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1. Introducao.

Este documento constitui o Relatério Final do Estudo Comparativo sobre Experiéncias
Internacionais em Concursos Publicos, elaborado no dmbito do Termo de Referéncia n°
145126 ¢ do Edital n® 17/2024. Seu objetivo ¢ apresentar uma analise comparativa
aprofundada dos modelos de sele¢do para o servigo publico adotados por diferentes governos
centrais, com especial atencao as metodologias de recrutamento, marcos legais, instrumentos
de avaliacdo, mecanismos de transparéncia e estratégias de inclusao e diversidade nos
processos seletivos.

Ao longo das etapas anteriores, foram conduzidos levantamentos bibliograficos e documentais,
entrevistas com especialistas, bem como a organizacao e tratamento de dados institucionais
oriundos de fontes oficiais. Este relatorio retoma essas informagdes, agora articuladas em torno
de dimensdes comparaveis que permitem observar padrdes, assimetrias e inovagdes no campo
dos concursos publicos. A andlise inclui paises com diferentes arranjos administrativos e
juridicos — Alemanha, Argentina, Canad4, Chile, China, Espanha, Estados Unidos, Franca,
Portugal, Singapura — além de India e Africa do Sul, recentemente incorporados 4 amostra.

A escolha desses paises visou contemplar uma diversidade de experiéncias administrativas,
distintos graus de centralizacdo e federalismo, e variados compromissos com politicas de
inclusdo, transparéncia e eficiéncia. O foco recai sobre os concursos publicos realizados pelos
governos centrais, observando como sao estruturados os processos seletivos — se unificados ou
descentralizados —, quais métodos sdo utilizados para avaliar competéncias (provas objetivas,
orais, praticas, entrevistas, entre outros), e de que modo se d4 a publicizagdo das regras, a gestao
do tempo, o uso de tecnologias e a adogao de mecanismos de controle e accountability.

Cabe destacar que, como em todo exercicio comparativo internacional, esta analise enfrenta
limitagdes metodologicas relevantes. Entre elas, destacam-se a heterogeneidade das fontes
disponiveis, variagdes no grau de transparéncia dos dados governamentais, barreiras
linguisticas que afetam o acesso a documentos oficiais, e a escassez de estatisticas padronizadas
que permitam mensuracdo precisa da eficiéncia ou dos impactos sociais dos modelos
analisados. Ainda assim, o esfor¢o de sistematizagdo aqui empreendido privilegia a
comparabilidade qualitativa, buscando captar os arranjos institucionais, operacionais e
normativos mais relevantes para o debate brasileiro.

Este diagnoéstico final pretende oferecer ao governo brasileiro e a sociedade um quadro critico
e comparado das experiéncias internacionais, contribuindo para o debate publico sobre a
modernizac¢ao dos concursos no Brasil. As evidéncias aqui organizadas ndo propdem a simples
replicacao de modelos estrangeiros, mas visam identificar boas praticas, tensoes e desafios que
possam informar, de forma contextualizada, a construcao de sistemas seletivos mais eficientes,
justos e responsivos as necessidades da administracao publica brasileira.



2. Metodologia de Sistematizacdo e Analise

A metodologia adotada neste relatorio parte da convergéncia entre levantamento documental,
analise de fontes normativas, entrevistas qualitativas com especialistas e sistematizagdo
comparativa de dados. O objetivo foi construir uma base robusta para compreender ndo apenas
os modelos formais de concursos publicos nos paises analisados, mas também os desafios
operacionais, as inovagdes em curso € as percepgdes sociais que escapam as fontes
institucionais. Essa abordagem mista permitiu captar tanto os elementos estruturais (leis,
diretrizes, formatos de prova) quanto os aspectos subjetivos e contextuais (efetividade,
inclusdo, confiabilidade), oferecendo um diagnostico mais denso e comparavel.

A pesquisa iniciou-se com o levantamento bibliografico e documental, com a andlise
sistematica de relatorios oficiais, leis, decretos, manuais operacionais e estudos publicados por
6rgdos publicos e instituicdes académicas nos paises selecionados. Priorizou-se o acesso a
documentos primarios e bases de dados publicas, quando disponiveis, complementadas por
literatura académica em Administragdo Publica, Politicas de Recursos Humanos e Gestao por
Competéncias.

Em seguida, foi realizada uma andlise de fontes oficiais de governos centrais, como
ministérios de administragdo, comissdes de servigo publico, tribunais de contas, conselhos de
direitos e agéncias de inovacdo administrativa. Esse exame visou compreender o marco
normativo de cada pais, as metodologias de avaliacdo empregadas, os sistemas de controle e
publicizacao, e a forma como as etapas do concurso sdo concebidas e executadas. A diversidade
de arranjos institucionais exigiu atencao a organizacao territorial (federal ou unitaria), ao grau
de centralizagdo dos processos seletivos e a variacao entre diferentes ministérios ou setores.

Para aprofundar aspectos qualitativos e captar elementos ausentes nas bases documentais,
conduziram-se entrevistas com especialistas selecionados a partir de quatro critérios:
relevancia profissional (experiéncia direta na formulacdo ou gestdo de concursos), diversidade
institucional (niveis centrais e regionais), representatividade geografica e expertise tematica
(inclusdo, tecnologia, eficiéncia, accountability). As entrevistas, realizadas por
videoconferéncia ou por escrito, foram semiestruturadas e organizadas em dois blocos
analiticos:

e Grupo 1: voltado a paises com menor disponibilidade documental, priorizando
perguntas sobre estrutura basica, etapas do concurso, mecanismos de inclusdo e
divulgacao

e Grupo 2: voltado a paises com sistemas bem documentados, focando em percepcdes
sociais, desafios de implementacdo, inovagdes tecnologicas e impactos de politicas
afirmativas.

A sistematizac¢ao dos dados foi realizada com base em uma tabela de variaveis comparativas.
Essa estrutura organizou dimensdes analiticas como: tipo de concurso (unificado ou
independente), etapas do processo seletivo, temporalidade, instrumentos de avaliagdo,
publicizacao das regras, politicas inclusivas, transparéncia, uso de tecnologias e modelos de



descentralizacdo. Embora nem todos os paises apresentem dados uniformes sobre todas as
dimensdes, buscou-se garantir um grau minimo de comparabilidade qualitativa em cada caso.

Cabe destacar que a produgao deste relatorio enfrentou limitagdes metodologicas importantes,
comuns a estudos comparativos internacionais: a escassez de dados padronizados, a variagdo
terminoldgica e legal entre paises, o acesso desigual as bases publicas e, em alguns casos, as
barreiras linguisticas. A esses fatores somam-se as diferencas de maturidade institucional dos
sistemas analisados, o que implica graus distintos de formalizagdo e de publicidade dos
concursos. Tais desafios foram parcialmente mitigados pelo uso combinado de entrevistas,
triangulagao de fontes e consulta a especialistas locais.

O resultado metodoldgico €, portanto, um retrato comparativo que ndo se pretende exaustivo
nem normativo, mas que identifica padrdes, inovagdes e tensdes relevantes para pensar a
modernizacdo dos concursos publicos no Brasil. O Produto 4 €, nesse sentido, um esforgo de
sintese analitica, baseado na intersecdo entre descricdo empirica e interpreta¢do critica,
buscando traduzir experiéncias internacionais em insumos qualificados para formulagdo de
politicas publicas.



3. Panorama Internacional dos Sistemas de Selecéao

Aprofundar-se nos sistemas de concursos publicos de outras nagdes permite relativizar a
experiéncia brasileira, identificar boas praticas e antever armadilhas de implementagdo. Nesta
secdo, reunimos evidéncias de treze paises — Alemanha, Africa do Sul, Argentina, Canada,
Chile, China, Espanha, Estados Unidos, Franca, India, Portugal, Singapura ¢ Reino Unido —
escolhidos por oferecerem combinagdes variadas de tradi¢do burocratica, densidade federativa,
capacidade digital e politicas inclusivas. O recorte busca abarcar democracias consolidadas e
emergentes, modelos centralizados e federativos, bem como casos que vém experimentando
reformas disruptivas.

A andlise internacional ¢ guiada pelos 18 indicadores agrupados em oito macroestruturas. Esse
enquadramento comum facilita a leitura cruzada: revela, por exemplo, como a forte
centralizagcdo normativa francesa contrasta com a autonomia provincial canadense, ou como a
[ndia lida com a escala populacional revisitando tecnologias de prova computadorizada. Mais
que descrever cada pais, o objetivo € extrair padrdoes — como a correlagdo entre digitalizacio e
reducdo de prazos — e tensionar hipoteses — como a efetividade das cotas quando ndo ha
métricas de impacto publicizadas.

Ao final do panorama, o leitor tera um mapa comparativo que destaca convergéncias
(digitalizagdo crescente, maior pressdo por transparéncia) e divergéncias (modelos de cotas,
estrutura federativa, profissionalizagdo das comissdes), servindo de referéncia para as
discussdes propositivas dirigidas ao contexto brasileiro nos capitulos seguintes.

Os 18 indicadores que estruturam esta comparacao internacional foram agrupados em oito
macroestruturas tematicas que percorrem de forma abrangente o ciclo de vida dos concursos
publicos. A primeira delas, Gestao e Organizacgio, busca apreender o desenho institucional e
administrativo dos processos seletivos. Dentro dessa macroestrutura, a variavel Modelo de
Concurso refere-se a configuragdo institucional do processo seletivo, identificando o grau de
padronizagdo e uniformidade do modelo adotado — como concursos unificados, editais
setoriais autdbnomos ou sistemas hibridos com diretrizes centrais. J& a variavel Organizagao
Territorial diz respeito ao nivel politico-administrativo responsavel pela conducdo dos
concursos, permitindo distinguir entre modelos centralizados em &mbitos federais,
descentralizados em esferas estaduais ou municipais, ou organizados por meio de arranjos
intergovernamentais hibridos. Complementam essa macroestrutura os Instrumentos de
Transparéncia, que examinam a existéncia de portais publicos, relatorios acessiveis e
mecanismos de controle social para assegurar a publicizacdo dos dados, e a Digitalizacio de
Processos, que avalia o grau de maturidade tecnologica aplicado aos certames — desde a
inscri¢do online até a divulgacao de resultados e emissao de certificados eletronicos.

A segunda macroestrutura, Metodologias de Avaliacdo, decompde o “cora¢do” do mérito.
Etapas de Avaliacdao descrevem o roteiro (analise curricular, provas escritas, entrevistas, testes
praticos, avaliagdes psicoldgicas); Instrumentos de Avaliagdo detalham as ferramentas (testes
psicométricos, dinamicas de grupo, simulagdes); ja Critica ao Modelo reune as principais



limitagdes apontadas por especialistas e usuarios — excesso de memorizagao, vieses regionais
ou custos elevados.

Na macroestrutura Politicas Inclusivas, a variavel Tipos de Cotas identifica os grupos sociais
contemplados por politicas de acdo afirmativa, como mulheres, indigenas, pessoas com
deficiéncia e minorias étnicas. Ja a variavel Impacto de Cotas avalia se essas medidas resultam,
de fato, em alteracdes concretas na composi¢do do funcionalismo, promovendo maior
representatividade nos cargos publicos.

A macroestrutura Eficiéncia Temporal avalia a agilidade do sistema. Periodicidade dos
Concursos revela se os certames sdo anuais, sob demanda ou irregulares; Tempo Médio de
Sele¢do calcula o intervalo entre edital e homologacdo — indicador critico para evitar
vacancias prolongadas e fuga de talentos.

Desafios de Implementa¢do ilumina obstaculos internos e externos. Complexidade
Administrativa mede a carga burocratica (nivel de regulamentagcdo, numero de etapas,
requisitos documentais); Desafios Contextuais registra fatores como déficit de pessoal
avaliador, baixa remuneracao, auséncia de infraestrutura ou dificuldades no reconhecimento de
diplomas estrangeiros.

A sexta macroestrutura, Aplicabilidade ao Brasil, sintetiza um juizo qualitativo —
Adaptabilidade Brasil — sobre a possibilidade de importar ou adaptar cada pratica estrangeira
ao nosso contexto federativo, considerando cultura organizacional, arcabougo legal e
capacidade institucional.

Em Percepciao Social e Eficacia, cruzamos legitimidade e resultados. Percep¢do Publica
observa quao justos e eficientes os concursos sao percebidos pelos cidadaos; Indicadores de
Qualidade somam métricas objetivas (taxa de aprovacdo, desempenho dos servidores,
satisfacdo dos usuarios) que reforcam — ou desmentem — essa percep¢ao.

Por fim, Eficiéncia Administrativa discute sustentabilidade financeira ¢ inovagao. Custos do
Processo dimensionam o gasto por candidato e o impacto orcamentdrio total; Uso de
Tecnologia registra desde inteligéncia artificial e blockchain até sistemas antifraude
empregados na aplicag@o de provas.

Essas oito macroestruturas, lidas horizontalmente (uma varidvel em varios paises) ou
verticalmente (o conjunto de variaveis de um pais), oferecem uma matriz analitica que conecta
desenho institucional, mérito, inclusdo, tempo, obstaculos, adaptacdo, legitimidade e custo.
Elas fornecem, portanto, o roteiro interpretativo que orienta toda a leitura da tabela unificada e
fundamenta as recomendagdes para o aprimoramento dos concursos publicos no Brasil.

Ao olharmos para essa arquitetura de 18 variaveis agrupadas em oito macroestruturas, fica
evidente que cada bloco ndo ¢ um silo, mas um elo de uma engrenagem sistémica. “Gestao e
Organiza¢ao” definem “quem manda” e “como manda”; suas decisdes — por exemplo, adotar
um portal tnico ou permitir que cada 6rgao publique editais a propria maneira — reverberam
imediatamente em ‘“Transparéncia”, “Digitalizacdo” e¢ no grau de “Complexidade



Administrativa”. Da mesma forma, a sofisticacao dos “Instrumentos de Avaliacdo” so6 faz
sentido se houver, atras deles, uma governanga tecnoldgica robusta (“Digitalizacao’), recursos
or¢amentarios previsiveis (“Custos”) e, acima de tudo, legitimidade social (“Percep¢ao
Publica”).

Quando a lente se desloca para ‘Politicas Inclusivas”, percebemos outro encadeamento: a
simples existéncia de cotas pode elevar a confianca do eleitorado em relagdo ao mérito, mas,
se 0 “Impacto das Cotas” ndo for mensurado e divulgado, os efeitos simbdlicos dissipam-se
rapidamente. Isso mostra como “Indicadores de Qualidade” e¢ “Transparéncia” precisam
dialogar com “Tipos” e “Impacto de Cotas”, fechando um ciclo de prestacdo de contas que
fortalece a credibilidade dos concursos.

“Eficiéncia Temporal” ¢ “Custos do Processo” formam um par estratégico. Prazos longos
custam caro: estendem contratos temporarios, geram horas extras de comissoes examinadoras
e podem afastar candidatos de alto perfil — o que, por sua vez, impacta a percep¢ao social
sobre a atratividade do servigo publico. Paises que conseguiram reduzir o time-to-hire (Estados
Unidos, Singapura) fizeram-no integrando plataformas de inscri¢do, triagem automatica de
curriculos e provas remotas monitoradas por IA; onde isso ndo aconteceu (Argentina, partes da
India), a morosidade se converteu em descrédito e judicializagdo.

Outro ponto merece destaque: “Desafios Contextuais” ndo sdo ruido externo, mas varidveis
criticas para o desenho das solugdes. A escassez de avaliadores qualificados, a dificuldade de
acesso a internet em areas remotas ou as disputas politicas que atrasam homologagdes sdo
barreiras que precisam ser internalizadas em qualquer proposta. Ignoré-las gera o risco classico
de “transplante institucional” malsucedido.

Por fim, a macroestrutura “Adaptabilidade ao Brasil” oferece um espelho para calibrar
expectativas. Importar a digitalizacdo avancada de um Canada ou a ultra centralizagdo
normativa da China exige, no minimo, capacidade técnica, arcabouco juridico e pactuacao
federativa — trés pré-condi¢des que nem sempre convergem no cendrio brasileiro. A licdo que
emerge dos casos estudados ¢ que a reforma de concursos precisa ser vista como politica de
Estado, com governanca interministerial, financiamento estavel e cronograma incremental.
Sem isso, mesmo a melhor pratica internacional degenera em solugao de prateleira, incapaz de
sobreviver as idiossincrasias locais.

Portanto, ao aplicar esta matriz analitica, ndo apenas mapeamos diferengas entre sistemas;
identificamos quais alavancas — transparéncia, digitalizacdo, inclusdo, eficiéncia temporal,
capacita¢do institucional — compdem, em conjunto, um ecossistema de mérito legitimo,
responsivo e financeiramente sustentdvel. Esse entendimento integrado ¢ a base para as
recomendacdes que se seguirdo sobre o futuro dos concursos publicos no Brasil.

Com base nessa matriz, passamos agora a apresentacdo detalhada dos estudos por pais,
estruturados em torno das dezoito variaveis distribuidas em oito macroestruturas tematicas:
Gestdo e Organizagdo, Legislagdo e Normas; Avaliagdo e Mérito; Politicas Inclusivas;
Eficiéncia Temporal; Transparéncia e Controle Social; Digitaliza¢cdo e Tecnologia;



Adaptabilidade ao Brasil. Cada pais foi analisado de forma sistematica, respeitando a logica
comparativa, mas também destacando elementos contextuais e institucionais proprios. A
selecao dos casos buscou combinar diferentes arranjos federativos, niveis de desenvolvimento,
tradigdes administrativas e trajetdrias recentes de reforma. Assim, a andlise cobre tanto paises
com alta centralizagdo normativa (como Franca, China e Singapura), quanto sistemas
fortemente descentralizados (como Canadé, Estados Unidos e India), além de experiéncias que
dialogam diretamente com os desafios brasileiros (como Argentina, Chile e Africa do Sul).
Essa diversidade permite identificar modelos convergentes e pontos de fric¢do, oferecendo um
panorama amplo e qualificado das possibilidades de aprimoramento do sistema brasileiro de
concursos publicos.



3.1. Africa do Sul

Introduciao

O sistema de concursos publicos na Africa do Sul reflete os desafios historicos e estruturais
de um Estado em processo continuo de reconstrugdo pos-apartheid, em busca de justica social,
equidade racial e profissionalizagdo da administracdo publica. Ancorado em principios
constitucionais como mérito, transparéncia e representatividade, o acesso aos cargos publicos
se da por processos seletivos regulados por marcos legais como a Public Service Act (1994), a
Employment Equity Act (1998) e a Constitution of the Republic of South Africa (1996). Ao
mesmo tempo, o pais enfrenta dificuldades recorrentes ligadas a fragmentagao institucional,
interferéncia politica, escassez de capacidades técnicas e desigualdades raciais e regionais
persistentes.

Nesta sessdo, analisamos o sistema sul-africano com base nas 18 variaveis estruturadas em
macroestruturas tematicas, com atengdo especial a articulagdo entre politicas afirmativas,
digitalizagdo incipiente, desafios administrativos e estratégias de diversificagdo do
funcionalismo. O caso sul-africano fornece licdes relevantes para o Brasil, tanto pela
semelhanga nos desafios federativos e sociais quanto pela experimentagdo institucional em
torno da equidade racial e de género no servigo publico.

Macroestrutura 1: Gestao e Organizacio

A estrutura de gestdo dos concursos publicos na Africa do Sul evidencia um sistema hibrido
que conjuga descentralizagdo operacional com mecanismos normativos de centralizagdo
regulatdria. A interacdo entre o modelo de concurso, a organizagdo territorial, 0s instrumentos
de transparéncia e o nivel de digitaliza¢do dos processos revela um arranjo institucional
voltado a adaptacdo local das selecdes publicas, mas tensionado por desafios de padronizagao,
controle e coordenacgdo nacional. Ao mesmo tempo, a digitalizagdo progressiva e 0s avangos
em mecanismos de controle social visam mitigar riscos historicos de clientelismo e
ineficiéncia, ainda presentes em setores estratégicos. A coexisténcia de autonomia provincial
com diretrizes nacionais e canais unificados de divulgac¢do publica delineia um campo em
disputa entre flexibilidade federativa e accountability sistémica.

A Africa do Sul adota um modelo hibrido de concursos piblicos (Modelo Concurso),
caracterizado por uma coordenacdo normativa em nivel federal — exercida principalmente
pelo Department of Public Service and Administration (DPSA) — combinada com uma
execugdo descentralizada, sob responsabilidade de 6rgdos nacionais, departamentos setoriais
e, sobretudo, governos provinciais. Os processos seletivos ndo seguem um ciclo nacional
unificado nem sdo estruturados sob concursos amplos e regulares. Em vez disso, prevalece uma
logica de recrutamento pontual e segmentado, voltada a cargos especificos, com editais
customizados conforme a natureza da fun¢do e o nivel hierarquico — abrangendo desde
posigdes iniciais até funcdes gerenciais e de alta lideranga, com critérios de elegibilidade
ajustados a complexidade dos postos.



No que se refere a organizacgao territorial (Organizacao Territorial), o arranjo também ¢
hibrido, combinando uma estrutura federativa com ampla autonomia administrativa em nivel
subnacional. Cada provincia detém competéncia para definir e conduzir seus proprios
concursos, observando as diretrizes gerais estabelecidas pelo DPSA e os preceitos
constitucionais. Essa descentralizacdo territorial possibilita maior responsividade as
demandas locais e adaptagdo contextual dos certames. No entanto, também acarreta acentuada
heterogeneidade regional, tanto na qualidade das sele¢des quanto na consolidagdo de boas
praticas de inclusdo, transparéncia e eficiéncia. Disparidades expressivas sao observadas
especialmente em areas sensiveis como saude, educagdo e administragdo publica local, onde a
capacidade institucional varia substancialmente entre provincias.

