRE-SELECAO DE LIDERANCAS

Tépicos essenciais que devem estar contidos em Topicos essenciais que devem estar contidos
Lei: em Decreto:

-Disposicdes sobre excecgoes: 6rgaos que nao
participarao

-Regras essenciais do processo de pré-selecdo para
cargos de alta lideranga

-Delimitagdo dos niveis de cargos abrangidos
-Procedimentos em caso de insucesso ou n&o

Topicos essenciais que devem estar contidos em

Portaria: atingimento dos critérios necessarios
-Previséo de mecanismos de transparéncia e
-Chewgem de antecedentes e impedimento de divulgagao de resultados
-Regras de divulgagdo prévia do perfil profissional
-Etapas minimas obrigatorias

-Definigao, descrigao e divulgagao dos cargos

| Tépicos infralegais essenciais:

-Regulamento/edital com todas as informacgdes das vagas

e do processo de forma clara e visual.

-Plataformas de divulgacéo de vagas com informagdes

detalhadas sobre o processo, pré-requisitos, desafios e

diretrizes para o cargo, e remuneragao.

-Detalhamento das etapas do processo de pré-sele¢ao

pmeatgosdelidmcaoorﬂendoasonenhgﬂese
candidat
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Toépicos essenciais que devem estar contidos em Topicos essenciais que devem estar contidos em
Lei: Decreto:

Principais responsaveis e seus papéis; Apresentacao de definicdes basicas;

Principios e valores; Descricdo inicial de cada uma das etapas do

Pmoedhmtoseeﬁtéﬂosespecfﬂoosqueseﬁo processo;

Regras essenciais sobre o funcionamento do

Procedimentos de governanga, moderacio e
auditoria;

Procedimentos para gerenciar desempenho
satisfatorio, superior e insatisfatério;

Previsdo de capacitagdo para gestores responsaveis

Topicos essenciais que devem estar contidos em
Portaria:

Apresentagdo de procedimentos detalhados de cada uma

:ﬁ?hs desa;ﬂadoms por conduzir a gestao de desempenho;
Relatérios de monitoramento de desempenho; Responsavel pela “50‘“?50 de situagdes ndo
Definigio das principais datas dos procedimentos
avaliativos.

Tépicos infralegais essenciais

Frameworks (imagens contendo as estruturas basicas) que exemplificam o processo;
Sistema informatizado padronizado para os 6rgaos do estado ou municipio, mas flexiveis para customizacao de

pmcodﬁmnﬁos campos_edados e
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DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Tépicos essenciais que devem estar contidos em
Lei:

-Principais responsaveis e seus papeéis nas politicas e

acoes de desenvolvimento;

-As Escolas de Governo e o 6rgao central como

responsaveis por ac¢bes de capacitacao;

-Principios e valores;

-Regulamentacéo de procedimentos e cmédos
desenvolvimento

Topicos infralegais essenciais:

-Regulamento/edital com todas as informagdes das vagas
e do processo de forma clara e visual.

-Plataformas de divulgagao de vagas com informagdes
detalhadas sobre o processo, pré-requisitos, desafios e
diretrizes para o cargo, e remuneragao.

-Detalhamento das etapas do processo de pré-selegdo
paracatgosdellderanweoruendoasoriemapﬁese

sequir.

|

Topicos essenciais que devem estar contidos em
Decreto:

-Secretarias estaduais ou municipais, érgao central e
Escolas de Governo como responsaveis pelas acbes
de capacitagdo para gestores,

-Definicdo detalhada da atuagao das Escolas de
Governo no processo de desenvolvimento de lideres;
-Relatérios de execucdo dos planos anuais de
capacitacao e gestao eficaz de recursos e
fornecedores,

-Acessibilidade para os planos, ferramentas,
contetdos e procedimentos necessarios para o
aprendizado;

-Gestéo de taientes e plano de desenvolvimento com
base na avaliagéo de competéncias;
-Pre\nsao de divulgagdo do programa de ¢

" -Deﬁnﬁ;aode mmwasdeammde

Topicos infralegais essenciais:

-Divulgagao dos cursos integrantes dos programas de desenvolvimento e seu respectivo cronograma,
-Disponibilizacdo, no site de cada governo estadual ou municipal, de opgdes de contetdos, interno e externos,
voltados para desenvolvimento de liderancas;
-Disponibiliza¢go de contetido programatico.
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TOPICOS TRANSVERSAIS PARA PRE-SELECAO, DESEMPENHO

E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

-Revisdo do processo de pré-selecao, gestdo do desempenho e do desenvolvimento;
-Processo de auditoria e identificagdo de fraudes;
-Definicdo das competéncias de lideranga,
-Institucionalizagao das praticas de feedback.

— >

Fonte: elaborado pelos autores.