Os instrumentos de transparéncia (Instrumentos_Transparencia) incluem a obrigatoriedade de
publicacdo das vagas no boletim nacional Public Service Vacancy Circular, auditorias
regulares da Public Service Commission (PSC) e mecanismos legais como a Lei de Acesso a
Informacao (Promotion of Access to Information Act — PAIA). A legislacdo exige entrevistas
documentadas, declaragdes formais de conflitos de interesse e publicacdo dos resultados.
Candidatos podem acionar o PSC ou a Justica do Trabalho em caso de suspeita de
favorecimento, o que reforca os canais institucionais de accountability.

No que se refere a digitalizacdo dos processos (Digitalizacao Processos), observa-se um nivel
intermediario: desde 2018, o sistema e-Recruitment permite inscrigdes digitais via o formulério
padronizado Z83, validacdo automatizada de diplomas pela SAQA (South African
Qualifications Authority), entrevistas por videoconferéncia e, em alguns casos, provas
situacionais e psicométricas online. Apesar desses avancos, a transi¢do completa para
processos digitais ainda estd em curso, € muitos o0rgaos seguem utilizando procedimentos
manuais ou parcialmente informatizados, sobretudo em areas rurais ou estruturas menos
modernizadas. A digitalizacdo parcial contribui para ganhos de agilidade, mas também reforca
as desigualdades regionais de capacidade administrativa.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliaciao

Na Africa do Sul, a articulagdo entre as etapas de avaliacdo (Etapas Avaliacao), os
instrumentos de avaliagdo (Instrumentos _Avaliacao) € as criticas ao modelo (Critica_Modelo)
revela um sistema seletivo funcionalmente descentralizado, mas submetido a padrdes
normativos e exigéncias de equidade definidas nacionalmente. A sele¢do de servidores
combina praticas de mercado com exigéncias do setor publico, refletindo um modelo misto que
busca equilibrio entre agilidade, imparcialidade e justica historica. No entanto, a autonomia
operacional dos 0rgdos e provincias resulta em disparidades consideraveis quanto ao rigor, ao
uso de tecnologias e a sistematizagdo das avaliacdes. Além disso, a vinculacdo das selegdes a
metas de equidade transforma o proprio ato de avaliar em uma ferramenta de reequilibrio
social, agregando camadas politico-institucionais ao conceito tradicional de mérito.

As etapas de avaliagdo (Etapas Avaliacao) geralmente iniciam com triagem curricular
baseada no formulario padronizado Z83, seguido por entrevistas estruturadas, testes praticos e,
em casos especificos, exercicios situacionais. Para cargos de direcdo superior (Senior



Management Service — SMS), ¢ comum a aplicacao de avaliacdes psicométricas e dinamicas
de competéncias. O modelo ¢ fortemente orientado a posi¢ao: cada vaga possui um processo
desenhado sob medida, com exigéncias especificas. A aboli¢ao da exigéncia de experiéncia
prévia para cargos de entrada desde 2019 reforga o carater inclusivo da estrutura avaliativa,
especialmente para jovens e recém-formados.

Os instrumentos de avalia¢do (Instrumentos Avaliacao) sao variados, e incluem simulagdes
praticas, testes psicométricos, entrevistas presenciais ou virtuais, provas situacionais e
avaliacoes documentais. As comissdes de sele¢do sdo obrigatoriamente multissetoriais,
devendo refletir a diversidade institucional. Plataformas digitais tém sido usadas para viabilizar
avaliacoes a distancia, especialmente ap6s a pandemia, e sistemas de validagao automatica de
diplomas vém sendo integrados por meio do banco de dados da SAQA (South African
Qualifications Authority).

As criticas ao modelo (Critica_Modelo) concentram-se na heterogeneidade dos procedimentos
entre 6rgdos e provincias, na morosidade das etapas de decisdo, e na influéncia de fatores
politicos na nomeagao de certos cargos de alto escaldo. O relatorio da Comissdao Zondo de 2021
denunciou préticas recorrentes de "cadre deployment" — alocagdo partidaria indevida de
quadros — especialmente em empresas estatais e departamentos estratégicos. Além disso,
embora haja avancos na digitalizacdo, muitas avalia¢des ainda ocorrem de forma manual, com
padronizagdo limitada entre os entes federativos. Essas lacunas enfraquecem a credibilidade do
sistema e ampliam as disparidades na aplicacao do principio da meritocracia.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

A Africa do Sul apresenta um dos modelos mais institucionalizados de politicas inclusivas no
servico publico, resultado direto dos compromissos constitucionais pds-Apartheid com justica
social, equidade racial e paridade de género. A interacdo entre Tipos Cotas e Impacto Cotas
ndo se dd por meio de cotas rigidas, como em outros contextos, mas por meio de planos
obrigatorios de equidade que devem ser elaborados e cumpridos por cada 6rgdo, com
monitoramento ativo do Department of Public Service and Administration (DPSA) e da Public
Service Commission (PSC). Essa abordagem estrutural permite que as politicas afirmativas
sejam incorporadas de forma transversal aos processos seletivos, a cultura institucional e as
metas de desempenho, conferindo-lhes um papel constitutivo, e ndo meramente compensatorio,
na conformacao do funcionalismo publico.

As politicas de cotas (Tipos_Cotas) sdo operacionalizadas por meio da Employment Equity Act
(EEA) de 1998, que exige que os 6rgdos publicos implementem Planos de Equidade com metas
explicitas de representatividade. Os grupos designados incluem africanos negros, pessoas
“coloured” (de origem mista, especialmente no Cabo Ocidental), descendentes de
indianos/asiaticos, mulheres e pessoas com deficiéncia. Esses grupos devem ser promovidos
proporcionalmente a sua representagao demografica, com especial aten¢do a cargos de dire¢ao
e decisao. Em caso de empate entre candidatos igualmente qualificados, a legislacao exige que
a preferéncia seja dada ao individuo que contribua para o avango do plano de equidade vigente
no orgao.



O impacto das cotas (Impacto Cotas) ¢ mensuravel e significativamente mais alto que em
muitos paises analisados. Dados de 2022 indicam que 82,38% do funcionalismo publico ¢
composto por africanos negros, 8,59% por pessoas “coloured”, 6,65% por brancos e 2,38% por
indianos ou asiaticos. Além disso, as mulheres representam 62% dos servidores publicos, e
politicas especificas visam alcancar pelo menos 50% de participagdo feminina em cargos de
direcdo — meta ja atingida em diversos departamentos. A taxa de servidores com deficiéncia
ainda est4 abaixo da meta nacional de 2%, mas iniciativas voltadas a acessibilidade e ajustes
razoaveis vém sendo ampliadas. A eficacia dessas politicas ¢ reforgada por mecanismos de
monitoramento, sangdes administrativas em caso de ndo cumprimento e integragdo com os
critérios de desempenho institucional.

Esse modelo revela que agodes afirmativas, quando estruturadas de forma sist€émica, podem nao
apenas corrigir assimetrias historicas, mas também redefinir os parametros de exceléncia e
legitimidade no servico publico.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

Na Africa do Sul, a relagdo entre Periodicidade Concursos e Tempo Medio Selecao evidencia
um sistema que, embora dotado de marcos legais claros, enfrenta obsticulos estruturais
persistentes para garantir previsibilidade e celeridade nas contratagdes publicas. A auséncia de
um Orgdo executor centralizado e a autonomia dos departamentos nacionais e governos
provinciais resultam em heterogeneidade significativa nos prazos e ciclos seletivos. A
legislagdo define parametros normativos para evitar vacancias prolongadas, mas a pratica
revela uma defasagem entre as metas legais e a capacidade administrativa real de cumpri-las.

A periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos) ¢ descentralizada e vinculada a
dindmica de cada ministério, provincia ou municipio. Embora exista a previsdo legal de que
uma vaga desocupada deva ser publicada em até 6 meses e preenchida em até 12 meses, esses
prazos raramente sdao cumpridos, especialmente em setores como Salde, Educacdo e
Administragdo provincial. Nao hd um calendario unificado de concursos, nem tampouco
mecanismos de coordenagdo que imponham regularidade nacional. Em vez disso, as
contratagdes ocorrem por demanda especifica, sob pressdo de vacancias criticas, planos
or¢amentarios e disponibilidade de quadros.

O tempo médio de sele¢ao (Tempo Medio Selecao) pode ultrapassar significativamente o
previsto. Em 2022, a taxa de vacancia geral era de 11,7% (cerca de 154 mil postos nao
preenchidos), chegando a 15% em éreas provinciais essenciais e 20% entre cargos de alta
direcdo. As principais causas desses atrasos incluem dificuldades administrativas, morosidade
nas triagens, escassez de candidatos com qualificagdes adequadas, reestruturagdes
institucionais, judicializagdes e gargalos técnicos. Apesar de avangos tecnologicos como a
plataforma e-Recruitment e a elimina¢do da exigéncia de experiéncia prévia para cargos
iniciais, a ineficiéncia temporal continua sendo um entrave estrutural ao bom funcionamento
do sistema.



Vale notar que a digitalizacdo dos processos, embora promissora, ainda encontra limitagdes
operacionais, como instabilidade nas plataformas, acesso desigual a internet e falta de
integragdo com outras bases de dados publicas (como validagdao automatica de diplomas). Isso
compromete a reducdo efetiva dos prazos. Por outro lado, praticas como o reaproveitamento
de cadastros de reserva e o fortalecimento de mecanismos internos de accountability vém sendo
implementadas para mitigar a lentiddo.

Macroestrutura S: Desafios de Implementac¢io

O modelo sul-africano de concursos publicos, embora amparado por principios constitucionais
de equidade e mérito, enfrenta entraves administrativos e contextuais que dificultam sua plena
efetividade. A andlise das variaveis Complexidade Administrativa e Desafios Contextuais
revela um sistema tensionado entre a descentralizagdo operativa, 0s compromissos com a agao
afirmativa e a busca por eficiéncia, mas ainda limitado por fatores estruturais e historicos.

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) é elevada. A descentralizagao
plena dos processos seletivos para departamentos nacionais € governos provinciais gera uma
multiplicidade de editais, formatos, critérios e cronogramas. Essa fragmentagcdo compromete a
padronizac¢do dos procedimentos, dificulta o monitoramento por parte do Department of Public
Service and Administration (DPSA) e aumenta a vulnerabilidade a praticas informais, como o
clientelismo ou o favorecimento politico. A Comissdo Zondo, responsavel por investigar
praticas de corrupgdo no setor publico, identificou o fenomeno do cadre deployment —
nomeacdes politicas em detrimento de critérios técnicos — como uma distor¢do estrutural no
sistema de recrutamento.

A burocracia interna também contribui para os gargalos. A multiplicidade de validagdes, os
atrasos nos tramites de nomeacao, a escassez de profissionais qualificados para compor comités
de selegdo e a falta de capacitacao €tica e técnica afetam diretamente a qualidade dos concursos.
Mesmo iniciativas como o uso da plataforma e-Recruitment e os cadastros de reserva enfrentam
resisténcia e dificuldades de implementacdo em algumas provincias, o que amplia as
disparidades entre regides.

Do ponto de vista dos desafios contextuais (Desafios Contextuais), a Africa do Sul enfrenta
dificuldades cronicas para equilibrar diversidade e meritocracia. Embora os planos de equidade
estejam institucionalizados, sua aplicacdo pratica sofre com pressdes politicas, caréncia de
quadros capacitados em dareas especificas e disputas locais por poder administrativo. A
persistente desigualdade socioecondémica impacta a formagdo dos candidatos e reforca
assimetrias no acesso aos cargos publicos.

Outros desafios incluem:

e A dificuldade de atrair e reter talentos qualificados no setor publico, diante de salarios
menos competitivos em comparagao com o setor privado;

e A limitada capacitacdo continuada dos servidores, o que reduz a eficacia das nomeagdes
por mérito;



e A judicializagdo crescente dos concursos, especialmente em disputas relacionadas a
acoes afirmativas ou alegacdes de favorecimento;
e A lentidao na adogao de tecnologias integradas entre esferas administrativas.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A andlise da aplicabilidade do modelo sul-africano ao contexto brasileiro exige um olhar atento
as convergéncias estruturais e as profundas diferencas institucionais entre os dois paises.
Ambos operam sob modelos federativos, marcados por desigualdades sociais persistentes e por
legados historicos de exclusdo racial e territorial. Essa similitude confere uma base importante
para reflexdo comparada, especialmente no que tange a construgcdo de politicas afirmativas,
descentralizagdo administrativa e mecanismos de correcao estrutural. No entanto, o modo como
essas dimensdes sio operacionalizadas na Africa do Sul — em particular, por meio de Planos
de Equidade obrigatdrios, monitoramento sistematico e sangdes administrativas — aponta para
arranjos institucionais mais robustos do que aqueles historicamente observados no Brasil. A
variavel Adaptabilidade Brasil torna-se, assim, um campo de pondera¢do entre inspiragao
normativa e viabilidade operacional.

Em termos de transferibilidade, o sistema sul-africano oferece aprendizados relevantes para a
formulacdo de um modelo brasileiro de sele¢do publica mais comprometido com a justica
representativa. A exigéncia legal de composicao racial e de género proporcional a populacao
— ainda que baseada em metas flexiveis e ndo cotas fixas — demonstra como politicas de
equidade podem ser institucionalizadas sem abdicar do principio do mérito. Além disso, 0 uso
de planos de equidade por orgdo, articulados a sistemas de monitoramento central e sangoes,
poderia inspirar a adocao de metas vinculantes no Brasil, sobretudo em areas com comprovada
sub-representacao.

Por outro lado, a elevada descentralizagdo operacional sul-africana, com ampla autonomia para
provincias e ministérios no desenho e execu¢do dos certames, demandaria cautela em sua
transposi¢ao ao Brasil. O modelo brasileiro j& enfrenta desafios significativos decorrentes da
fragmentacao institucional e da assimetria de capacidades entre entes federativos. Importar a
logica sul-africana sem mecanismos articuladores nacionais poderia agravar desigualdades
regionais € comprometer a padronizacdo minima dos concursos.

Ademais, a experiéncia da Africa do Sul com mecanismos de controle externo e transparéncia
ativa — como o papel desempenhado pela Public Service Commission na fiscalizagdo das
nomeagoes € na mediacdo de dentincias — poderia inspirar o fortalecimento de instancias
brasileiras equivalentes, como as corregedorias e os oOrgdos de controle interno. A
institucionaliza¢do de praticas como entrevistas padronizadas com registro de justificativas,
divulgacdo obrigatéria de listas de nomeacgdes e possibilidade formal de contestagdo
administrativa amplia a accountability do sistema e reforca sua legitimidade democrética.

Diante disso, a adaptabilidade ao Brasil deve ser avaliada como moderada a alta. O
arcabouco normativo sul-africano oferece solugdes institucionais interessantes para problemas
compartilhados, mas sua incorporagao requereria reconfiguracao federativa, maior capacidade



de coordenagado nacional e uma cultura de avaliacdo mais sistematica do que aquela atualmente
existente. Em especial, as politicas de equidade racial e de género sul-africanas oferecem ao
Brasil um horizonte viavel para constru¢do de concursos publicos mais inclusivos, desde que
articuladas a instrumentos robustos de monitoramento, responsabilizagdo e controle social.

Macroestrutura 7: Percepc¢io Social E Eficacia

A percepgio social sobre os concursos publicos na Africa do Sul é profundamente entrelagada
com a trajetoria historica do pais e com os esforcos institucionais voltados a reparagdo das
desigualdades raciais, de género e territoriais herdadas do regime do Apartheid. Nesse
contexto, o sistema seletivo deixa de ser apenas uma ferramenta administrativa € assume
centralidade simbolica como mecanismo de justica redistributiva, transformacdo social e
inclusdo cidada. No entanto, esse peso politico-institucional também gera tensdes: a busca por
equidade é, por vezes, percebida como ameaga a meritocracia tradicional, especialmente por
setores médios urbanos, brancos e com maior capital educacional. A varidvel
Percepcao Publica deve, portanto, ser lida a partir desse campo de disputas, em que
legitimidade e eficacia sdo constantemente avaliadas a luz das promessas constitucionais de
transformacao social.

A percep¢do publica dos concursos €, de forma geral, ambivalente. Entre os grupos
historicamente marginalizados — como a populagdo negra africana, mulheres e pessoas com
deficiéncia — o modelo ¢ amplamente reconhecido como um canal legitimo de mobilidade
social e reparacdo. A adog¢do de Planos de Equidade, o monitoramento continuo dos indicadores
de diversidade funcional e a eliminagdo da exigéncia de experi€ncia prévia para cargos de
entrada ampliaram significativamente o acesso de jovens recém-formados ao servigo publico.
Isso refor¢a a imagem do concurso como espaco de democratizagdo de oportunidades. Por
outro lado, criticas recorrentes a morosidade nos preenchimentos de vagas, a politizagdao de
nomeacdes estratégicas (particularmente no alto escaldo) e a ocorréncia de cadre deployment
contribuem para uma percepg¢do social mista nas camadas profissionais mais qualificadas e em
setores opositores ao governo central. Esses fatores afetam negativamente a confianca
institucional, sobretudo nas provincias onde denuncias de favorecimento politico ou captura
partidaria foram mais frequentes.

Quanto aos indicadores de qualidade, o sistema ainda carece de métricas nacionalizadas e
transparentes que permitam aferir com precisdo a eficiéncia e os impactos dos processos
seletivos. Relatorios da Public Service Commission € do Department of Public Service and
Administration oferecem dados agregados sobre representatividade demografica, tempo médio
de selecdo e grau de preenchimento das vagas, mas ainda ndo contemplam métricas
sistemdticas de desempenho funcional pos-ingresso, satisfacdo dos usuérios dos servicos ou
eficdcia das etapas avaliativas. Apesar disso, algumas iniciativas recentes buscam corrigir esse
déficit: a exigéncia de relatorios anuais de equidade e desempenho por 6rgao, a capacitacao
¢tica dos comités de seleg¢do e o uso de plataformas digitais para rastrear nomeagdes € compilar
estatisticas agregadas sdo passos relevantes em dire¢do a um modelo mais responsivo e
transparente.



Em suma, a eficacia percebida do sistema sul-africano esta fortemente vinculada ao seu papel
redistributivo e a sua capacidade de corrigir desigualdades historicas. A confianga social no
modelo depende ndo apenas da imparcialidade técnica dos certames, mas também da coeréncia
entre os principios constitucionais de transformacdo e a sua efetiva realizagdo no cotidiano
institucional. A auséncia de indicadores mais robustos e a persisténcia de praticas
discricionarias em cargos de direcdo superior, contudo, ainda representam entraves
significativos a consolidacdo plena de um sistema meritocratico e inclusivo. Nesse cendrio,
fortalecer os instrumentos de monitoramento e ampliar a publiciza¢ao dos dados sdo medidas
essenciais para equilibrar justica representativa e eficiéncia organizacional.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa dos concursos piblicos na Africa do Sul esta intrinsecamente
relacionada a capacidade do Estado de integrar inovacao tecnologica, contengao orgamentaria
e controle de qualidade na gestdo dos processos seletivos. A variavel Uso Tecnologia, nesse
contexto, destaca avangos relevantes em direcdo a digitalizacdo e automacdo, ainda que a
infraestrutura técnica permanega desigual entre os 6rgaos e as provincias. Ja os dados relativos
a Custos_Processo ndo sdo amplamente divulgados por fontes oficiais, 0 que compromete a
possibilidade de analise comparativa direta, sendo necessario recorrer a inferéncia e a
observagdo indireta de investimentos em plataformas digitais, logistica seletiva e capacitagdo
institucional.

O uso de tecnologias digitais no recrutamento publico sul-africano tem avang¢ado de forma
incremental, com impacto crescente na agilidade e rastreabilidade dos concursos. Desde 2018,
o sistema de e-Recruitment vem sendo ampliado como plataforma nacional para candidatura
online, substituindo os tramites presenciais baseados em formuldrios impressos (como o
tradicional Z83). A autenticacdo de diplomas ¢ feita digitalmente por meio do banco de dados
da South African Qualifications Authority (SAQA), e entrevistas por videoconferéncia
passaram a ser empregadas com maior frequéncia, sobretudo no pos-pandemia. Testes
psicométricos e exercicios situacionais também migraram para ambientes virtuais em diversas
sele¢des, principalmente nas areas de educacgdo, satide e administragdo central. Além disso,
canais oficiais em redes sociais t€ém sido utilizados para divulgar vagas e alcangar publicos
mais jovens e periféricos, com ganhos significativos em capilaridade e engajamento.

Contudo, os avancos tecnologicos ndo se distribuem de forma homogénea entre os entes da
federagdo. Ministérios centrais e provincias com maior capacidade institucional — como
Gauteng e Western Cape — lideram a adogdo de ferramentas digitais, enquanto regides com
menor infraestrutura ainda operam com procedimentos predominantemente manuais. A
inexisténcia de uma estratégia nacional integrada de digitalizagdo seletiva limita os ganhos de
escala e dificulta a padronizagdo de etapas, impactando negativamente a eficiéncia
administrativa geral. Além disso, a falta de interoperabilidade entre os sistemas de gestdo de
pessoal e os moddulos de recrutamento compromete a capacidade de monitoramento,
dificultando o rastreamento de indicadores-chave, como tempo de processamento, custo por
etapa e perfil dos aprovados.



No que diz respeito a variavel de custos (Custos Processo), a auséncia de dados consolidados
sobre o investimento médio por candidato e o orgamento global dos processos seletivos
representa um obstaculo a analise de desempenho fiscal. Apesar disso, ¢ possivel inferir que a
expansdo do e-Recruitment, a digitalizacdo da triagem documental e a substituicdo de provas
presenciais por testes automatizados tém contribuido para reduzir os custos logisticos e
operacionais, especialmente nos concursos de grande escala. A economia de papel,
deslocamento, hospedagem de bancas e aluguel de espagos fisicos tem sido destacada por
relatorios do DPSA e de governos provinciais como beneficio indireto da transformagao digital.

A busca por eficiéncia na Africa do Sul ndo se apoia, portanto, apenas na racionalizagdo
orcamentaria, mas também na reducdo de gargalos operacionais € na expansao do acesso. O
desafio permanece em garantir que a modernizacdo tecnoldgica esteja acompanhada de
investimentos em infraestrutura, formacao de equipes técnicas e criacdo de um ecossistema
digital interoperavel. A consolidacdo de métricas de custo por concurso e a definicdo de
padrdes minimos de tecnologia por 6rgdo seriam passos estratégicos para uma politica seletiva
mais transparente, eficaz e fiscalmente sustentavel.

Consideracoes Finais

A experiéncia da Africa do Sul sintetiza, de maneira emblematica, as promessas e os impasses
de um modelo descentralizado orientado por principios federativos amplos, mas carente de
instrumentos de coordenacdo vinculante. O equilibrio buscado entre normatizagao nacional e
autonomia provincial confere plasticidade ao sistema, permitindo que diferentes regides
adaptem seus concursos as especificidades socioterritoriais. No entanto, essa flexibilidade
ocorre em um ambiente institucional marcado por desigualdades estruturais herdadas do
apartheid, o que amplifica as disparidades na implementagdo de critérios de mérito, inclusdo e
transparéncia. A auséncia de um mecanismo federativo forte para uniformizar padroes minimos
de qualidade, aliado a fragilidade de estruturas locais em setores estratégicos como saude,
educagdo e administragdo publica basica, fragiliza a efetividade do concurso publico como
ferramenta de equidade e eficiéncia. Para o Brasil, cuja federagao também enfrenta marcantes
assimetrias regionais, o caso sul-africano oferece uma adverténcia clara: a descentralizacdo so6
produz ganhos democraticos e administrativos quando ¢ acompanhada de arcabougos
normativos robustos, instancias intergovernamentais ativas e politicas de inducdo federativa
que reduzam desigualdades territoriais sem asfixiar a autonomia local.

3.2. Argentina

Introducio

O sistema de concursos publicos na Argentina ocupa uma posi¢ao estratégica na organizacao
do Estado, especialmente em contextos de instabilidade econdmica, alternancia de coalizdes e
reformas administrativas descontinuas. A trajetéria do funcionalismo argentino ¢ marcada por
ciclos de profissionalizacdo, interrupgdes politicas e um uso hibrido de mecanismos seletivos
e designagdes discriciondrias. Em meio a essas dinamicas, os concursos publicos configuram-



se como instrumentos centrais de legitimacao técnica e simbdlica do acesso a administragao
publica, ainda que operem sob constrangimentos estruturais.

Do ponto de vista legal, o ingresso no servico publico ¢ garantido pela Constituicdo Nacional
e regulamentado principalmente pela Lei n°® 25.164/1999, que estabelece os direitos e deveres
do empregado publico nacional, bem como os principios de mérito, transparéncia e igualdade
de oportunidades. Contudo, a implementagdo efetiva dessas normas varia substancialmente
entre Orgdos federais e entes subnacionais, gerando assimetrias em termos de padrdes
avaliativos, niveis de digitalizagdo e mecanismos de controle.

Esta secdo apresenta uma andlise sistemdtica do modelo argentino, contudo, a énfase recai
sobre os concursos realizados no &mbito federal, especialmente aqueles vinculados ao Sistema
Nacional de Emprego Publico (SINEP), sem desconsiderar as tensdes entre coordenagdo
normativa ¢ execugao descentralizada.

A partir de fontes oficiais, legislagdo vigente, diagnosticos institucionais e pesquisas
académicas, busca-se compreender como o sistema argentino articula — ou falha em articular
— os principios constitucionais com as praticas concretas de recrutamento estatal. Essa
abordagem permite ndo apenas avaliar a robustez do modelo argentino, mas também identificar
pontos criticos, inovagdes ¢ li¢des potenciais para o caso brasileiro.

Macroestrutura 1: Gestao e Organizacio

Na Argentina, a articulacdo entre modelo de concurso, organizacio territorial, instrumentos
de transparéncia ¢ digitalizacdo dos processos revela um sistema permeado por assimetrias
estruturais e tensoes entre normatizagao federal e execucao descentralizada. O arranjo hibrido
do sistema — em que diretrizes gerais sao definidas por 6rgados federais, mas a implementagao
efetiva € responsabilidade dos ministérios, autarquias e governos provinciais ou municipais —
gera uma paisagem fragmentada, com niveis muito distintos de institucionalizacao,
transparéncia e eficiéncia. Em contextos de restricdo fiscal ou mudangas politicas, essa
configuracdo favorece a adocdo de praticas discricionarias de contratagdo, a0 mesmo tempo
em que dificulta a consolidagdo de padrdes nacionais e a modernizagdo coordenada dos
processos seletivos. A coordenacgdo federativa, portanto, opera mais como orientagdo do que
como imposi¢do normativa, e a efetividade dos concursos depende fortemente da capacidade
institucional e da cultura organizacional de cada 6rgdo executor.

O modelo de concurso na Argentina (Modelo Concurso) configura-se como hibrido,
combinando coordenag¢ao normativa em nivel federal com ampla autonomia de execugao por
parte de oOrgdos centrais e entes subnacionais. A conducdo dos certames varia
consideravelmente conforme a jurisdicdo e o tipo de cargo. De modo geral, os concursos
publicos sdo exigidos especialmente para o ingresso no Sistema Nacional de Emprego
Publico (SINEP), que regula boa parte do funcionalismo federal. No entanto, coexistem
multiplos mecanismos de provimento — como designacdes transitérias, contratagdes por
tempo determinado e nomeacdes por decreto — que fragilizam a rigidez do principio



meritocratico e acentuam a distancia entre o arcabougo normativo e as praticas administrativas
correntes.

Quanto a organizacao territorial (Organizacao Territorial), o sistema também assume uma
configuragdo hibrida, articulando competéncias do governo federal com a atuagdo
descentralizada de provincias e municipios. A Secretaria de Gestao e Emprego Publico
(SGEP) desempenha papel central na formulacdo de diretrizes, elaboracdo de manuais e
disseminagdo de boas praticas — como exemplificado pelo Manual de Buenas Prdacticas para
la Seleccion de Personal. No entanto, sua autoridade ¢ predominantemente orientadora, sem
imposicao obrigatéria as demais instancias. Ministérios, agéncias e governos provinciais detém
liberdade substancial para definir critérios, publicar editais e organizar as etapas de selegdo.
Essa flexibilidade institucional permite adaptagdes relevantes as dinamicas locais, mas acarreta
acentuados niveis de heterogeneidade e auséncia de padronizacio nacional, resultando em
desigualdades estruturais no acesso aos cargos publicos e na consolidacdo de critérios de
equidade, transparéncia e eficiéncia.

Os instrumentos de transparéncia utilizados incluem a Plataforma SIGEP, a Lei n°
27.275/2016 (Lei de Acesso a Informacio Publica), o Portal de concursos publicos, bem
como auditorias da Sindicatura General de la Nacion (SIGEN) ou 6rgios equivalentes
(Instrumentos_Transparencia). Embora esses mecanismos existam formalmente, sua
efetividade varia conforme a jurisdicdo. A publicacdo de resultados, critérios de avaliagdo e
pareceres das comissdes nem sempre € clara ou acessivel, o que limita a accountability e
compromete a confianga no processo seletivo.

Quanto a digitalizacao dos processos, a situacdo ¢ avaliada como baixa-média (processos
ainda muito baseados em papel, com testes digitais previstos para implementacao a partir
de 2025, mas sem digitalizacio completa do fluxo) (Digitalizacao Processos). A maior parte
dos concursos segue sendo realizada com formularios fisicos, comunicagdes por oficio e etapas
presenciais, o que acentua a morosidade e os custos administrativos. Apenas recentemente o
governo federal anunciou projetos-piloto para testes de aptiddo digital e plataformas integradas
de inscri¢do, avaliacdo e divulgagdo de resultados, sinalizando uma mudan¢a de paradigma
ainda incipiente.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliacao

A estrutura avaliativa dos concursos publicos na Argentina € caracterizada por grande
heterogeneidade metodoldgica, refletindo a descentralizagdo institucional e a auséncia de um
marco nacional vinculante para os processos seletivos. A forma como se articulam as etapas
de avaliacio, os instrumentos de avaliacio e as criticas ao modelo evidencia um campo em
disputa entre exigéncias formais de objetividade e praticas historicas de discricionariedade,
com impacto direto na legitimidade e na percepgdo publica do sistema. Embora o discurso
normativo reforce os principios de mérito, impessoalidade e padronizagdo, a realidade das
avaliacdes apresenta recorrentes assimetrias entre orgaos, baixa previsibilidade e dificuldade
de harmonizagdo entre as fases seletivas. Essa configuracdo fragmentada, agravada pela



escassez de ferramentas digitais integradas, compromete a constru¢cdo de um ethos avaliativo
estavel e confiavel.

As etapas de avaliacdo costumam incluir provas escritas (objetivas e discursivas), provas
praticas (quando aplicavel), testes psicoldgicos/psicométricos, avaliacio de titulos e
antecedentes, entrevistas (individuais ou em comité) (Etapas Avaliacao). A aplicagdo
concreta dessas etapas varia de acordo com o cargo, o nivel hierarquico e o 6rgdo responsavel
pela selecdo. Cargos técnicos frequentemente exigem avaliacdes praticas especificas, enquanto
fun¢des administrativas ou de lideranga priorizam entrevistas e analise curricular. A avaliagdo
de titulos e experiéncia ¢ quase sempre incluida, mas sua ponderacdo ¢ muitas vezes pouco
transparente.

Entre os instrumentos de avaliacio, destacam-se simulacdes praticas, testes psicologicos,
entrevistas estruturadas ou semiestruturadas, provas dissertativas e de multipla escolha,
analise curricular e de titulos (/nstrumentos Avaliacao). Ha iniciativas isoladas de
modernizacdo, com uso experimental de ferramentas digitais para aplicagdo de provas ou
triagem preliminar, mas essas praticas ainda ndo foram institucionalizadas como padrao. Em
cargos de maior complexidade ou lideranca, observa-se uma crescente preocupacdo com a
analise de competéncias interpessoais, postura institucional e alinhamento com valores
organizacionais, embora os critérios nem sempre estejam explicitados nos editais.

As criticas ao modelo sdo contundentes. Aponta-se para a morosidade processual, o excesso
de burocracia, a baixa atratividade e participacio de candidatos externos, o uso
significativo de designacées discricionarias (cerca de 60% em alta gestdo), e as
disparidades regionais na aplicacdo e qualidade dos concursos (Critica_Modelo). Esses
fatores contribuem para uma percep¢do publica negativa e para a fragilidade dos concursos
como dispositivos efetivos de profissionalizagdo do servico publico. Além disso, a
multiplicidade de interpretacdes e a autonomia dos Orgdos promovem desigualdade de
oportunidades, instabilidade avaliativa e espagos de ambiguidade institucional que favorecem
praticas clientelistas.

Apesar da presenca de etapas e instrumentos relativamente sofisticados em alguns setores do
governo federal, a auséncia de padrdes obrigatorios e de fiscalizacdo eficaz impede a
consolidagdo de um sistema meritocratico robusto. A modernizagdo metodologica, portanto,
nao pode prescindir de um esfor¢co coordenado de harmonizag¢do normativa e de capacitagao
técnica das comissoes avaliadoras, sob pena de reforcar desigualdades ja existentes e de ampliar
a desconfianca da sociedade civil.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

Na Argentina, a relagdo entre tipos de cotas e impacto das cotas expressa um modelo de
inclusdo institucionalmente reconhecido, mas de implementacdo desigual e limitada eficacia
transformadora. A legislacdo federal consagra direitos fundamentais de acesso igualitario ao
servico publico, mas a articulagdo entre normativas, praticas administrativas e cultura
organizacional revela obstdculos persistentes a plena realizagdo da diversidade no



funcionalismo. A descentralizacdo da execugao seletiva, somada a escassez de monitoramento
padronizado e de infraestrutura acessivel, contribui para que as politicas inclusivas tenham
alcance restrito e efeitos fragmentados.

Em termos de tipos de cotas, o pais adota uma abordagem legalmente respaldada, mas com
baixa capacidade operacional. Existe uma cota legal de 4% para pessoas com deficiéncia,
prevista na Lei n° 25.675/2002, aplicavel ao conjunto da administracdo publica federal. Ha
também iniciativas e programas — ainda que nio formalizados como cotas obrigatdrias
— para promocao de mulheres em cargos de lideranca e para inclusao de minorias, como
indigenas e afrodescendentes (7ipos Cotas). A implementacdo desses dispositivos,
entretanto, varia significativamente entre 6rgaos e regides, com pouca institucionaliza¢do de
mecanismos fiscalizatérios e auséncia de metas vinculantes em boa parte das esferas
subnacionais.

O impacto das cotas ¢ avaliado como médio-baixo, dadas as barreiras estruturais, culturais e
institucionais ainda presentes (Impacto_Cotas). Embora 52% dos cargos administrativos sejam
ocupados por mulheres, elas representam apenas 28% dos postos de dire¢do, e politicas de
promocao de liderangas femininas tém produzido avangos timidos. No caso das pessoas com
deficiéncia, apenas 1,8% dos servidores federais se autodeclaram como tal, evidenciando a
distancia entre a meta legal e a realidade. A caréncia de infraestrutura adequada — como provas
em Braille, intérpretes de libras e acessibilidade fisica — limita a participagdo efetiva desses
grupos nos CONCursos.

Além disso, as agdes voltadas para populagdes racializadas, como indigenas e
afrodescendentes, concentram-se em programas de sensibilizagdo institucional e capacitagao
externa, mas sem mecanismos formais de reserva de vagas ou monitoramento de resultados.
Esse cenario aponta para a prevaléncia de um modelo mais simbdlico do que operativo de
inclusdo, em que o reconhecimento juridico ndo se traduz, necessariamente, em justigca
representativa dentro do Estado.

Para que as politicas inclusivas sejam efetivas, seria necessario conjugar agdes afirmativas com
estrutura normativa coerente, or¢amento designado, metas verificdveis e mecanismos de
responsabilizacdo. A auséncia dessas condigdes compromete nao apenas o impacto pratico das
medidas, mas também a confianca dos grupos historicamente excluidos na equidade do sistema
seletivo estatal.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A analise da eficiéncia temporal dos concursos publicos na Argentina evidencia um sistema
marcado por morosidade estrutural e auséncia de previsibilidade institucional. A combinagao
entre ciclos orcamentarios irregulares, processos excessivamente burocratizados e baixa
digitalizagdo compromete a fluidez das selec¢des e afeta diretamente a capacidade do Estado de
prover respostas rapidas as suas demandas de pessoal. As dinamicas politicas, que
frequentemente interferem na autorizagdo e andamento dos concursos, adicionam um



componente de instabilidade que refor¢a a imprevisibilidade e enfraquece a atratividade das
carreiras publicas.

A periodicidade dos concursos ¢ caracterizada como variavel, pois depende da necessidade
de cada 6rgdo ou jurisdi¢do, da autorizacdo de recursos e da vontade politica das liderangas
institucionais (Periodicidade Concursos). Nao ha, no nivel federal, um calendario unificado
de concursos ou uma politica de reposicdo sistematica de quadros. Em muitas areas,
especialmente técnicas ou de alta gestdo, os processos sdo desencadeados de forma ad hoc,
resultando em periodos longos de vacancia e sobrecarga de fungdes. A centralizagdo das
autorizagdes no Executivo Nacional também implica riscos de contingenciamento ou
paralisagao dos certames por motivos or¢gamentarios.

O tempo médio de selecio ¢ classificado como longo, variando entre 12 e 18 meses para
cargos técnicos ou administrativoes, podendo chegar a 24 meses ou mais para funcdes de
gestao ou especializadas, desde a autorizagdo inicial até o ingresso efetivo do servidor
(Tempo_Medio Selecao). Essa extensdo temporal decorre de multiplas etapas formais, da
baixa digitalizacdo dos fluxos, da escassez de servidores dedicados a organizacdo dos
concursos e da possibilidade de judicializagdo de etapas. Além disso, ndo ha padronizacdo de
prazos entre 0rgaos, € as comissodes de selecdo nem sempre dispdem de cronogramas rigidos

ou metas de desempenho.

Esse quadro compromete tanto a eficiéncia institucional quanto a previsibilidade para os
candidatos, que enfrentam incertezas prolongadas sobre a duragao e os desfechos dos certames.
Em termos comparativos, a Argentina apresenta um dos processos seletivos mais morosos da
regido, segundo estudos do CIPPEC e do proprio SIGEP. Essa morosidade impacta
negativamente a capacidade do Estado de atrair talentos qualificados, sobretudo entre jovens e
profissionais altamente especializados, que optam por oportunidades no setor privado ou em
outros paises.

Ainda que medidas recentes, como a proposta de testes digitais anunciada para 2025,
representem uma tentativa de racionalizar o sistema, os efeitos dessas iniciativas s6 serao
perceptiveis a médio prazo. Para que a eficiéncia temporal seja aprimorada, seria necessario
implementar uma politica nacional de concursos, com cronogramas previsiveis, metas de
tramitacdo, digitalizagdo integral dos processos € maior profissionalizacdo das estruturas
organizadoras.

Macroestrutura 5: Desafios de Implementacao

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) do sistema de concursos
publicos na Argentina ¢ elevada, refletindo uma estrutura fragmentada e multiescalar. Embora
a Secretaria de Gestdo e Emprego Publico (SGEP) exerca papel normativo e coordenador em
nivel nacional, a execucdo dos certames ¢ descentralizada e pulverizada entre ministérios,
autarquias, provincias e municipios, cada qual com autonomia para definir etapas, critérios,
bancas e metodologias. Essa descentralizacao, somada a auséncia de uma plataforma digital
unificada, compromete a padronizacao e dificulta o monitoramento e a interoperabilidade dos



processos. Com isso, hd sobrecarga administrativa, baixa uniformidade nos procedimentos e
morosidade nas etapas — com concursos que, em média, podem levar até dois anos para serem
concluidos. A falta de ferramentas digitais e de capacitacao técnica adequada agrava a situagao,
tornando o sistema excessivamente burocratico e pouco responsivo as demandas de eficiéncia
e equidade.

J& os desafios contextuais (Desafios Contextuais) sdo multiplos e refletem tanto as
fragilidades estruturais do Estado quanto o cendrio sociopolitico instavel. O uso recorrente de
designagdes transitorias para cargos de direcdo — muitas vezes contornando os concursos —
enfraquece a cultura do mérito e alimenta praticas clientelistas. A baixa atratividade das
carreiras publicas, especialmente frente ao setor privado, combinada a desvalorizagao salarial
e a escassa progressdo funcional, desincentiva profissionais qualificados a ingressarem ou
permanecerem no servico publico. Soma-se a isso a dificuldade de efetivacdo das agdes
afirmativas, como a cota legal para pessoas com deficiéncia, prejudicada por barreiras fisicas,
tecnologicas e institucionais. Desigualdades regionais profundas entre provincias e municipios
também afetam a equidade no acesso as selec¢des, reforcando disparidades historicas. A tudo
isso se junta a volatilidade politica, que frequentemente paralisa reformas, interrompe ciclos de
modernizacdo ¢ compromete a continuidade administrativa. Esses desafios, combinados,
limitam a eficacia dos concursos e demandam uma resposta articulada entre os niveis de
governo, ancorada em compromisso institucional, investimento publico e engajamento da
sociedade.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A analise do sistema argentino de concursos publicos revela uma adaptabilidade média ao
contexto brasileiro, especialmente no que se refere aos desafios estruturais comuns, como a
morosidade dos processos, a influéncia de fatores politicos nas nomeagdes e as dificuldades de
digitalizagdo plena (Adaptabilidade Brasil). No entanto, ha diferencas institucionais
relevantes que tornam qualquer aproximacdo necessariamente seletiva e condicionada a
adaptagdes significativas.

O modelo argentino é mais descentralizado que o brasileiro. A execugdo dos concursos na
Argentina é, em grande medida, responsabilidade dos proprios 6rgaos, ministérios e provincias,
ainda que exista uma instancia coordenadora federal (a Secretaria de Gestao e Emprego Publico
— SGEP). Isso contrasta com o Brasil, onde, apesar da existéncia de concursos organizados
diretamente pelos 6rgaos, ha crescente movimento em direcdo a padronizagdo de métodos e
critérios, sobretudo com o advento do Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU). Essa
maior centralizacio brasileira dificulta a transferéncia direta de boas praticas argentinas,
especialmente no que se refere a autonomia institucional e as adaptacdes locais dos processos
seletivos.

Ainda assim, a experiéncia argentina evidencia pontos de aten¢do que podem inspirar debates
no Brasil — ndo necessariamente como modelos a serem replicados, mas como adverténcias
sobre os limites de determinadas inovagdes quando ndo acompanhadas de institucionalizagao
robusta. A coexisténcia de politicas inclusivas com baixa normatividade vinculante na



Argentina, por exemplo, indica a importancia de estabelecer metas claras, mecanismos de
monitoramento e san¢des em caso de descumprimento. No contexto brasileiro, isso sugere que
qualquer ampliagdo de acdes afirmativas — especialmente no que tange a diversidade étnico-
racial e de género — deve estar ancorada em marcos legais solidos e métricas de efetividade.
Da mesma forma, a adocdao de avaliagdes praticas ou psicotécnicas, presentes em alguns
certames argentinos, poderia ser considerada no Brasil desde que acompanhada de regulacao
nacional clara, controle externo e capacitacdo técnica dos avaliadores. Por fim, a tentativa
argentina de adaptar concursos as realidades regionais, embora marcada por assimetrias,
levanta a possibilidade de se discutir, no Brasil, um equilibrio mais sofisticado entre diretrizes
federais e flexibilidade local — sem renunciar a equidade no acesso.

Por outro lado, a manutengdo, na Argentina, de altos indices de designacdes discricionarias
mesmo ap6s a retomada dos concursos alerta para os riscos de esvaziamento institucional do
principio do mérito. No caso brasileiro, esse cendrio reforca a necessidade de blindagem
juridica e politica dos concursos frente a conjunturas de flexibilizagdo normativa ou crises
econdmicas. Também aponta para a importdncia de mecanismos permanentes de
monitoramento da participacdo externa e da objetividade dos critérios avaliativos, de modo a
garantir a integridade e a equidade dos processos seletivos.

Em suma, a aplicabilidade do modelo argentino ao Brasil requer nio uma importacio
literal, mas um exercicio analitico de contraste, que permita, a partir das fragilidades
observadas, desenhar um sistema mais robusto, digitalmente eficiente e socialmente inclusivo.

Macroestrutura 7: Percepc¢io Social e Eficacia

A percepcao publica do sistema de concursos na Argentina ¢ marcada por ambivaléncia e, em
muitos casos, desconfianga (Percepcao Publica). Apesar da existéncia de um marco
normativo que garante acesso por meérito e impessoalidade, o predominio de designacoes
politicas e transitérias, bem como a morosidade dos processos seletivos, impacta
negativamente a credibilidade do sistema. Ness sentido, podemos classificar como médio-baixa
essa varidvel. Diversos estudos apontam que a sociedade associa os concursos publicos
argentinos a um processo pouco transparente, suscetivel a favoritismos e distante da
meritocracia plena.

Essa percepcao decorre, em parte, da baixa participaciao externa nos certames. Dados do
Sistema Nacional de Emprego Publico (SINEP) indicam que em 85% dos concursos houve
predominio de candidatos ja vinculados a administracdo, o que reforga a leitura de barreiras
simbélicas e institucionais ao ingresso de novos perfis no servig¢o publico. A auséncia de uma
comunicagdo institucional unificada e de plataformas de facil acesso a informagdo publica
também colabora para uma percepg¢ao de opacidade nos tramites e nos critérios de selecao.

No que tange aos indicadores de qualidade (/ndicadores Qualidade), o impacto dos
concursos publicos argentinos sobre a prestacao de servigcos ¢ altamente varidvel, sendo
classificado aqui como médio. Em 6rgdos com maior estrutura, como o SENASA (Servigo
Nacional de Satude Agroalimentar) ou a AFIP (Administracao Federal de Ingressos Publicos),



ha evidéncias de que processos seletivos mais estruturados contribuem para maior estabilidade
e desempenho técnico. No entanto, na média do funcionalismo, a falta de programas
continuos de capacitacio, treinamento e avaliacio formativa limita os efeitos positivos da
sele¢do meritocratica inicial.

Além disso, os concursos nao tém funcionado como instrumentos eficazes de renovagao
geracional e diversificagdo do funcionalismo. A sub-representacio de grupos racializados,
pessoas com deficiéncia e liderancas femininas em posi¢des de diregdo ¢ sintoma de falhas
estruturais na trajetéria dos servidores apos o ingresso. Tais déficits também se refletem na
percepcao de ineficacia do concurso como vetor de transformacao institucional e justica
distributiva.

Portanto, a eficdcia dos concursos argentinos como instrumento de qualificacdo do servigo
publico e fortalecimento democratico ¢ comprometida por entraves institucionais, assimetrias
regionais e praticas informais de alocacdo de pessoal. A melhora na percepciao social
dependera da consolidacio de mecanismos de accountability, da implementacio efetiva
das politicas inclusivas e da valorizacao do servi¢o publico como carreira de Estado —
elementos ainda frageis no desenho atual.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa dos concursos publicos na Argentina enfrenta limitacdes
significativas decorrentes de um aparato estatal ainda fortemente burocratizado, com baixa
padronizacao de procedimentos entre diferentes jurisdicdes € um uso incipiente de tecnologias
digitais. No eixo dos custos do processo seletivo (Custos Processo), nao ha dados publicos
sistematizados sobre os gastos médios por candidato ou certame. Contudo, indicios levantados
por observatorios civis e auditorias pontuais sugerem que a auséncia de um sistema nacional
unificado e a prevaléncia de processos presenciais contribuem para o aumento das despesas
logisticas e administrativas, especialmente em 6rgdos de abrangéncia federal.

No tocante ao uso de tecnologia (Uso_Tecnologia), o quadro ainda ¢ marcado por defasagem
estrutural e pode ser considerado baixo. Embora a Plataforma SIGEP (Sistema de Gestion
Documental Electronica) tenha buscado centralizar informagdes funcionais e concursos, a
maior parte dos processos seletivos ainda ocorre por meio de inscrigdes em papel, envio manual
de documentos e realizagdo presencial de provas. A digitalizagdo plena dos fluxos — da
inscricdo a homologacdo — permanece limitada a iniciativas pontuais, muitas das quais
descontinuadas por mudancgas administrativas.

Apesar desses entraves, a recente proposta do governo de Javier Milei de implementar testes
digitais massivos para servidores temporarios (estimados em 40 mil) indica uma inflexdo
estratégica em direcdo a automagdo. A medida, se efetivada, podera representar um avanco na
racionalizacdo da méaquina publica, com potencial de reduzir custos operacionais e ampliar a
rastreabilidade dos processos. No entanto, falta ainda regulamentacio clara, infraestrutura
tecnologica adequada e capacitacio de gestores para a transicao plena a um modelo digital
e eficiente.



A auséncia de interoperabilidade entre plataformas, a caréncia de sistemas de gestao integrados
e a fragmentacio normativa entre niveis federal, provincial e municipal agravam os
desafios de eficiéncia, especialmente em termos de transparéncia, comparabilidade e controle.
Nesse cendrio, a Argentina ainda se encontra em um estagio intermedidrio, entre praticas
analdgicas persistentes e esboc¢os de inovacao digital.

Consideracoes Finais

O sistema de concursos publicos na Argentina revela uma estrutura institucional marcada por
tensdes entre normativas meritocraticas e praticas discricionarias, entre esforcos de
modernizacdo e herangas burocraticas persistentes. A analise das 18 varidveis padronizadas
permite identificar tanto as potencialidades quanto os limites de um modelo hibrido, em que a
coordenaciao federal coexistente com a execucdo descentralizada oferece flexibilidade
adaptativa, mas também gera assimetrias regionais e heterogeneidade nos padrées de
qualidade.

A Argentina tem acumulado experiéncias relevantes em termos de politicas inclusivas,
especialmente no que se refere a reserva legal de vagas para pessoas com deficiéncia e aos
esforcos incipientes de valorizacdo da diversidade étnico-racial e de género. No entanto, os
impactos dessas medidas sdo mitigados por barreiras estruturais persistentes, como a falta de
acessibilidade, a baixa presenca de liderancas femininas e a invisibilidade de minorias nos
escaldes decisorios.

O diagnostico revela ainda uma série de entraves a eficiéncia temporal e administrativa:
processos morosos, elevada taxa de judicializacdo, escassa digitalizacido e custos
operacionais opacos dificultam a profissionalizacdo do servigo publico. A influéncia politica
sobre nomeagdes, sobretudo na alta dire¢do publica, compromete a legitimidade dos certames
e reduz a atratividade da carreira estatal, especialmente entre profissionais qualificados do setor
privado.

Apesar desse cenario, ha iniciativas promissoras que indicam abertura a inovagao. Projetos-
piloto voltados a automacdo de etapas avaliativas, a expansdo da Plataforma SIGEP e a
tentativa de racionalizar o acesso a cargos temporarios mediante testes digitais representam
sinais de inflexdo tecnoldgica e administrativa. Contudo, essas medidas ainda carecem de
institucionalizagdo e integracao sistémica para gerarem transformagdes duradouras.

Para o Brasil, o modelo argentino oferece menos um conjunto de boas praticas consolidadas e
mais um campo de observacio sobre os riscos da fragmenta¢ao normativa, do excesso de
discricionariedade e da baixa digitalizacdo, especialmente em contextos federativos. Ao
mesmo tempo, experiéncias como o Manual de Boas Praticas da SGEP e as iniciativas de
inclusdo podem oferecer pistas relevantes para o aprimoramento de politicas de equidade e
transparéncia no servigo publico brasileiro. A experiéncia argentina, em sua complexidade,
reforca a ideia de que concursos publicos ndo sd3o apenas instrumentos técnicos, mas arenas
onde se disputam concepgdes de Estado, legitimidade democratica e justi¢a social.



3.3. Alemanha

Introduciao

A estrutura dos concursos publicos na Alemanha reflete a complexidade de seu federalismo e
a tradi¢do administrativa consolidada do pais. A base legal para o acesso ao servigo publico
estd expressa na Lei Fundamental (Grundgesetz), especialmente no artigo 33, inciso II, que
garante o direito de acesso igualitirio aos cargos publicos com base em mérito, aptidao e
desempenho. A distribuicdo de competéncias entre a Federacdo (Bund) e os 16 estados
federados (Lander), regida pelos artigos 70 a 74 da mesma constitui¢ao, molda uma arquitetura
administrativa que combina coordenacdo normativa com autonomia federativa. Esse arranjo
implica diferencas relevantes nas condigdes de ingresso, periodicidade e estrutura de avaliagdo,
exigindo uma andlise segmentada das principais varidveis que compdem o sistema seletivo
alemao.

Macroestrutura 1: Gestiao e Organizacio

Na Alemanha, o desenho institucional dos concursos publicos articula-se a partir de um modelo
hibrido (Modelo Concurso), que combina selegoes permanentes em ambitos federal e estadual
com modalidades excepcionais de contratagdo tempordria em contextos emergenciais, como
crises sanitarias ou reestruturacdes administrativas. Enquanto concursos federais sao
conduzidos por institui¢des estratégicas — como a Policia Federal (BKA) e ministérios centrais
—, os 16 Linder organizam processos proprios para areas como educacdo, saude e
administracdo regional, operando com grande énfase na estabilidade funcional e na
especializagdo técnica.

Essa multiplicidade de arranjos estd fortemente condicionada por uma estrutura territorial
também hibrida (Organizacao_Territorial), na qual a Federagao detém competéncia normativa
sobre func¢des-chave do Estado, mas os Lander gozam de autonomia legislativa e operacional
para conceber e implementar seus proprios modelos seletivos. Tal descentralizagdo, embora
garanta responsividade e flexibilidade diante de realidades locais distintas, contribui para a
proliferacdo de formatos desiguais, tanto na arquitetura normativa quanto nos critérios
avaliativos.

As assimetrias tornam-se ainda mais visiveis no que tange aos Instrumentos de Transparéncia
e a Digitalizacdo dos Processos. Alguns estados mantém portais publicos atualizados, com
informacdes detalhadas sobre etapas, prazos e resultados, enquanto outros ainda operam com
baixa padronizacdo e escassa publicidade dos dados. Iniciativas federais como o
Onlinezugangsgesetz (OZG), que impde a digitalizacao de todos os servicos publicos até 2025,
buscam homogeneizar essa paisagem, promovendo interoperabilidade entre sistemas e
acelerando fluxos de informagdo. No entanto, os niveis de maturidade digital variam
substancialmente entre os Linder, refletindo desigualdades de capacidade técnica e
investimento institucional.

Assim, o sistema alemao de concursos publicos revela uma tensao estrutural entre inovagao
localizada e fragmentacgdo sistémica. A eficacia administrativa, nesse contexto, nao decorre de
um desenho nacional unificado, mas da robustez institucional de cada unidade federativa em
adaptar, implementar e sustentar seus proprios padroes de mérito, eficiéncia e accountability.



Os instrumentos de transparéncia (/nstrumentos Transparencia) incluem a divulgacao de
editais e resultados em sites dos o0rgdos regionais e plataformas como o Portal Europeu da
Justica e o sistema e-justice. A inexisténcia de um portal nacional dificulta o controle social e
a comparabilidade dos dados.

Quanto a digitalizacdo dos processos (Digitalizacao Processos), o Onlinezugangsgesetz
(OZG), uma lei federal de 2022, exige a digitalizacdo total dos servigos até 2025. Ferramentas
como ID-Bund, autenticagdo digital e provas online ja operam no nivel federal, mas ndo ha
interoperabilidade entre os sistemas dos Lander, criando entraves a uniformizagao.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliacao

Na Alemanha, a articulacao entre etapas de avaliaciao, instrumentos de avaliacio e critica
ao modelo revela a tensdo permanente entre a busca por uma meritocracia administrativa
tecnicamente refinada e as limitagdes impostas pela estrutura federativa descentralizada. Os
concursos publicos sdo concebidos como mecanismos de legitimagdo do acesso a fungdo
publica, mas sua operacionalizagdo revela disparidades consideraveis entre os diferentes
Lander. Em um cenario de crescente tecnificagdo dos processos avaliativos, as administragdes
locais incorporam de maneira assimétrica inovagdes como algoritmos de triagem e corre¢do
automatizada, a0 mesmo tempo em que mantém estruturas tradicionais e, por vezes,
excessivamente formalistas. Essa heterogeneidade dificulta a consolidagdo de um ethos
avaliativo nacional e compromete a produgdo de indicadores comparaveis de desempenho. As
disputas em torno da validade dos instrumentos de avaliagdo, do tempo necessario a sua
aplicacdo e da suposta neutralidade das tecnologias adotadas fazem com que a avaliacdo no
servico publico alemao se torne um campo de controvérsia institucional, onde o mérito nao ¢
apenas medido, mas politicamente disputado.

As etapas de avaliacdo (Etapas Avaliacao) sao compostas por fases como andlise
documental, provas escritas e entrevistas técnicas. A depender do cargo e da administracdo
envolvida, também podem ser incluidas simula¢des praticas ou atividades situacionais,
sobretudo em areas como seguranca, T1, gestdo de crises e educacdo. Em concursos federais,
provas objetivas automatizadas por IA tém sido progressivamente adotadas para ampliar a
padronizacdo e acelerar os resultados. Essa combinacdo de etapas visa aferir tanto
competéncias cognitivas e juridicas quanto tracos de comportamento profissional e aderéncia
institucional.

Entre os instrumentos de avaliacdo (/nstrumentos Avaliacao), destacam-se entrevistas
estruturadas, testes psicotécnicos, provas objetivas padronizadas e avaliagdes de proficiéncia
em idiomas. Além dos requisitos em lingua alema (niveis B1 ou B2 do CEFR), ¢ comum exigir
certificagdes de fluéncia em inglés para cargos técnicos e internacionais. A introdugdo de
mecanismos baseados em inteligéncia artificial para a triagem de documentos e andlise
preliminar de curriculos tem sido testada em projetos-piloto, ainda que seu uso sistematico
permanega restrito. A diversidade de instrumentos utilizados entre os estados também reflete
diferentes concepgdes sobre o que deve ser avaliado: competéncias técnicas, capacidade
adaptativa ou conduta ética e institucional.



As criticas ao modelo (Critica Modelo) concentram-se na fragmentacao dos padroes
avaliativos entre os Lander, o que compromete tanto a comparabilidade quanto a equidade no
acesso. A auséncia de uma instancia federal que defina critérios minimos e um banco de dados
nacional sobre desempenho avaliativo enfraquece a transparéncia sistémica. Além disso, a
assimetria na incorpora¢ao de tecnologias e a inexisténcia de mecanismos de validacao cruzada
entre provas e entrevistas acentuam as disparidades. Em tultima instancia, o modelo alemao
carece de uma arquitetura avaliativa integrada, o que fragiliza sua legitimidade perante
candidatos e institui¢des. (Efapas Avaliacao) sdao compostas por fases como analise
documental, provas escritas e entrevistas técnicas. A depender do cargo e da administragao
envolvida, também podem ser incluidas simulagdes praticas ou atividades situacionais,
sobretudo em areas como seguranca, T1, gestdo de crises e educacdo. Em concursos federais,
provas objetivas automatizadas por TA tém sido progressivamente adotadas para ampliar a
padronizagdo e acelerar os resultados.

Entre os instrumentos de avaliacdo (Instrumentos Avaliacao), destacam-se entrevistas
estruturadas, testes psicotécnicos e, em menor escala, a utilizagcdo de algoritmos de triagem e
reconhecimento linguistico. Avaliagdes de proficiéncia em lingua alema (com exigéncia de
niveis B1 ou B2 do CEFR) e, para certas funcdes técnicas, fluéncia em inglés certificada por
exames como TestDaF, sdo frequentes.

As criticas ao modelo (Critica Modelo) se concentram na fragmentacdo dos padroes
avaliativos entre os estados, o que compromete tanto a comparabilidade quanto a equidade no
acesso. A auséncia de uma instancia de harmonizag¢ao federal e de um banco nacional de dados
avaliativos fragiliza a transparéncia sistémica e dificulta o monitoramento da eficacia das
selecoes.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

Na Alemanha, a relagdo entre politicas de cotas e impacto das cotas expressa um modelo de
inclusdo baseado em dispositivos legais permanentes e institucionalizagdo normativa, distante
de abordagens contingenciais ou compensatorias mais comuns em paises do Sul Global. A
inclusdo ¢ concebida ndo como uma concessao estratégica, mas como uma obrigagdo de Estado
vinculada ao principio da igualdade substancial. No entanto, a efetividade dessas politicas
depende de sua articulacdo com mecanismos de enforcement, cultura organizacional receptiva
e dispositivos de monitoramento e responsabilizagdo. O federalismo e a autonomia
administrativa dos Lander também influenciam significativamente a implementacdo das
medidas inclusivas, resultando em disparidades importantes na aplicacdo e nos resultados
praticos das politicas afirmativas. Ademais, o fato de o debate publico alemdo manter-se
reticente quanto a introdug¢do de cotas raciais ou étnicas indica os limites da abordagem
universalista quando confrontada com demandas por representatividade plural. O arcabougo
normativo antidiscriminatdrio ¢ refor¢ado ainda pela Lei Geral de Igualdade de Tratamento
(Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz — AGG), que assegura principios de nao discriminagao
nos processos seletivos



As politicas de cotas (Tipos Cotas) estao consagradas no Coédigo Social IX (SGB IX), que
impoe a reserva minima de 5% das vagas em concursos publicos para pessoas com deficiéncia,
acompanhada de garantias como adaptagdes especificas nas provas e apoio técnico durante as
etapas de avaliacdo. Em paralelo, a Lei Federal de Igualdade (BGleiG) estabelece a
obrigatoriedade de elabora¢do de planos institucionais com metas claras de promocao da
igualdade de género, exigindo dos 6rgdos publicos indicadores e medidas para aumentar a
presenga de mulheres em posi¢des de decisdo e lideranga. Tais politicas, embora ndo utilizem
a linguagem explicita de “cotas” no caso de género, funcionam como instrumentos
estruturantes da diversidade institucional.

O impacto das cotas (Impacto_Cotas) ¢ avaliado como moderado, com resultados positivos,
mas desiguais. Em 2023, pessoas com deficiéncia representavam 4,8% do funcionalismo
federal, enquanto as mulheres ocupavam 47% dos cargos administrativos. Contudo, a
distribuicdo de mulheres em posi¢des de comando ainda ¢é insuficiente, revelando uma
assimetria entre o0s avanc¢os quantitativos e a transformacdo efetiva das hierarquias
burocraticas. A auséncia de instrumentos robustos de enforcement e a dependéncia de
iniciativas voluntarias dos 6rgdos contribuem para esse descompasso. Além disso, ndo ha, até
o momento, iniciativas federais para ampliar o escopo das politicas inclusivas a outros
marcadores sociais da diferenca, como origem migrante ou racializagdo, o que limita a
abrangéncia da justica representativa no servico publico alemao.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

Na Alemanha, a relagdo entre periodicidade dos concursos ¢ tempo médio de selecio ¢
mediada por fatores estruturais que incluem o federalismo, a rigidez orcamentaria e os ritmos
administrativos de cada estado. Ndo ha, em ambito nacional, um calendario unificado de
concursos publicos, o que reforca o carater reativo e por demanda das selegdes. Os certames
sdo geralmente desencadeados por autorizagdes orgamentarias, planos plurianuais de
contratacdo ou pressoes contextuais — como aposentadorias em massa, reformas institucionais
ou crises setoriais. Esse padrdo produz tanto intervalos prolongados entre sele¢des quanto
acumulo de demandas administrativas reprimidas.

A periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos) é, portanto, irregular e adaptativa.
Em alguns Léander, ha praticas de institucionaliza¢do mais forte, com concursos regulares para
setores como educagdo e seguranga publica. Em outros casos, o recrutamento publico ¢
esporadico, dependente de conjunturas especificas e negociagdes politicas locais. Essa variagao
amplia a assimetria de acesso aos cargos publicos e dificulta o planejamento de longo prazo,
tanto por parte das administragdes quanto dos candidatos.

O tempo médio de selecao (Tempo Medio Selecao) entre a publicacio do edital e a
homologacdo final oscila entre quatro e seis meses nas administragdes mais organizadas. No
entanto, pode ser significativamente mais longo em contextos de validacao de diplomas
estrangeiros, judicializacdo de etapas ou dificuldades operacionais das bancas. O sistema
também preve a possibilidade de interposicdo de recursos pelos candidatos, geralmente com
prazo de até 14 dias, analisados por comissdes independentes nos entes organizadores.



A auséncia de padronizagao de prazos e a diversidade de atores envolvidos em cada fase do
processo tornam dificil a construgdo de indicadores estaveis de eficiéncia temporal no pais.
Ainda que os processos sejam formalmente eficientes quando comparados internacionalmente,
sua imprevisibilidade e variagdo regional continuam sendo obstaculos centrais a racionalizagao
do sistema.

Nos concursos federais, ha maior previsibilidade e institucionalizacdo dos ciclos seletivos,
especialmente em areas estratégicas como seguranca, diplomacia e administracdo financeira.
A gestao centralizada permite maior controle sobre os cronogramas e tende a reduzir os tempos
médios, embora também enfrente gargalos administrativos nos periodos de alta demanda.
Ainda assim, a coordenagdo entre ministérios e 6rgaos autbnomos nem sempre ¢ fluida, o que
pode gerar descompassos entre etapas internas de sele¢do e publicacdo oficial dos resultados.
O caso federal, portanto, demonstra que a eficiéncia temporal depende tanto da estabilidade
institucional quanto da maturidade administrativa dos setores envolvidos.

Macroestrutura 5: Desafios De Implementacio

A articulacdo entre complexidade administrativa ¢ desafios contextuais no sistema de
concursos publicos da Alemanha expde as tensdes entre rigor institucional, seguranca juridica,
capacidade operacional e adaptabilidade organizacional. Em um contexto marcado por tradig¢do
burocrética e elevada normatizacdo, os processos seletivos alemaes refletem um esforco
continuo de preservacdo da imparcialidade e da isonomia, mas ao custo de um aumento
significativo na carga processual e na demanda por conformidade documental. O resultado ¢
um sistema altamente formalizado, que privilegia a legalidade e o controle, mas que enfrenta
dificuldades estruturais para responder com agilidade as novas dindmicas do mundo do
trabalho, a competi¢do intersetorial e a transformagao digital.

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) ¢ geralmente classificada
como médio-alta. Os concursos exigem uma extensa lista de documentos, multiplas etapas de
verificagdo, certificacdes especificas e, frequentemente, validacdo formal de diplomas
estrangeiros, cuja tramitacao pode levar até trés meses — um prazo considerado relativamente
agil quando comparado a outros paises com sistemas equivalentes. Essa estrutura ¢ justificada
por valores normativos fortes e por uma tradicdo de imparcialidade burocratica, mas gera
sobrecarga nos Orgdos executores e limita a flexibilidade procedimental. Além disso, a
multiplicidade de instdncias envolvidas — comissdes organizadoras, departamentos de
recursos humanos, 6rgaos fiscalizadores — contribui para uma logica fragmentada de
responsabilizagdo e tomada de decisdo.

Entre os principais desafios contextuais (Desafios Contextuais), destacam-se o0
envelhecimento do funcionalismo, a dificuldade de atrair jovens talentos para a carreira
publica, a escassez de profissionais altamente qualificados em setores técnicos e o avango lento
da digitalizacdo administrativa. Ha4 também variacdes significativas entre os Lander quanto a
capacidade institucional de realizar selecdes complexas, o que refor¢a desigualdades regionais
e compromete a coesdo federativa no recrutamento. Em algumas regides, déficits
orgamentarios e limitagdes na infraestrutura tecnoldgica reduzem a eficacia dos concursos,



enquanto em outras a modernizagdo avanga por meio de iniciativas piloto ou cooperagao
interinstitucional. A concorréncia com o setor privado, sobretudo nas areas de tecnologia e
engenharia, tem levado governos locais a revisar exigéncias, flexibilizar formatos e incorporar
estratégias de employer branding, numa tentativa de reposicionar o servigco publico como
carreira atrativa.

Esses fatores combinados colocam em xeque a sustentabilidade do modelo atual e demandam
esforcos coordenados de modernizagdo, interoperabilidade entre sistemas, redesenho
institucional e revisao dos dispositivos de controle. A experiéncia alema evidencia que o rigor
normativo, por si s0, nao garante eficiéncia: a resiliéncia e a legitimidade do sistema
dependerao da sua capacidade de articular estabilidade com responsividade, padronizagdao com
flexibilidade e legalidade com inovacao.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A andlise da aplicabilidade ao Brasil da experiéncia alema de concursos publicos, com énfase
nos concursos federais, exige atencgdo as diferengas estruturais, institucionais e histdricas entre
os dois paises. O modelo federal alemao se destaca pela estabilidade normativa, previsibilidade
de carreira e valorizagdo da formagdo técnica, especialmente em setores estratégicos como
seguranca, diplomacia, justica e financas publicas. A centralizacdo relativa da gestdo dos
concursos federais permite maior controle sobre etapas, prazos e requisitos, o que favorece
ciclos seletivos regulares e sistemas de avaliacdo mais padronizados.

No Brasil, onde a fragmentagdo e a assimetria entre os entes federativos sdo ainda mais
pronunciadas, as praticas alemas poderiam ser particularmente Uteis para o redesenho do
servico publico federal. A ado¢do de um modelo nacional unificado, como o CPNU, pode se
beneficiar da experiéncia alema com gestdo centralizada, uso incremental de tecnologias e
institucionalizagdo das carreiras. A previsibilidade e a clareza de percurso profissional,
presentes nos concursos federais alemaes, poderiam elevar a atratividade e a eficdcia do
funcionalismo brasileiro.

Contudo, a transposi¢do automatica desses elementos nao ¢ vidvel. O federalismo brasileiro
combina descentralizacdo normativa com fragilidade institucional, e a adogdo de critérios
rigidos e procedimentos altamente formalizados pode aumentar a exclusdo ou a judicializagao.
Além disso, a realidade socioecondmica brasileira exige a incorporagao de politicas afirmativas
mais robustas e mecanismos de inclusdo social ausentes no modelo alemao.

A aplicabilidade ao Brasil (Adaptabilidade Brasil), portanto, passa por um exercicio de
mediagdo: identificar aspectos do modelo alemdo que podem ser adaptados a realidade do
servigo publico federal brasileiro — como a valorizagdo da expertise técnica, o uso de provas
padronizadas, e a criacdo de sistemas interoperaveis — sem perder de vista os principios de
diversidade, responsividade e eficiéncia que devem guiar a administracao publica em contextos
democraticos desiguais.



Macroestrutura 7: Percepcao Social e Eficacia

Na Alemanha, a percep¢ao publica do servico publico e dos concursos federais ¢ amplamente
positiva, associada a estabilidade, prestigio institucional e meritocracia. Os concursos sao
vistos como vias legitimas de acesso a carreiras reconhecidas socialmente, especialmente nos
setores de seguranca, justica e administragdo tributaria. Essa legitimidade decorre ndo apenas
da legalidade e da imparcialidade formal dos processos, mas também da previsibilidade dos
trajetos profissionais e da reputacdo historica do funcionalismo publico federal como espaco
de exceléncia e confianca.

A percepciao publica (Percepcao Publica) ¢é sustentada por uma tradi¢do de valorizagdo do
Estado de bem-estar e de respeito a administragdo publica enquanto bem coletivo. O ingresso
por concurso ¢ entendido como um mecanismo de contengdo de favoritismos e de promogao
da igualdade de oportunidades. No entanto, pesquisas recentes indicam uma crescente
preocupacdo com a atratividade das carreiras publicas entre jovens e profissionais altamente
qualificados, sobretudo diante da competi¢cdo com o setor privado e da rigidez das estruturas
burocraticas.

Quanto aos indicadores de qualidade (/ndicadores Qualidade), ha evidéncias de bom
desempenho funcional, baixo indice de rotatividade e altos niveis de profissionalizagdao nos
concursos federais. Relatorios de auditoria e avaliagdes internas demonstram que os servidores
aprovados por meio dos certames federais apresentam, em geral, maior estabilidade,
produtividade e aderéncia aos valores institucionais do que aqueles recrutados por vias
alternativas. A existéncia de avaliacdes periddicas de desempenho e mecanismos de
accountability contribui para consolidar essa reputacao.

No entanto, a auséncia de um sistema unificado de indicadores publicos de qualidade dos
concursos — com dados desagregados por area, por regido e por grupo social — limita uma
compreensdo mais precisa da eficdcia distributiva e da eficiéncia comparativa entre os entes
federais. A criagdo de observatorios e bases publicas de dados pode reforcar o vinculo entre
avaliacdo, transparéncia e legitimidade institucional, ampliando a responsividade do sistema as
expectativas democraticas e sociais.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa dos concursos federais na Alemanha resulta da interagao entre
politicas de contengdo de custos, uso incremental de tecnologias e cultura institucional
orientada a previsibilidade e a responsabilidade. Os investimentos em plataformas digitais e
automacao de etapas tém contribuido para reduzir o tempo e o custo médio dos certames,
embora persistam desigualdades entre setores e regides quanto a capacidade de implementacao
dessas solucgdes.

O custo dos processos (Custos_Processo) varia de acordo com a escala, a area funcional e o
grau de informatiza¢do do concurso. Em concursos federais de grande porte, estima-se que o
custo médio por candidato fique entre €150 e €300, incluindo despesas com aplicagao de



provas, pessoal técnico, infraestrutura e correcao especializada. Certames menores ou com alta
digitalizagdo conseguem reduzir significativamente esses valores, especialmente com o uso de
provas online e correcdes automatizadas. Ainda assim, o custo total pode atingir milhdes de
euros em processos seletivos amplos, o que exige rigor na gestdo financeira e mecanismos de
accountability sobre os gastos.

O uso de tecnologias (Uso_Tecnologia) no ambito dos concursos federais tem avancado, ainda
que de forma assimétrica. Iniciativas como a utilizag¢do de inteligéncia artificial para triagem
de curriculos, blockchain para autenticagdo documental e plataformas digitais para inscrigao e
comunicacdo com os candidatos vém sendo testadas ou aplicadas de maneira pontual.
Softwares de corre¢do automatizada ja sdo empregados em exames de larga escala, reduzindo
o tempo de processamento ¢ aumentando a padronizacao das avalia¢des. Entretanto, a auséncia
de um padrao nacional para adogdo tecnologica gera descompassos entre ministérios e impede
ganhos em escala.

A busca por eficiéncia administrativa, no caso alemao, estd menos associada a reducdo de
etapas ou a flexibilizacdo de regras, e mais ligada a racionalizagdo das operacdes ¢ a integragao
de tecnologias seguras e auditdveis. A manutencao de altos padrdes de controle e legalidade ¢
vista como parte da eficiéncia, e ndo como obstaculo a ela. Essa concepgao institucionalizada
contribui para uma gestdo mais robusta e transparente dos concursos, mas também impde
desafios de atualizacdo constante frente as inovagdes tecnologicas e as expectativas da
sociedade civil por mais agilidade e acessibilidade.

Consideracoes Finais

O estudo do sistema de concursos publicos federais na Alemanha revela um modelo estruturado
por principios de legalidade, mérito e estabilidade, operando dentro de um arranjo federativo
que conjuga padronizagdo normativa com autonomia administrativa. A analise das 18 variaveis
permite compreender ndo apenas as qualidades operacionais do modelo, mas também suas
limitacdes, tensdes e desafios contemporaneos. O caso alemdo mostra como a construgdo de
um sistema robusto depende da institucionalizacdo de rotinas avaliativas, da incorporacao
progressiva de tecnologias, da valorizacdo da funcdo publica e de uma cultura organizacional
comprometida com o interesse coletivo.

Ao mesmo tempo, 0 modelo ndo estd isento de contradi¢des. A fragmentagdo entre os Lander,
a assimetria tecnologica, os limites das politicas inclusivas e a dificuldade de atracdo de novos
talentos indicam que mesmo administragdes publicas consolidadas enfrentam pressoes
crescentes por reforma, inovag@o e maior responsividade. A Alemanha oferece, assim, menos
um ideal normativo a ser replicado e mais um laboratorio institucional que combina tradi¢do e
experimentacao.

A formagao inicial dos aprovados em concursos federais compreende periodos obrigatorios de
treinamento teorico e pratico, com duragao de 3 a 12 meses, conduzidos por instituigdes como
a Bundesverwaltungsakademie. Essa formagdo ¢ acompanhada por programas de capacitacao
continua e avaliagcdo formativa.



Para o Brasil, os concursos federais alemaes podem servir como fonte de inspiragdo na
construgdo de um sistema mais previsivel, eficiente e transparente. Contudo, qualquer tentativa
de adaptacao deve passar pela mediacao com o contexto federativo, social e politico brasileiro,
garantindo que valores como diversidade, equidade e justi¢a social orientem tanto o desenho
institucional quanto os mecanismos de implementa¢do. A experiéncia alema reafirma que
concursos publicos ndo sdo apenas instrumentos técnicos de sele¢do, mas dispositivos centrais
de legitimagao democratica e de ordenamento das relagdes entre Estado e sociedade.

3.4. Canada

Introducio

O sistema de concursos publicos no Canada reflete a complexidade de uma federagdo marcada
por alta descentralizacdo administrativa e por uma cultura politica orientada a imparcialidade,
a inclusdo e ao desempenho. Composto por trés niveis de governo — federal, provincial e
municipal — cada um com ampla autonomia normativa e operacional, o modelo canadense
combina uma arquitetura institucional distribuida com mecanismos centrais de garantia de
integridade, transparéncia e padronizacdo meritocratica. No nivel federal, a gestdo do servigo
publico ¢ regulada principalmente pela Public Service Employment Act (PSEA), que consagra
os principios do mérito, da justi¢a procedimental e da representatividade, e supervisionada pela
Public Service Commission (PSC), 6rgdo independente responséavel por assegurar a equidade
e a legalidade dos processos seletivos.

Essa configuragdo permite que diferentes jurisdicdes adaptem seus processos seletivos as
demandas locais sem comprometer os pilares fundamentais de um recrutamento justo, acessivel
e tecnicamente qualificado. A representatividade, nesse contexto, ndo ¢ apenas uma meta
retorica, mas um critério de legitimidade institucional, operacionalizado por meio de metas de
equidade racial, de género e de inclusdo de pessoas com deficiéncia — e sustentado pela
Employment Equity Act. Os concursos canadenses, portanto, ndo sdo apenas instrumentos de
selecdo de pessoal, mas vetores estratégicos de justica distributiva, profissionalizacdo estatal e
fortalecimento democratico.

A digitaliza¢do dos concursos, a diversificagdo dos métodos de avaliagdo e a incorporagdo de
tecnologias como inteligéncia artificial e verificacdo automatizada de credenciais sinalizam um
processo continuo de modernizacao institucional. Ao mesmo tempo, o sistema enfrenta
desafios importantes de eficiéncia temporal e coordenagao interjurisdicional, especialmente na
conciliacdo entre padronizacdo nacional e autonomia local. Esta sessdo analisa as
macroestruturas que organizam o sistema canadense de concursos publicos a partir de 18
variaveis, permitindo ndo apenas compreender seus funcionamentos internos, mas também
extrair aprendizados aplicaveis ao contexto brasileiro de governanca federativa e reforma
administrativa.



Macroestrutura 1: Gestao e Organizacao

A organizagao dos concursos publicos no Canadé ¢ profundamente marcada pela combinagao
entre principios normativos de meritocracia e estruturas institucionais de elevada
descentralizacdo. Trata-se de um arranjo federativo sofisticado, em que a integridade do
sistema de mérito ¢ resguardada por uma instancia central — a Public Service Commission
(PSC) —, enquanto a implementacdo cotidiana dos processos seletivos se distribui entre os
niveis federal, provincial e municipal. Esse modelo tensiona, de forma produtiva, os vetores de
padronizagdo e autonomia, exigindo mecanismos refinados de coordenagdao normativa e
accountability publica.

O modelo de concurso publico no Canada (Modelo Concurso) é classificado como hibrido,
estruturando-se a partir de uma arquitetura institucional que combina supervisio normativa
centralizada no plano federal com ampla autonomia operacional nas esferas provinciais e
municipais. No nivel federal, a Public Service Commission (PSC) atua como instancia
reguladora e garantidora dos principios do mérito, integridade e transparéncia. Ela formula
diretrizes gerais, monitora procedimentos e promove auditorias seletivas, mas nao impde um
modelo Unico para os demais entes federativos. Cada jurisdicdo detém competéncia para
desenhar e conduzir seus proprios processos seletivos, o que permite responsividade
institucional diante de demandas locais, embora implique maior complexidade na coordenagao
intergovernamental.

Essa logica federativa se expressa com ainda mais nitidez na organizagao territorial dos
concursos publicos (Organizacao Territorial). O sistema reconhece formalmente a
legitimidade e a autonomia dos trés niveis de governo — federal, provincial e municipal —
para regulamentar e implementar seus proprios mecanismos de ingresso no servigo publico.
Essa descentralizacdo regional robusta, longe de significar auséncia de parametros, €
mediada por principios transversais, como a valorizagdo da diversidade sociocultural, o
compromisso com a equidade e a promocao da justica procedimental.

Nesse arranjo, a atuagdo da PSC funciona como referencial normativo, sobretudo no que
tange a boas praticas de recrutamento, critérios de acessibilidade e instrumentos de avaliagao.
Diversas jurisdi¢cdes subnacionais — como Ontario, Colimbia Britanica e Quebec — inspiram-
se nos padrdes federais, mas mantém independéncia para adaptar procedimentos as
caracteristicas demograficas, linguisticas e funcionais de seus contextos. Essa configuragao
fortalece a capacidade adaptativa do sistema canadense, permitindo inovacgao localizada
sem comprometer a coeréncia principioldgica nacional.

A sustentacdo desse arranjo institucional estd diretamente ligada a presenca de instrumentos
eficazes de transparéncia (Instrumentos_Transparencia), que operam tanto como garantia de
lisura quanto como estratégia de legitimacdo social do processo seletivo. O portal GC Jobs, de
uso obrigatorio para a divulgacdo de editais e resultados no ambito federal, funciona como
nucleo digital de acesso a informacao publica sobre concursos. Além disso, a PSC produz
relatorios anuais de auditoria, estabelecendo um circuito permanente de controle externo e
prestagdo de contas, condi¢do indispensavel para a manuten¢ao da confianca cidada no sistema.



Esse ecossistema normativo e institucional seria incompleto sem a elevada digitalizacao dos
processos (Digitalizacao Processos), que representa um dos pontos fortes da experiéncia
canadense. A inscrigdo online, a realizagdo de provas digitais, o uso de softwares de triagem
com inteligéncia artificial e a integragdo de sistemas de gerenciamento de candidaturas ndo
apenas racionalizam as etapas operacionais, como também ampliam a acessibilidade e a
padronizag¢do dos procedimentos. A digitalizagdo, nesse sentido, ndo ¢ uma mera modernizagao
técnica, mas parte constituinte de uma politica publica orientada a eficiéncia, a equidade e a
accountability.

Em sintese, a macroestrutura da gestao e organizacdo dos concursos no Canada revela um
modelo normativamente solido e tecnicamente inovador, no qual a descentralizagao funcional
coexiste com instancias robustas de coordenagdo e controle. Trata-se de um sistema que,
embora desafiador em termos de governanga federativa, tem demonstrado elevada capacidade
de adaptagdo, coeréncia institucional e legitimidade democratica.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliacao

O sistema canadense de concursos publicos apresenta um modelo avaliativo abrangente,
baseado em multiplas etapas e instrumentos, que articulam mérito, imparcialidade e adequagao
ao cargo. A estrutura ¢ desenhada para atender tanto aos principios do Public Service
Employment Act quanto as diretrizes operacionais da Public Service Commission (PSC). O
processo se caracteriza por combinar procedimentos tradicionais — como andlise curricular e
provas escritas — com métodos mais recentes, como entrevistas situacionais e avaliagdes
psicométricas, configurando um modelo que privilegia ndo apenas o conhecimento, mas
também a competéncia comportamental e técnica. A diversidade de cargos, niveis
administrativos (federal, provincial, municipal) e areas de atuagdo exige uma variagdo
consideravel nos formatos e profundidade das avaliagdes, mantendo, porém, o compromisso
com critérios objetivos e padronizados.

As etapas especificas do processo seletivo (Etapas Avaliacao) no Canadd compreendem, de
modo geral, seis componentes principais: andlise curricular, provas escritas (discursivas e
objetivas), entrevistas presenciais ou online, provas praticas, avaliacdes psicologicas e
verificacdo de referéncias. A analise curricular ¢ pautada por critérios previamente definidos
nos editais, considerando formagdo académica, experiéncia profissional e certificagdes
técnicas. Provas escritas sdo amplamente utilizadas para aferi¢ao de conhecimentos especificos
e habilidades cognitivas, com especial aten¢do para a elaboracao de estudos de caso, questdes
situacionais e testes de logica. Entrevistas tém carater estruturado e comportamental, avaliando
tanto a adequacao técnica quanto a aderéncia ética ao servigo publico. Em areas como tradugao,
saude, seguranca e tecnologia, provas praticas sao exigidas. J& a avalia¢do psicologica, embora
ndo obrigatoria, ¢ aplicada em concursos que demandam estabilidade emocional, julgamento
sob pressao ou lideranga.

Quanto aos métodos e ferramentas utilizados nas avaliagcoes (/nstrumentos Avaliacao), o
sistema canadense adota um leque sofisticado que inclui testes psicométricos padronizados,
entrevistas estruturadas com roteiros especificos, simulagdes de trabalho em grupo ou



individuais, testes fisicos (no caso de agéncias como a de fronteira ou policia) e dindmicas que
reproduzem contextos reais do cotidiano funcional. As ferramentas sao selecionadas de acordo
com o perfil da vaga, sendo possivel a aplicagdo combinada de diferentes técnicas para
fortalecer a confiabilidade do processo. O uso de simuladores e cenarios interativos tem se
expandido, especialmente em areas ligadas a tomada de decisdo, gestao de crises e atendimento
ao publico. A diversidade metodoldgica busca garantir a medi¢do justa e multidimensional do
potencial dos candidatos.

No entanto, o sistema nao ¢ isento de criticas. As principais limitacées e controvérsias do
modelo avaliativo canadense (Critica Modelo) concentram-se, sobretudo, na extensao
temporal dos processos seletivos federais e no peso excessivo da burocracia em algumas fases.
A média de 220 dias entre a abertura e o preenchimento de uma vaga — com concursos para
cargos executivos ultrapassando um ano — ¢ frequentemente apontada como incompativel com
a agilidade que a administragdo contemporanea exige. Além disso, a aplicagdo de critérios
altamente técnicos, embora garanta rigor, pode afastar candidatos de origens sociais mais
diversas ou limitar a atratividade dos certames para perfis ndo tradicionais. Ainda que a PSC
desenvolva manuais e agdes de mitigacdo de vieses, o desafio de equilibrar exigéncia técnica
com representatividade e eficiéncia operacional segue em debate.

Assim, a macroestrutura avaliativa do Canada combina, de forma relativamente sofisticada,
etapas multiplas e instrumentos variados com um horizonte normativo orientado pela justica e
pelo mérito. Contudo, permanece tensionada por desafios de duracdo, complexidade e
percepgao publica, especialmente no plano federal. O caso canadense demonstra que
metodologias de avaliacdo ndo operam apenas como dispositivos técnicos, mas como arenas
institucionais onde se articulam expectativas democraticas, racionalidade administrativa e
disputas sobre o proprio sentido do mérito.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

No contexto canadense, as politicas inclusivas aplicadas aos concursos publicos refletem um
compromisso histérico com a justiga social, a equidade substantiva e a diversidade
representativa. Mais do que mecanismos compensatorios, as acdes afirmativas se estruturam
como componentes centrais de uma arquitetura institucional voltada a correcdo de assimetrias
estruturais e a promoc¢ao de uma burocracia que reflita, em sua composi¢ao, a pluralidade da
sociedade canadense. Diferente de modelos que operam com cotas fixas, o Canada adota um
sistema de metas de representatividade monitoradas pela Public Service Commission (PSC),
orientado pela Employment Equity Act, que define os quatro grupos designados como
prioritarios: mulheres, povos indigenas, pessoas com deficiéncia e minorias visiveis. A
equidade ndo ¢ tratada como exce¢do meritocratica, mas como condi¢do de legitimidade do
proprio principio de mérito, reconfigurando o que se entende por justiga nos processos
seletivos.

Em termos de grupos sociais beneficiados por a¢des afirmativas (7ipos Cotas), o modelo
canadense se distingue pela auséncia de cotas numéricas compulsorias. Em seu lugar, os 6rgaos
publicos devem estabelecer metas proporcionais a disponibilidade estimada desses grupos na



forga de trabalho geral. A implementagdo ¢ transversal: atinge todos os estagios do processo
seletivo e ¢ reforcada por programas de mentoria, campanhas de recrutamento direcionadas,
parcerias com organizagdes comunitarias e exigéncia de adaptacdo razoavel para candidatos
com deficiéncia. As metas sdo informadas por dados estatisticos atualizados e pelo cruzamento
entre autodeclaragdes voluntdrias dos candidatos e andlises de disponibilidade demografica.
Importante destacar que a representatividade ndo se limita ao ingresso: a politica canadense
atua também sobre a permanéncia e a ascensdo funcional, com metas especificas para cargos
de lideranca ¢ direcao.

Quanto aos efeitos concretos das politicas de equidade no acesso e permanéncia nos cargos
publicos (Impacto_Cotas), os dados demonstram resultados robustos. No ciclo 2022-2023,
por exemplo, a meta de representacdo feminina foi ndo apenas atingida, mas superada — 55,5%
das posic¢des no servigo publico federal foram ocupadas por mulheres, frente a uma meta de
55,4%. O mesmo ocorreu com minorias visiveis, cuja representacdo alcangou 21,7%,
ultrapassando a meta de 17,3%. Ainda que desafios persistam — especialmente na
representacdo de povos indigenas e na ocupagdo de cargos executivos por pessoas com
deficiéncia —, o impacto geral das politicas inclusivas pode ser classificado como elevado. O
monitoramento continuo, realizado pela PSC, garante correcdes de rota e reforca a
accountability publica sobre os compromissos de diversidade. Além disso, a ampla oferta de
programas de mentoria, adaptacdo de provas e formacdo continuada contribui para a
consolidagdo de trajetdrias funcionais inclusivas.

A estratégia canadense se distancia de modelos puramente normativos ou pontuais. Ao
incorporar a equidade como critério transversal de qualidade institucional, o pais oferece um
paradigma onde inclusdo e mérito ndo sdo polos opostos, mas dimensdes complementares de
uma burocracia publica comprometida com a exceléncia democratica. A politica de equidade
no emprego nao se restringe ao combate a discriminag¢do, mas opera como tecnologia de
governo orientada a transformagao substantiva do Estado e de suas formas de representagao.
Ainda que desprovida de cotas obrigatdrias, a eficacia do modelo repousa na robustez dos
mecanismos de acompanhamento, no engajamento interinstitucional e na legitimacao social
das metas estabelecidas — demonstrando que representatividade nao € apenas um ideal ético,
mas uma pratica administrativa continua e verificavel.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A andlise da eficiéncia temporal no sistema de concursos publicos canadense demanda atengao
a multiplas escalas institucionais, ja que o pais opera sob um modelo hibrido que combina
padronizagdo federal e autonomia subnacional. Nesse cendrio, o tempo de realizacdo dos
concursos ¢ condicionado por fatores estruturais, como a complexidade do cargo, a existéncia
de exigéncias legais especificas (como autorizagdes de seguranga) e o grau de integragdo entre
os diferentes niveis da federagao. A fluidez temporal nao ¢ uniforme, e a gestao do tempo torna-
se, portanto, um dos principais vetores de diferenciacao entre concursos federais e provinciais,
bem como entre areas estratégicas e funcdes operacionais.



A frequéncia com que os concursos sao realizados (Periodicidade Concursos)no Canada pode
ser classificada como alta, sobretudo no nivel federal. O portal GC Jobs, gerido pela Public
Service Commission (PSC), opera em regime continuo de abertura de vagas, permitindo que
concursos estejam permanentemente ativos para uma série de posi¢des. Essa periodicidade
constante tem duas fungdes complementares: de um lado, facilita a resposta a demandas de
reposi¢do de pessoal e de expansdo institucional; de outro, permite que a administracao publica
federal mantenha um banco dindmico de talentos, refor¢ando a previsibilidade do sistema. Em
nivel provincial e municipal, a periodicidade ¢ mais varidvel e geralmente alinhada a
or¢gamentos locais, planos de cargos e reorganiza¢des administrativas. Ainda assim, ha
incentivos para que concursos ocorram de forma regular, sobretudo em areas como saude,
educagdo e seguranca.

No entanto, quando se considera o tempo médio transcorrido entre a publicagdo do edital e a
homologa¢do final do concurso (Tempo Medio Selecao), os dados indicam um desafio
persistente. Em 2022-2023, o tempo médio para preenchimento de uma vaga federal foi de 220
dias — cerca de sete meses e meio. A depender da natureza da fungdo, esse nimero pode variar
significativamente: enquanto cargos técnicos t€ém um tempo estimado entre seis € nove meses,
posicdes executivas ou que exigem altos niveis de seguranca institucional podem ultrapassar
um ano. Essa morosidade decorre de multiplas exigéncias processuais, incluindo verificacao
de antecedentes, checagem de referéncias, entrevistas multiplas e avaliacdes psicoldgicas ou
situacionais, além de etapas de auditoria interna por parte da PSC. E importante notar que essa
extensdo temporal ndo € necessariamente associada a ineficiéncia, mas ao zelo por critérios de
legalidade, imparcialidade e accountability.

Ainda assim, reconhece-se que o tempo prolongado compromete parcialmente a
responsividade da administragdo publica, sobretudo em contextos emergenciais ou de alta
rotatividade funcional. Para mitigar esse problema, o governo canadense tem investido na
digitalizagdo de etapas, no uso de algoritmos de triagem e na racionaliza¢do de processos
administrativos. Mesmo com tais esfor¢os, a eficiéncia temporal permanece como uma zona
de ateng¢do critica, que exige equilibrio entre a celeridade e a salvaguarda da legitimidade
institucional dos concursos. A heterogeneidade regional e a diferenciacao por tipo de cargo
tornam inevitavel a existéncia de multiplos tempos operando simultaneamente no sistema — o
que, por sua vez, desafia qualquer tentativa de padronizagao absoluta.

Em sintese, a eficiéncia temporal do sistema canadense ¢ marcada por periodicidade regular,
sobretudo em nivel federal, mas também por tempos médios de selegao relativamente longos.
A coexisténcia dessas duas dimensdes — previsibilidade estrutural e morosidade
procedimental — ilustra as tensdes contemporaneas entre agilidade e rigor nos processos
seletivos, e oferece ao Brasil importantes reflexdes sobre a relagdo entre tempo e legitimidade
nos concursos publicos em regimes democraticos.

Macroestrutura 5: Desafios de Implementacao

A robustez institucional dos concursos publicos canadenses nao elimina, contudo, a existéncia
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de obstaculos significativos a sua implementacdo. Embora o sistema esteja ancorado em



principios normativos s6lidos — como mérito, imparcialidade e representatividade —, a
operacionalizacao desses principios enfrenta limitagdes estruturais e contextuais que afetam
tanto a agilidade dos processos quanto sua equidade distributiva. Compreender tais limitagoes
requer distinguir, com precisdo, entre o grau de complexidade administrativa envolvido nas
etapas do concurso e os desafios contextuais impostos por varidveis externas ou sistémicas.

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) do sistema canadense pode
ser classificada como médio-alta, especialmente quando se observa a execugdo de concursos
no nivel federal para cargos estratégicos ou sensiveis. A necessidade de multiplas etapas
formais, como avaliacdes psicologicas, triagens de seguranga, entrevistas técnicas
multissetoriais e analises documentais rigorosas, produz uma burocracia funcional que, embora
justificavel por razdes de accountability, também impde sobrecarga administrativa aos 6rgaos
gestores. Isso € especialmente notério em areas como defesa, inteligéncia, diplomacia e
regulacdo econdmica, onde os requisitos legais e éticos sdo mais exigentes. Por outro lado, nos
niveis municipal e provincial, observa-se uma simplificacdo relativa, com processos mais
enxutos e flexiveis, especialmente para cargos administrativos e operacionais. Essa dualidade
expressa uma racionalizagao por hierarquia funcional, mas também evidencia as dificuldades
de padronizagdo num sistema federativo altamente descentralizado.

J& os desafios contextuais (Desafios _Contextuais) dizem respeito a entraves que, embora nao
estejam diretamente ligados as etapas formais do concurso, impactam sua efetividade e
tempestividade. O principal deles € o tempo elevado no preenchimento de cargos federais, que
decorre ndo apenas da morosidade procedimental, mas também de problemas estruturais como
a dificuldade de integragdo entre os niveis de governo. A coexisténcia de trés esferas autdbnomas
— federal, provincial e municipal — com competéncias concorrentes e legislagdes especificas,
dificulta a criagdo de sistemas interoperaveis e estratégias conjuntas de recrutamento. Além
disso, a adequagdo dos concursos as necessidades regionais representa um desafio persistente,
especialmente em provincias com populagdes minorizadas, idiomas locais ou dindmicas sociais
diferenciadas. O resultado ¢ uma fragmentagdo operacional que limita a capacidade do sistema
de responder com equidade e celeridade a demanda por novos quadros.

Outro fator contextual relevante ¢ a crescente dificuldade de atrair candidatos qualificados para
areas remotas ou para posigdes técnicas altamente especializadas, diante da concorréncia com
o setor privado. Ainda que os principios de mérito e inclusdo sejam amplamente valorizados,
ha uma disputa real por talentos em areas como tecnologia, engenharia e saude, o que demanda
a adocdo de estratégias mais proativas de employer branding, beneficios competitivos e
campanhas de recrutamento direcionado. Esses desafios sdo ampliados pela obrigagdo
constitucional de assegurar equidade geografica e representatividade sociocultural, o que torna
o preenchimento de determinadas vagas um exercicio complexo de equilibrio entre
competéncia técnica e justica social.

Em sintese, os desafios de implementa¢dao no Canada resultam da conjun¢ao entre burocracia
formal elevada em certos setores e barreiras contextuais relacionadas a descentralizacao
federativa, a concorréncia intersetorial e a diversidade regional. Tais dificuldades nao
invalidam a eficacia do sistema, mas impdem a necessidade permanente de inovagdo



institucional e coordenagao intergovernamental. Para o Brasil, a experiéncia canadense oferece
ligdes relevantes sobre a importancia de mecanismos adaptativos, sistemas de avaliagdo
proporcional & complexidade do cargo e estratégias que combinem rigor meritocratico com
sensibilidade territorial e social.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade Ao Brasil

A andlise da experiéncia canadense em concursos publicos permite identificar um conjunto
relevante de elementos que podem ser transpostos, adaptados ou, ao menos, servir de referéncia
para o debate sobre modernizagdo do sistema seletivo brasileiro. No entanto, essa
aplicabilidade deve ser interpretada de modo critico, levando em conta tanto os pontos de
convergéncia entre os dois sistemas quanto as profundas diferencas estruturais, institucionais
e sociopoliticas que os distinguem. A avaliacio da aplicabilidade ao Brasil
(Adaptabilidade Brasil) exige, assim, uma ponderacdo sobre o que pode ser traduzido em
termos normativos, operacionais e ético-politicos, considerando os limites do federalismo
brasileiro, a heterogeneidade dos entes federativos e os desafios historicos de
institucionalizacdo da meritocracia no pais.

De forma geral, atribui-se ao modelo canadense um grau médio-alto de adaptabilidade ao
Brasil, especialmente por sua natureza hibrida, que combina coordenagdo centralizada no nivel
federal com ampla autonomia administrativa nos ambitos provincial e municipal. Essa
caracteristica ¢ particularmente relevante para o contexto brasileiro, em que coexistem
institui¢des federais altamente profissionalizadas e redes locais de gestdo publica marcadas por
desigualdades administrativas, déficits de capacitagdo e baixa institucionalizagdo dos
concursos. A experiéncia canadense evidencia que € possivel manter uma diretriz normativa
unificada — como a exercida pela Public Service Commission (PSC) — sem renunciar a
flexibilidade necessaria para atender as especificidades regionais. No Brasil, isso poderia
inspirar o fortalecimento de 6rgdos nacionais de coordenacdo, como a ENAP e o Ministério da
Gestdo e Inovagdo, sem comprometer a autonomia dos entes subnacionais.

Outro aspecto com alta potencialidade de transposi¢@o € o uso intensivo de tecnologias digitais
nos processos seletivos, particularmente plataformas como o GC Jobs e sistemas de triagem
com inteligéncia artificial. Ainda que a digitalizacdo brasileira venha avancando — como no
caso do Concurso Publico Nacional Unificado —, a integracao entre ferramentas tecnoldgicas
e mecanismos de accountability permanece limitada. O modelo canadense oferece, portanto,
um horizonte de aprimoramento institucional que articula eficiéncia administrativa,
transparéncia e inclusdo social. Essa articulagdo, contudo, depende da existéncia de marcos
regulatorios claros, infraestrutura tecnologica robusta e pessoal técnico capacitado, condi¢des
que ainda ndo se encontram plenamente consolidadas em diversas regides do Brasil.

Em contrapartida, o elevado grau de descentralizagdo do sistema canadense impde limites a
sua replicacdo direta no Brasil. A diversidade das normas e metodologias aplicadas por
provincias € municipios, embora funcional no Canada, poderia acentuar as assimetrias ja
existentes no territorio brasileiro, caso nao fosse acompanhada por mecanismos de equalizagao
técnica e financeira.



Finalmente, vale destacar que o compromisso canadense com metas de representatividade —
em substituicdo as cotas fixas — representa uma alternativa interessante para o debate
brasileiro sobre agdes afirmativas. Embora o modelo de cotas reserve espago especifico para
determinados grupos, como negros e pessoas com deficiéncia, a transi¢do para um modelo
orientado por metas, indicadores e monitoramento continuo pode ampliar o alcance e a eficacia
das politicas inclusivas, desde que ancorado em sistemas confidveis de dados e em estruturas
de governanga responsiva.

Assim, a aplicabilidade do modelo canadense ao Brasil ndo reside em sua replicagdo literal,
mas em sua capacidade de oferecer diretrizes para uma reforma seletiva sofisticada, equilibrada
entre eficiéncia, justica social e adaptabilidade institucional. O desafio estd em traduzir essas
diretrizes para um contexto de maiores desigualdades, menor coesdo federativa e historica
fragmentacao das politicas de gestdo de pessoas.

Macroestrutura 7: Percepc¢io Social e Eficacia

A legitimidade de um sistema de concursos publicos nao depende apenas de sua conformidade
legal ou eficiéncia administrativa, mas também de como ele ¢ percebido pela sociedade. A
macroestrutura aqui analisada articula duas dimensdes centrais: a percepcdao subjetiva da
populagdo sobre a qualidade do funcionalismo publico (Percepgdo Publica) e os indicadores
objetivos de desempenho que sustentam essa imagem (/ndicadores Qualidade). Juntas, essas
varidveis oferecem uma chave interpretativa para avaliar a eficacia social de um modelo
seletivo, indo além dos procedimentos formais e alcancando sua capacidade de produzir
quadros técnicos reconhecidos, valorizados e responsivos as demandas coletivas.

No caso canadense, os niveis de confianca publica no servigo publico sdo consistentemente
altos. A variavel Percep¢do Publica revela uma avaliacao social positiva, resultado de uma
cultura institucional baseada na transparéncia, na integridade e na meritocracia, consolidada
por décadas de investimento em accountability e mecanismos de controle. O Cdodigo de Valores
e Etica da Administragdo Publica do Canada, por exemplo, estabelece diretrizes claras de
conduta, refor¢adas por praticas continuas de monitoramento e prestacdo de contas. A ampla
divulgacdo dos processos seletivos, o uso de plataformas digitais acessiveis e a visibilidade dos
critérios de selecao contribuem para que a populacdo associe os concursos publicos a justica,
profissionalismo e inclusdo. Esse reconhecimento social reforca o capital simbolico da fungao
publica e, por consequéncia, atrai candidatos mais qualificados, retroalimentando um ciclo de
exceléncia.

Por outro lado, a varidvel Indicadores Qualidade confirma esse diagnostico com dados
concretos. Diversos relatorios da Public Service Commission (PSC) e do Treasury Board
Secretariat destacam que os funcionarios selecionados por concursos apresentam alto nivel de
desempenho técnico, forte compromisso com valores publicos e crescente diversidade
sociocultural. Indicadores como taxa de retengdo, desempenho avaliado em estagios
probatorios, produtividade funcional e satisfacao dos usuérios dos servigos publicos sustentam
a eficacia do modelo canadense. A constante atualizagdo das competéncias exigidas, o uso de
instrumentos psicométricos validados e o rigor na afericio de habilidades praticas e



interpessoais garantem ndo apenas a competéncia dos selecionados, mas também sua
capacidade de adaptagdo a contextos sociais variados e a demandas emergentes.

Por fim, ¢ importante destacar que a qualidade percebida e efetiva dos servidores publicos no
Canada esta diretamente relacionada a coeréncia entre recrutamento, formacao continuada e
gestao de desempenho. Os concursos sdo apenas a porta de entrada de um sistema mais amplo
de profissionalizacdo da administragdo publica. Essa visdo sistémica, que conecta sele¢do a
trajetorias profissionais estruturadas, representa um dos elementos mais inspiradores do
modelo canadense, com potencial para enriquecer a reflexdo brasileira sobre a eficacia do setor
publico e a confianca nas instituigoes.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa dos concursos publicos ndo se esgota na celeridade de sua
execucdo, mas envolve o uso racional de recursos financeiros e tecnoldgicos, a relagdo custo-
beneficio dos processos e a sustentabilidade orcamentaria das politicas seletivas. A presente
macroestrutura contempla duas dimensdes interdependentes: os Custos Processo, que avaliam
o investimento médio necessario a realizacdo dos certames, € 0 Uso_Tecnologia, que mede o
grau de incorporacdo de inovagdes tecnologicas nas etapas seletivas. Em conjunto, essas
variaveis fornecem subsidios para analisar a capacidade de um sistema de recrutamento publico
operar com inteligéncia institucional, reduzindo ineficiéncias, otimizando fluxos e assegurando
qualidade com responsabilidade fiscal.

No Canada, os Custos Processo variam entre CAD$200 e CAD$350 por candidato, a depender
da complexidade do cargo, da instancia federativa responsavel e dos métodos de avaliacao
adotados. Embora ndo se trate de um valor irrisorio, ele ¢ amplamente justificado por um
modelo que combina rigor técnico, abrangéncia avaliativa e confiabilidade processual. A
Public Service Commission (PSC) prioriza o investimento em metodologias robustas e seguras,
considerando-o uma alavanca para a sele¢do de profissionais mais qualificados e, portanto, de
maior retorno institucional a médio e longo prazo. Além disso, parte dos custos ¢ internalizada
pela ampla digitalizagdo dos processos, que reduz gastos com logistica presencial, impressao e
deslocamentos, a0 mesmo tempo em que amplia a capilaridade do recrutamento.

A variavel Uso Tecnologia revela um sistema altamente avangado. A plataforma GC Jobs,
desenvolvida e gerida pela PSC, centraliza todas as fases dos concursos federais: desde a
divulgacao dos editais até a comunicagdo dos resultados, passando pela triagem automatizada
de curriculos por algoritmos de inteligéncia artificial, aplicagdo de provas online com recursos
de seguranca criptografica, e integracdo com sistemas de gestdo de desempenho pds-ingresso.
Essas inovagdes ndo apenas aumentam a eficiéncia, como também conferem maior
transparéncia, rastreabilidade e acessibilidade ao processo seletivo. O uso de softwares
antifraude, ferramentas de andlise comportamental e sistemas de autenticagdo em multiplas
etapas garante a integridade dos certames sem comprometer a agilidade.

A experiéncia canadense demonstra que investir em tecnologia e estruturacdo administrativa
ndo ¢ um luxo, mas uma necessidade estratégica para garantir um Estado responsivo e



profissional. Enquanto em muitos paises — inclusive no Brasil — os custos elevados ainda se
associam a burocracias improdutivas e redundancias logisticas, no Canada os investimentos
qualificam o processo seletivo como parte essencial da politica publica de recursos humanos.
O desafio ndo esta apenas em reduzir gastos, mas em aplicar recursos com inteligéncia,
priorizando a eficécia institucional e a credibilidade social dos concursos.

A aplicabilidade desse modelo ao Brasil exigiria uma mudanca significativa de paradigma.
Seria necessario consolidar uma arquitetura tecnoldgica unificada, com governanga federativa
clara, interoperabilidade entre plataformas e protegao de dados pessoais. Além disso, seria
indispensavel fomentar uma cultura de inovagao na gestdo de pessoas, em que tecnologia nao
seja vista como uma ameaga a equidade, mas como uma ferramenta de ampliacdo do acesso,
da seguranca e da qualidade das sele¢des publicas. O caso canadense mostra que € possivel
unir sofisticagdo técnica, austeridade fiscal e compromisso com a diversidade em um so sistema
de concursos — desde que haja decisdo politica, planejamento interinstitucional e visdo de
longo prazo.

Consideracoes Finais

O sistema de concursos publicos no Canada constitui uma arquitetura institucional robusta,
sustentada por um modelo federativo articulado, metodologias de avaliag¢do sofisticadas, forte
compromisso com inclusdo e diversidade, e uma notavel capacidade de inovagao tecnolodgica.
Diferentemente de sistemas excessivamente centralizados ou desarticuladamente
fragmentados, o Canadé opera um arranjo hibrido em que a Public Service Commission (PSC)
exerce papel normativo e coordenador no nivel federal, ao passo que provincias e municipios
desfrutam de autonomia operacional para adaptar os processos seletivos as especificidades
regionais. Essa combinagao garante tanto uniformidade nos principios quanto flexibilidade nos
meios.

A andlise da Gestdao e Organizacio revelou um sistema de concursos predominantemente
permanente e publico, com estrutura descentralizada e amparada por instrumentos digitais
avancados — como o portal GC Jobs — que asseguram ampla transparéncia e acesso a
informagao. J4 no campo das Metodologias de Avaliacio, observou-se a ado¢do de multiplas
etapas e instrumentos sofisticados, desde provas escritas e testes psicométricos até entrevistas
estruturadas e simulagdes praticas. Apesar da burocracia ainda presente em cargos de maior
responsabilidade, o modelo demonstra consisténcia, racionalidade técnica e compromisso com
a meritocracia.

Em termos de Politicas Inclusivas, o Canadd se destaca por operar com metas de
representatividade em lugar de cotas rigidas, mantendo forte controle institucional sobre o
impacto das a¢des afirmativas. Os dados demonstram que esse sistema ndo apenas promove
maior diversidade, como também alcanca indices significativos de equidade nos cargos
publicos — sobretudo para mulheres, minorias visiveis, indigenas e pessoas com deficiéncia.

A Eficiéncia Temporal do sistema canadense ¢ variavel: embora haja concursos em fluxo
continuo, o tempo médio de selecdo ainda se mostra elevado, sobretudo em cargos federais de



alta complexidade. Isso se relaciona diretamente aos desafios de coordenagdo
intergovernamental e a cautela exigida em processos seletivos tecnicamente exigentes. A
Eficiéncia Administrativa, por outro lado, se beneficia da alta digitalizagdo e do uso intensivo
de tecnologias como inteligéncia artificial, resultando em racionalizagdo de custos e maior
qualidade na triagem dos candidatos.

A andlise dos Desafios de Implementacio apontou dificuldades relevantes, como a lentidao
nos processos € a sobreposicao de competéncias entre niveis de governo. No entanto, essas
questdes sao mitigadas por mecanismos de governanga adaptativa e pela cultura de prestacao
de contas que permeia o setor publico canadense. Por fim, as dimensdes relativas a Percepc¢ao
Social e Eficacia confirmam a legitimidade do sistema: os concursos publicos sao socialmente
valorizados, os servidores demonstram elevado desempenho técnico e hé indicadores objetivos
de eficécia institucional.

Para o Brasil, a experiéncia canadense oferece valiosas licdes — embora sua transposi¢ao direta
requeira cautela. A ado¢do de um modelo hibrido e descentralizado exige maturidade
federativa, sistemas integrados de informagdo e clara definicdo de papéis entre entes
subnacionais. A énfase na diversidade, por sua vez, aponta caminhos para o aperfeigoamento
das acoes afirmativas brasileiras, desde que acompanhadas de monitoramento rigoroso e metas
publicas. A tecnologia, finalmente, deve ser vista como aliada da equidade e da eficiéncia, e
nao como instrumento de exclusao.

Em sintese, o caso canadense demonstra que um sistema de concursos pode ser a0 mesmo
tempo tecnicamente exigente, socialmente inclusivo e administrativamente eficaz. Trata-se de
uma referéncia internacional relevante para o Brasil, especialmente em um momento de
rediscussdao do modelo de recrutamento publico, exigindo que eficiéncia e justica social
caminhem lado a lado na sele¢do dos quadros estatais.

3.5. Chile

Introducio

O sistema de concursos publicos no Chile constitui uma engrenagem central da administragao
estatal, concebida para assegurar o ingresso de profissionais por meio de critérios objetivos de
mérito, transparéncia e igualdade de oportunidades. A moldura legal ¢ definida pelo Estatuto
Administrativo (Let n° 18.834/1989) e por normativas complementares, como a Lei n°
19.882/2003, que criou o Sistema de Alta Direcao Publica (Sistema de Alta Direccion Publica
— SADP), articulando o recrutamento de dirigentes estratégicos ao imperativo da probidade
administrativa. Essa base normativa ¢ operacionalizada por uma configuracdo organizacional
hibrida: ao mesmo tempo em que a Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) centraliza
diretrizes e mecanismos de coordenagdo, os 6rgdos publicos e municipios detém significativa
autonomia para adaptar e executar os processos seletivos, respeitando padrdes nacionais como
os definidos no portal Empleos Publicos.



Esse arranjo institucional produz um modelo caracterizado por centralizacdo normativa e
descentralizagao operacional, no qual a DNSC exerce papel de orientacdo, controle e inovagao,
ao passo que as institui¢des locais adaptam metodologias, instrumentos e critérios avaliativos
segundo as especificidades dos cargos e territorios. As reformas implementadas a partir dos
anos 2000 tém buscado qualificar os procedimentos de selecdo por meio da incorporagdo de
tecnologias digitais, da introducdo de avaliagdes estruturadas e do fortalecimento da cultura de
accountability.

A digitalizacdo se apresenta como eixo transversal de modernizagdo, com a ampla adogao de
plataformas online para inscri¢cdo, aplicagao de provas, triagem curricular automatizada e
divulgacdo de resultados. Essa infraestrutura tem permitido ganhos de eficiéncia temporal,
embora ainda coexistam disparidades na implementacdo conforme a localizagcdo geografica e
a capacidade institucional dos entes subnacionais. Paralelamente, o Chile avanga de forma
gradativa no campo das politicas inclusivas, com a¢des afirmativas voltadas a pessoas com
deficiéncia, populacdes indigenas e promocao de equidade de género, ainda que lacunas
relevantes persistam em relagdo a outros marcadores sociais, como raga e etnia.

Esta sessao analisa o sistema chileno a partir das oito macroestruturas que compdem o modelo
comparativo: Gestao e Organizacdo, Metodologias de Avaliacdo, Politicas Inclusivas,
Eficiéncia Temporal, Desafios de Implementacao, Aplicabilidade ao Brasil, Percepc¢ao
Social e Eficacia ¢ Eficiéncia Administrativa. Em cada se¢do, as 18 varidveis analiticas
orientam a leitura critica das praticas chilenas, com énfase tanto nos avangos normativos e
administrativos quanto nas limitagdes contextuais e operacionais. Essa analise busca contribuir
para o debate sobre a qualificagdo dos concursos publicos no Brasil, oferecendo subsidios
comparativos para politicas mais inclusivas, eficientes e transparentes.

Macroestrutura 1: Gestiao e Organizacio

O modelo chileno de gestdo e organizacdo dos concursos publicos caracteriza-se por um
equilibrio singular entre regulacdo normativa centralizada e autonomia executiva
descentralizada. A Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) atua como instancia de
articulacao técnica e normativa, emitindo diretrizes nacionais ¢ coordenando o Sistema de Alta
Direccion Publica (SADP). No entanto, os ministérios, 0rgdos autonomos e prefeituras
municipais conservam competéncias substanciais na implementacdo dos certames, o que
permite flexibilidade institucional, mas também impde desafios de padronizacao e equidade.

O modelo de concurso adotado pelo Chile (Modelo Concurso) caracteriza-se por sua
natureza hibrida, combinando coordenacido normativa centralizada com execucio
descentralizada e institucionalmente diferenciada. Em cargos de alta direcdo publica —
especialmente os submetidos ao Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) —, a Direccion
Nacional del Servicio Civil (DNSC) exerce papel central, estabelecendo metodologias
padronizadas de triagem, entrevistas técnicas e validagdo de competéncias, com apoio de
consultorias especializadas. Ja nos concursos voltados a fungdes técnicas, administrativas e
operacionais, prevalece uma légica de delegacao institucional: ministérios, universidades



publicas, municipios e autarquias det€ém autonomia para definir e conduzir seus proprios
procedimentos seletivos, desde que em consonancia com as diretrizes nacionais.

Esse arranjo, ainda que normativamente coerente, produz heterogeneidade significativa na
implementacio dos concursos, tanto em termos de critérios avaliativos quanto de prazos,
etapas e formatos. Se, por um lado, essa arquitetura hibrida favorece a adaptabilidade
institucional e a contextualizagdo setorial das selegdes, por outro, impde desafios concretos a
constru¢do de um padrio uniforme de meritocracia, publicidade e eficacia administrativa.

No que diz respeito a organizacio territorial dos concursos (Organizacao Territorial), o
Chile adota uma configuracdo também mista, que articula centralizacio normativa com
descentralizaciio operacional territorializada. A DNSC, em conjunto com o Ministério da
Fazenda, estabelece marcos regulatérios e autorizacdes prévias para a abertura de vagas, mas
a realizacdo dos certames é executada localmente, por cada unidade administrativa.
Municipios e oOrgdos setoriais adaptam fluxos de inscricdo, formatos de avaliagdo e
cronogramas as suas necessidades funcionais e capacidades organizacionais. Um exemplo
dessa flexibilidade ¢ a inclusdo de provas praticas contextualizadas, como simulacdes de
aulas em concursos para professores da rede rural, permitidas desde que respeitados os

pardmetros minimos definidos no Manual de Concursos Publicos.

Essa descentralizacido regulada reforga a responsividade dos concursos publicos as demandas
territoriais, mas exige mecanismos robustos de controle e avaliac¢io, sob risco de aprofundar
desigualdades entre regides ou comprometer os principios de isonomia e imparcialidade. O
modelo chileno, portanto, opera na tensao produtiva entre padronizagao e autonomia, buscando
equilibrar eficiéncia gerencial com sensibilidade ao contexto.

Quanto aos instrumentos de transparéncia (/nstrumentos Transparencia), o Chile dispde de
um robusto arcabouco legal e tecnologico. A Lei n® 20.285/2008 estabelece o direito de acesso
a informagdo publica, e o portal Empleos Publicos funciona como plataforma tnica para a
divulgacdo de editais, inscri¢do de candidatos, publicagdo de resultados e controle social. Além
disso, organizagdes da sociedade civil, como o Centro Eduinclusiva, atiam como observadoras
dos processos seletivos, monitorando aspectos como inclusdo e representatividade. A
integragdo de dados e a padronizagdo das comunicacdes digitais tornam o Chile uma referéncia
em transparéncia institucional no contexto latino-americano.

Por fim, no que tange a digitalizacdo dos processos (Digitalizacao Processos), o pais
apresenta avancgos notaveis. Em 2024, cerca de 90% dos concursos federais foram totalmente
digitais, desde a inscrigdo até a aplicagdo de provas, passando pela triagem automatizada de
curriculos e pela emissdo de relatérios gerenciais. O portal Empleos Publicos permite nao
apenas a gestdo integrada de candidaturas, mas também o uso de inteligéncia artificial para
filtrar perfis por critérios técnicos, como formacao, tempo de experiéncia e adequagao ao perfil
do cargo. Esses instrumentos tém acelerado os processos e reduzido custos operacionais,
embora ainda enfrentem limitacdes técnicas em areas remotas, com menor acesso a internet e
infraestrutura digital precaria.



Em sintese, a macroestrutura de Gestido e Organizacdo no Chile revela um sistema
normativamente solido, tecnologicamente avangado e institucionalmente flexivel. A
centralizacdo das diretrizes gerais, combinada a autonomia de execucao, permite responder as
especificidades territoriais e setoriais do pais. Contudo, essa mesma flexibilidade demanda
mecanismos eficazes de monitoramento e avaliacdo para garantir padrdes minimos de
qualidade, inclusdo e equidade no acesso ao servi¢o publico.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliaciao

O sistema chileno de avaliacdo de candidatos a cargos publicos ¢ marcado por uma crescente
sofisticacdo metodoldgica, guiada por principios de objetividade, relevancia pratica e equidade.
Ainda que exista variacdo significativa entre diferentes esferas e setores da administracdo, o
pais tem buscado consolidar um padrao meritocratico ancorado em evidéncias, experiéncias
aplicadas e critérios técnicos amplamente publicizados. Essa tendéncia se expressa nas etapas
de avaliacdo, nos instrumentos utilizados e nas criticas recorrentes ao modelo vigente.

As etapas de avaliacao (Etapas _Avaliacao) nos concursos chilenos geralmente compreendem
um encadeamento que comeca com a analise documental e curricular, seguida de provas
escritas — que podem ser objetivas (multipla escolha) ou discursivas — e, em muitos casos,
inclui entrevistas estruturadas, avaliagdes praticas ou psicoldgicas. No Sistema de Alta
Direccion Publica (SADP), a sequéncia ¢ rigorosamente normatizada, iniciando com o
assessment técnico, seguido por entrevistas com comités especializados, que consideram
competéncias gerenciais, lideranca e alinhamento estratégico. J4 em concursos de base, como
os da rede publica de ensino ou da saude, héa crescente énfase em provas praticas que testam
diretamente as habilidades necessarias para o exercicio profissional, como a simulacao de aulas
ou atendimento clinico. Esse modelo escalonado busca adaptar a complexidade do processo
avaliativo a natureza do cargo, mantendo, contudo, um eixo comum de avalia¢do objetiva.

Em relacdo aos instrumentos de avaliacdo (Instrumentos Avaliacao), destaca-se a
diversidade metodologica adotada em funcdo do tipo de cargo e do nivel da fungdo. Para
fungdes técnicas e administrativas, sdo comuns os testes psicométricos, provas objetivas com
multiplas alternativas, redagdes, e entrevistas individuais. Em concursos docentes e para areas
de seguranca publica, as provas praticas ocupam lugar central, como demonstrado em
processos que simulam contextos reais de trabalho (ex.: aplicacdo de aula ou simulacdo de
situacdo de risco). O uso de avaliacoes psicologicas tem se intensificado, sendo aplicadas
digitalmente, com foco em competéncias como resiliéncia, estabilidade emocional e aptidao
cognitiva. Também sdo utilizados softwares de triagem automadtica de curriculos e algoritmos
para analise de padrdes, especialmente nos concursos com alto nimero de candidatos, como
nos processos seletivos de universidades publicas e no SADP. Esse ecossistema avaliativo
busca combinar rigor técnico, avaliagdo de competéncias e mitigagdo de vieses.

Apesar dos avangos, o sistema chileno enfrenta criticas relevantes quanto a sua eficacia e
equidade avaliativa (Critica Modelo). Entre os principais desafios apontados estd a alta
variabilidade metodologica entre 6rgdos e entes subnacionais, o que pode comprometer a
equidade interinstitucional. Embora a DNSC proponha diretrizes gerais, a aplicagdo concreta



dos métodos avaliativos depende da capacidade administrativa local, o que gera assimetrias de
qualidade. Além disso, ha criticas ao excesso de etapas e a falta de padroniza¢ao em processos
nao gerenciados pelo SADP, o que pode tornar o ingresso menos transparente € mais sujeito a
contestagdes. Outro ponto de atengdo refere-se a baixa representatividade de grupos
vulnerabilizados nos cargos de alta dire¢do, o que levanta questionamentos sobre a real
capacidade dos instrumentos avaliativos em capturar competéncias diversas, especialmente
aquelas relacionadas a trajetérias periféricas ou ndo convencionais.

Em sintese, a macroestrutura de Metodologias de Avaliacdo no Chile reflete um esforgo
continuo de aperfeicoamento técnico e de aderéncia as boas praticas internacionais, com forte
énfase na avaliacdo de competéncias. No entanto, para garantir a efetividade e justica dos
certames, torna-se necessario fortalecer a coordenacgao interinstitucional, padronizar critérios e
ampliar o monitoramento externo dos processos — sobretudo nos niveis subnacionais e em
concursos nao vinculados ao SADP.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

As politicas inclusivas no sistema de concursos publicos do Chile articulam diferentes
dimensdes de agao afirmativa e promog¢ao da diversidade, com destaque para a inclusao de
pessoas com deficiéncia (PCD), o reconhecimento de identidades étnico-culturais e os esforcos
para equidade de género em posigdes de lideranca. Ainda que o pais ndo adote um sistema de
cotas fixas para multiplos grupos como ocorre em outros contextos, mecanismos regulatorios
e programas institucionais t€ém sido implementados com o objetivo de mitigar desigualdades
estruturais no acesso ao servico publico.

No que se refere aos tipos de cotas (7ipos Cotas), o Chile possui uma politica legalmente
estabelecida apenas para pessoas com deficiéncia. A Lei n® 21.015/2017 determina que ao
menos 1% das vagas no setor publico sejam reservadas a candidatos PCD, exigindo adaptacdes
nos processos seletivos — tanto tecnologicas quanto procedimentais. Essa reserva legal tem
sido operacionalizada em concursos como o do Registro Civil (2022), onde foram utilizados
softwares de leitura de tela, provas em Braille e extensdo de tempo de resposta para 15
candidatos com deficiéncia visual. Além da legislagdo voltada as PCDs, observa-se uma
crescente valorizacao da diversidade étnica e de género. A Constituicao de 2022 consagrou o
reconhecimento dos povos indigenas como sujeitos de direito coletivo, o que tem impulsionado
politicas diferenciadas em concursos regionais — como a priorizacdo de falantes de
mapudungun no certame de 2023 para mediadores culturais no Araucania, resultando na
contratacdo de 10 candidatos indigenas.

A promogao da equidade de género ¢ outra vertente relevante das politicas inclusivas chilenas,
ainda que sem previsdo de cotas formais. A Red de Mujeres Lideres, articulada pela Direccion
Nacional del Servicio Civil (DNSC), tem capacitado mulheres para assumirem cargos de
lideranga no setor publico. Em 2024, por exemplo, cerca de 200 mulheres participaram de
programas de formacao voltados ao Sistema de Alta Direccion Publica (SADP). No entanto,
dados de 2023 revelam que apenas 29% dos cargos diretivos sdo ocupados por mulheres,
evidenciando os limites das estratégias voluntarias frente as barreiras institucionais e culturais.



A andlise do impacto das cotas e medidas inclusivas (/mpacto Cotas) no contexto chileno
revela avangos variados, mas ainda desiguais. O sistema de reserva de vagas para PCDs tem
tido impacto mensuravel, com crescimento no nimero de contratagdes e maior visibilidade
institucional para o tema. Contudo, a ausé€ncia de cotas fixas para outras populagdes
historicamente marginalizadas limita a efetividade global das a¢des afirmativas. Os concursos
continuam a reproduzir, em certa medida, desigualdades estruturais, sobretudo em dareas
técnicas e cargos de alto escaldo. Por exemplo, a baixa representagdo de mulheres em setores
como mineracdo (5%) e a timida presenca de afrodescendentes no servico publico indicam que
o modelo atual ainda carece de mecanismos robustos de equidade interseccional.

Em resumo, as Politicas Inclusivas no sistema chileno de concursos publicos sdo guiadas por
uma logica de metas e programas de incentivo mais do que por mecanismos coercitivos e
normativos de reserva de vagas, exceto no caso das PCDs. Embora tais iniciativas demonstrem
compromisso com a diversidade, seu alcance permanece restrito em funcdo da auséncia de
obrigatoriedade mais ampla e da limitada institucionalizagdo de mecanismos de correcao de
desigualdades historicas. O aprimoramento desse quadro passa pela ampliacdo das agdes
afirmativas para outros grupos sub-representados, pela consolidagdo de critérios
interseccionais e pelo fortalecimento do monitoramento publico e da responsabiliza¢ao das
institui¢des que descumprirem as metas estabelecidas.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A eficiéncia temporal constitui um dos vetores mais relevantes para aferir a funcionalidade dos
concursos publicos, especialmente em contextos de modernizagcdo administrativa e demandas
por responsividade estatal. No caso chileno, a temporalidade dos processos seletivos combina
iniciativas de aceleracdo digital com desafios persistentes de infraestrutura e coordenagao
interinstitucional.  Esta  macroestrutura ¢ analisada a partir das  variaveis
Periodicidade Concursos e Tempo Medio Selecao, revelando um sistema que busca

equilibrio entre previsibilidade e flexibilidade operacional.

Quanto a periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos), o Chile adota uma logica
de abertura continua e descentralizada dos certames, em especial por meio do portal Empleos
Publicos. A plataforma atua como um mecanismo permanente de divulgacdo de vagas,
permitindo que diferentes o6rgaos e entidades — em niveis central, regional e municipal —
publiquem seus processos seletivos de forma autonoma, ainda que respeitando diretrizes da
Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC). Essa estrutura evita a dependéncia de
calendarios fixos, como ocorre em modelos centralizados, e permite maior responsividade a
demanda especifica de recursos humanos de cada institui¢do. No entanto, tal descentralizagdo
pode gerar variagdo significativa na frequéncia dos concursos, sobretudo em contextos
orcamentarios adversos ou de menor capacidade técnica institucional.

No que se refere ao tempo médio de sele¢ao (Tempo Medio Selecao), os dados indicam uma
duragdo média de 4 a 6 meses para cargos administrativos de nivel intermediario e técnico,
podendo se estender até 9 meses em sele¢des mais complexas, como as realizadas no ambito
do Sistema de Alta Direccion Publica (SADP). Essa média ¢ influenciada positivamente pela



ampla digitalizagcdo dos processos, que inclui desde inscrigdes e notificagdes automatizadas até
a realizagao de provas online. Por exemplo, concursos realizados em 2023 e 2024 para
institui¢des como a Universidad de Chile ou o Servicio de Impuestos Internos apresentaram
tempos de resposta mais dgeis gragas a automagdo da triagem curricular e a utilizagdo de
ambientes digitais de prova.

Contudo, a eficiéncia temporal no Chile ainda enfrenta desafios estruturais. Em zonas rurais
ou regides com baixa conectividade, a aplicagdo de provas digitais pode ser limitada, o que
impde solugdes presenciais que alongam os prazos. Além disso, o tempo entre a aprovacao dos
editais e a nomeagao final dos candidatos pode ser impactado por etapas adicionais de
verificacdo documental, recursos administrativos ou falhas operacionais nos sistemas digitais
— fatores que, embora ndo generalizados, afetam a homogeneidade da experiéncia do
candidato.

Em sintese, o sistema chileno apresenta nivel intermediario-alto de eficiéncia temporal,
especialmente quando comparado a modelos mais burocratizados e centralizados. A aposta na
digitalizagdo, combinada a descentralizagdo gerida com diretrizes claras, tem contribuido para
a reducao de prazos e para maior previsibilidade dos certames. Ainda assim, a consolidagao
desse avanco depende de investimentos continuos em infraestrutura digital, interoperabilidade
entre plataformas publicas e qualificagdo técnica das equipes envolvidas nas etapas do processo
seletivo.

Macroestrutura 5: Desafios de Implementacio

A andlise dos desafios de implementagdo permite compreender os entraves operacionais €
estruturais que dificultam a consolidacdo de um sistema de concursos publicos mais eficaz e
equitativo. No caso chileno, apesar dos avancos significativos em digitalizacao e normatizagao,
subsistem obstaculos que afetam a conducdo e os resultados dos certames. Nesta
macroestrutura, sdao examinadas as varidveis Complexidade Administrativa e
Desafios Contextuais, revelando um sistema funcional, porém tensionado por assimetrias
territoriais, sociais e institucionais.

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) ¢ considerada de nivel
médio no Chile. A digitalizacdao de etapas como inscrigdes, triagem curricular e aplicacao de
provas online tem simplificado diversos processos e contribuido para maior celeridade e
transparéncia. No entanto, essa modernizagdo convive com uma burocracia ainda moderada,
especialmente em instancias intermediarias e locais, onde persistem limitacdes operacionais.
Muitos 6rgdos enfrentam dificuldades para internalizar e operar os sistemas digitais em sua
plenitude, seja por escassez de recursos humanos capacitados, seja por lacunas técnicas na
infraestrutura. A coordenacao entre as diretrizes nacionais da Direccion Nacional del Servicio
Civil (DNSC) e a execucdo descentralizada nem sempre ¢ fluida, o que exige um esforco
continuo de articulacao federativa.

A variavel desafios contextuais (Desafios Contextuais) evidencia obstaculos mais amplos, de
natureza estrutural e sociocultural. Um dos principais problemas identificados € a persisténcia



da segregacao horizontal de género, com a concentracao de mulheres em determinadas areas e
niveis hierarquicos, enquanto os cargos de maior prestigio e remuneragdo seguem ocupados
majoritariamente por homens. Essa desigualdade ¢ particularmente notavel em setores como
mineracao e infraestrutura. Soma-se a isso a baixa atratividade do servi¢o publico para certos
perfis de talento, sobretudo em areas técnicas e de inovagdo, o que afeta a renovacgdo geracional
e a diversificagdo de competéncias nos quadros do Estado.

Outro desafio critico reside na infraestrutura digital e conectividade deficiente em regides
rurais ou remotas, dificultando o acesso equitativo aos concursos. A realizacdo de provas
digitais — embora majoritaria — ainda encontra obstaculos logisticos nessas areas,
comprometendo a universalidade de participagdo e a eficacia das politicas de inclusdo. Além
disso, assegurar que os concursos sirvam como vetores de equidade social exige um
monitoramento mais rigoroso dos efeitos das a¢des afirmativas e uma adaptagao constante dos
instrumentos avaliativos as realidades territoriais e culturais dos candidatos.

Portanto, embora o Chile tenha avangado significativamente na organizagdo e moderniza¢ao
de seus concursos publicos, os desafios de implementacdo revelam a necessidade de
investimentos estruturais, fortalecimento das capacidades locais e desenho de politicas
mais responsivas as desigualdades internas. O enfrentamento desses obstaculos ¢ decisivo
para consolidar um sistema meritocratico e inclusivo, capaz de responder as exigéncias
contemporaneas de uma administragao publica transparente, eficiente e representativa.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A andlise da aplicabilidade do modelo chileno ao contexto brasileiro revela alto potencial de
adaptagdo, especialmente diante dos desafios enfrentados pela administragcao publica federal
no que tange a digitalizagdo, a equidade no acesso e a racionalizacdo das etapas seletivas. O
Chile apresenta uma configura¢do institucional que combina normatizacdo central, exercida
pela Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC), com autonomia na execu¢ao por parte de
orgaos e municipios. Essa arquitetura hibrida guarda similaridades estruturais com o arranjo
brasileiro, marcado por uma forte presenca normativa federal, mas com multiplas esferas de
execucao descentralizada.

A experiéncia chilena apresenta elementos diretamente compativeis com as necessidades e
desafios do modelo federativo brasileiro. Em particular, destacam-se as praticas de
digitalizagdo avangada, como o uso do portal Empleos Publicos, a realizagdo de avaliagdes
digitais e a implementagdo de sistemas de triagem automatizada de curriculos — recursos que
dialogam com os principios previstos na Lei n® 14.965/2024 do Brasil. Esses mecanismos
contribuem para ganhos de eficiéncia, transparéncia e ampliagdo territorial do acesso as
selecdes publicas.

Além disso, o modelo de gestdo hibrido adotado no Chile — com normatizagdo central
coordenada pela Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) e execu¢do descentralizada
pelos 6rgaos e municipios — oferece uma estrutura de governanga que poderia ser adaptada ao



contexto brasileiro, especialmente no esfor¢o de articular diretrizes nacionais com as realidades
operacionais dos diferentes entes federados.

Assim, classificamos a Adaptabilidade Brasil do modelo chileno como alta, pois suas praticas
institucionais e tecnologicas sdo consideradas adaptaveis e potencialmente benéficas para a
realidade federativa e os desafios do Brasil, sobretudo nos campos da inclusdo digital, da
racionalizacdo administrativa e da padronizagdo com flexibilidade operacional.

Macroestrutura 7: Percepc¢io Social e Eficacia

A percepgao social sobre os concursos publicos e a avaliacdo de sua eficicia constituem
dimensdes fundamentais para compreender o grau de legitimidade atribuido ao servigo publico
¢ a sua capacidade de atrair e selecionar profissionais qualificados. No caso chileno, essas duas
dimensdes — Percepcao_Publica e Indicadores Qualidade — estao fortemente interligadas e
sustentadas por mecanismos institucionais que combinam transparéncia, digitalizacdo e
governanga técnica.

A confianga da sociedade no processo seletivo estd diretamente associada a visibilidade das
etapas e a previsibilidade das regras, mas também a percepg¢ao de que os servidores escolhidos
por meio desse sistema sao, de fato, os mais capacitados para exercer as fungdes publicas.
Assim, a qualidade percebida do servigo estatal esta profundamente vinculada a forma como
0s concursos sdo organizados, monitorados € comunicados a populacao.

No Chile, esse elo entre confianga publica e qualidade técnica € reforgado por estratégias que
vao além do cumprimento formal de etapas legais. A atuagdo da Direccion Nacional del
Servicio Civil (DNSC), a existéncia de plataformas como o portal Empleos Publicos, € o
sistema de Alta Direccion Publica (SADP) desempenham papéis centrais nesse processo,
configurando um ambiente institucional no qual meritocracia e accountability se
retroalimentam.

A seguir, examinamos separadamente as duas varidveis que compdem esta macroestrutura,
analisando suas especificidades e implica¢des para o sistema de concursos publicos no pais.

A variavel percepc¢io publica (Percepcao Publica) no contexto chileno €, em geral, positiva.
A clareza nas regras dos concursos, a ampla divulgacdo dos editais e resultados por meio do
Portal Empleos Publicos e a progressiva digitalizacdo dos processos seletivos tém fortalecido
a imagem dos concursos como mecanismos legitimos e meritocraticos de ingresso no servigo
publico. Essa transparéncia estrutural — exigida pela Lei de Acesso a Informacao Publica (Let
n° 20.285/2008) — contribui ndo apenas para a accountability institucional, mas também para
a constru¢ao de confianca social. A confianca cidada, nesse sentido, esta menos ancorada em
percepcdes subjetivas e mais baseada na previsibilidade, rastreabilidade e visibilidade publica
das etapas dos concursos. Ademais, o uso crescente de tecnologias digitais, como a triagem
automatizada e os testes online, tem sido visto como um indicador de modernizagdo ¢
imparcialidade, reduzindo a percepcao de favoritismos ou interferéncia politica nos certames.



Ja os indicadores de qualidade percebida (/ndicadores Qualidade) revelam um
reconhecimento generalizado de que o sistema chileno ¢ eficaz na sele¢ao de servidores
publicos tecnicamente capacitados. Essa percep¢dao ¢ especialmente forte nos processos
conduzidos pelo sistema de Alta Direccion Publica (SADP), gerido pela Direccion Nacional
del Servicio Civil (DNSC), que adota metodologias avangadas de avaliagdo por competéncias
e entrevistas estruturadas para cargos estratégicos. A agilidade nos prazos médios de sele¢ao
— geralmente inferiores a nove meses — combinada com o uso de métricas de desempenho
para monitorar a atuacao dos gestores publicos, refor¢a essa imagem de qualidade. Além disso,
o acompanhamento sistematico da execucao or¢gamentaria e dos resultados institucionais tem
permitido uma retroalimentagao entre processo seletivo e desempenho organizacional, criando
uma cultura de avaliacdo baseada em evidéncias. Embora ndo existam, ainda, indicadores
nacionais de qualidade padronizados e consolidados em um sistema tunico de avaliagdo externa,
a percepg¢ao social de que os concursos chilenos produzem quadros técnicos competentes ¢
amplamente compartilhada por especialistas, gestores e pela opinido publica.

Macroestrutura 8 — Eficiéncia Administrativa

A macroestrutura da eficiéncia administrativa no Chile revela avangos significativos na
tentativa de tornar o sistema de concursos publicos mais 4gil, transparente e tecnicamente
qualificado, embora persistam desafios relacionados a racionalizagao de custos e a adogao de
tecnologias de ponta. O investimento financeiro médio por candidato (Custos_Processo) ainda
nao ¢ uniformemente mensurado nem publicizado de forma sistematica nos diferentes 6rgaos
da administragdo publica. Concursos organizados pelo Servicio Civil tendem a ter maior
padronizacdo e previsibilidade orcamentéria, com processos licitatdrios para contratagdo de
empresas especializadas e plataformas digitais publicas para as etapas avaliativas. Por outro
lado, concursos conduzidos por municipios ou instituicdes menos estruturadas apresentam
disparidades significativas, tanto no custo total quanto na eficiéncia do desembolso. Faltam
estudos de benchmarking financeiro e instrumentos de avaliagdo de custo-beneficio que
permitam mensurar, de maneira consistente, o impacto orgamentério dos certames sobre a
gestao fiscal das instituigdes contratantes.

Apesar disso, ¢ possivel observar um esfor¢o claro de racionalizagdo administrativa por meio
da modernizagdo tecnologica, que ganha destaque em processos seletivos promovidos por
universidades e 6rgaos centrais do Estado. A utilizagdo de tecnologias digitais nos concursos
publicos (Uso_Tecnologia) tem evoluido de forma gradativa. Ferramentas como inscri¢ao
online, gestdo automatizada de candidaturas e analise curricular por algoritmos simples ja s@o
rotineiras em concursos promovidos por plataformas como a da Universidade do Chile. Além
disso, hé iniciativas pontuais de aplicacdo de provas online, sobretudo em fases eliminatorias
ou prévias, como parte da estratégia para acelerar a triagem inicial e reduzir custos logisticos.

No entanto, a adog¢ao de tecnologias mais avangadas — como sistemas de inteligéncia artificial
para corre¢do automatizada de provas discursivas, blockchain para verificagdo de autenticidade
documental, ou sistemas antifraude para garantir a lisura das etapas avaliativas — ainda ¢
incipiente e concentrada em nichos especificos. As barreiras para a ampliagdao tecnologica
incluem desde limitagdes orcamentarias e escassez de pessoal técnico capacitado, até questdes



relativas a conectividade em areas periféricas e rurais, que afetam diretamente a equidade de
acesso aos concursos digitalizados. Adicionalmente, o marco legal chileno ainda carece de
diretrizes consolidadas sobre o uso ético, transparente ¢ auditavel de novas tecnologias em
processos seletivos, o que impde um limite normativo importante a inova¢do administrativa
nesse campo.

Ainda assim, o Chile tem buscado ampliar o acesso as tecnologias basicas, promovendo
treinamentos digitais voltados a candidatos de regides com menor infraestrutura, e
incentivando praticas inclusivas nas etapas digitalizadas. No conjunto, a eficiéncia
administrativa chilena combina uma ambi¢ao modernizadora com a realidade de uma
administracao publica que ainda opera em multiplos ritmos institucionais — com centros
urbanos digitalizados e zonas descentralizadas mais dependentes de procedimentos analdgicos.
Esta heterogeneidade refor¢a a necessidade de politicas de padronizagdo federativa e
financiamento nacional para modernizar, de forma equanime, a logistica dos concursos
publicos em todo o pais.

Consideracoes Finais

Com base nas sete macroestruturas analisadas, ¢ possivel afirmar que o sistema de concursos
publicos do Chile configura-se como uma experiéncia institucional consolidada, marcada por
avangos normativos, inovagoes tecnoldgicas e um compromisso gradual com a equidade. A
arquitetura chilena combina uma normatizagao central — liderada pela Direccion Nacional
del Servicio Civil (DNSC) — com autonomia de execucio nos niveis locais, gerando um
modelo hibrido que busca equilibrar padronizacdo e responsividade. Essa configuracdo tem se
mostrado particularmente eficaz na sele¢do de quadros estratégicos, como demonstram os bons
resultados do sistema de Alta Direccion Publica, e pode inspirar o Brasil na constru¢do de
mecanismos de governanga multinivel para concursos federais.

Do ponto de vista da gestao e organizacio, o Chile apresenta uma estrutura funcionalmente
descentralizada, mas amparada por marcos regulatorios claros e transparentes. A Lei n°
18.834/1989 e a Lei n° 19.882/2003 definem critérios de mérito, probidade e publicidade que
balizam a maior parte dos certames, enquanto o portal Empleos Publicos centraliza a
comunicagdo institucional e garante acesso equitativo a informacao.

No que se refere as metodologias de avaliacdo, o sistema se destaca pela variedade de
instrumentos utilizados — provas escritas, praticas, entrevistas, avaliacdes psicologicas e
analise de curriculos — que sao definidos de forma contextualizada segundo o perfil do cargo.
Isso permite um maior alinhamento entre as competéncias avaliadas e as exigéncias do posto,
com énfase crescente em processos por competéncia nos niveis superiores.

As politicas inclusivas vém ganhando forga, ainda que com assimetrias importantes. A reserva
de vagas para pessoas com deficiéncia (Lei n° 21.015/2017) e iniciativas voltadas a povos
indigenas e mulheres em cargos de lideranga sdo avangos concretos, mas ainda incipientes
frente as desigualdades estruturais. A eficiéncia temporal dos concursos ¢ razodvel em termos
comparativos, com processos geralmente inferiores a um ano, beneficiados por uma



digitalizagdo avancada que inclui triagem automatizada e provas online, especialmente apds
2020.

No plano dos desafios de implementacao, persistem desigualdades regionais na infraestrutura
digital e uma segregacdo horizontal de género em setores estratégicos. Essas limitacdes
comprometem a equidade substantiva do sistema, sobretudo em areas remotas € nos cargos
com menor atratividade salarial ou prestigio simbdlico. Por outro lado, tais desafios sdo
reconhecidos institucionalmente e t€ém sido alvo de politicas de mitigacdo coordenadas pela
DNSC.

A aplicabilidade ao Brasil ¢ particularmente relevante: praticas como a automatizagdo de
etapas, o modelo hibrido de governanca e a adocdo de instrumentos por competéncia sdo
potencialmente transferiveis, desde que adaptadas as especificidades federativas e
administrativas brasileiras. Ja no eixo da percepcao social e eficacia, os concursos chilenos
contam com elevado grau de confianga por parte da populagdo e dos gestores publicos,
sobretudo em fungao da transparéncia das etapas e da reputacao técnica das sele¢des para altos
cargos.

Em sintese, o Chile oferece um modelo solido, coerente e relativamente eficiente de
administracao de concursos publicos. Embora ainda enfrente limitagdes estruturais e desafios
de inclusdo, a trajetoria institucional do pais em matéria de profissionalizacdo do servigo
publico constitui um referencial Gtil para o aprimoramento do sistema brasileiro, especialmente
em termos de governanca digital, accountability e racionalizagdo das etapas seletivas.

3.6. China

Introduciao

O modelo chinés de concursos publicos constitui uma das mais complexas e abrangentes
arquiteturas de sele¢@o estatal no mundo contemporaneo. Além de sua impressionante escala,
com milhdes de candidatos anualmente disputando dezenas de milhares de cargos, o sistema
se caracteriza por uma combinagdo sofisticada entre meritocracia padronizada, vigilancia
ideoldgica e racionalizagdo tecnocratica da administracdo publica. Ancorado na Lei dos
Funcionarios Civis da Republica Popular da China (2005, revisada em 2018), o modelo reforga
o papel diretivo do Partido Comunista Chinés (PCC), cujas diretrizes permeiam todas as etapas
do processo seletivo, desde os requisitos de inscri¢do até a nomeacgao final.

A estrutura organizacional ¢ hierarquizada e coordenada por Orgdos centrais como o
Departamento de Organizagdao do PCC e a Administracao Nacional do Servigo Civil (NCSA),
em articulagcdo com os governos provinciais e locais. Essa estrutura opera de forma centralizada
quanto a normatizagdo e aos padrdes avaliativos, mas descentralizada na execucdo, o que
permite certa adaptag@o regional sem comprometer a uniformidade ideoldgica e técnica do
processo.



A metodologia chinesa de sele¢ao envolve etapas rigorosamente padronizadas: triagem inicial,
provas objetivas e discursivas, entrevistas estruturadas, testes fisicos e psicoldgicos (em cargos
especificos), checagens de antecedentes e exames médicos. Adicionalmente, o modelo
incorpora tecnologias de ponta para garantir seguranga, transparéncia e celeridade, incluindo
correcdo digitalizada, reconhecimento facial, monitoramento por inteligéncia artificial e
integracao com o sistema de crédito social.

Embora a meritocracia formal seja um dos pilares declarados do sistema, ¢ essencial
compreender que essa meritocracia ¢ mediada por filtros ideologicos € normativos rigorosos.
A "lealdade politica ao Partido" ndo ¢ apenas um critério culturalmente implicito, mas uma
condi¢do formalizada em lei e operacionalizada por meio de questdes discursivas, entrevistas
e verificagdes prévias de conduta.

No campo das politicas inclusivas, o modelo é mais pragmatico do que afirmativo: embora haja
diretrizes para ampliar a representagdo de minorias étnicas, mulheres e pessoas com
deficiéncia, as medidas costumam ser indiretas, moduladas regionalmente e raramente
estruturadas como cotas fixas. Em contrapartida, observa-se um esforgo crescente para reduzir
disparidades por meio de reservas para veteranos, flexibilizacdo de critérios para regides
remotas € incentivos para experiéncia de base.

A eficiéncia temporal ¢ um diferencial do modelo chinés. Apesar de sua escala colossal, os
concursos nacionais e locais seguem cronogramas estritos que permitem concluir todas as
etapas em cerca de seis a sete meses. Esse desempenho € sustentado por um ecossistema digital
robusto e por uma logistica altamente coordenada.

Por fim, em termos de transparéncia e controle social, o sistema equilibra divulgacao ampla de
informacdes (como editais, listas de aprovados, canais de recurso e dados estatisticos) com uma
supervisdo interna centrada no Partido. Mecanismos disciplinares, canais de dentlincia e
publicagdo de informacdes reforcam a legitimidade publica, mesmo dentro de um ambiente
institucional de baixa litigiosidade.

A presente sessdo explora de forma aprofundada as macroestruturas que compdem o sistema
chinés de concursos publicos, oferecendo uma andlise integrada de suas dimensdes normativas,
operacionais, tecnoldgicas e politicas. Seu objetivo € contribuir para reflexdes comparativas
com o Brasil, especialmente sobre centralizagdo normativa, uso de tecnologia, gestao do
desempenho e formas alternativas de inclusao.

Macroestrutura 1 — Gestao e Organizacao

A macroestrutura de gestdo e organizagao dos concursos publicos na China ¢ marcada por uma
engenharia institucional sofisticada que combina centralizag@o politica, racionalidade técnico-
burocratica e capacidade adaptativa regional. O modelo ¢ amplamente moldado por um arranjo
hierarquico que permite ao governo central manter controle ideolodgico e normativo, a0 mesmo
tempo em que concede certa margem de manobra operacional as provincias € municipios. A



centralizacdo, portanto, nao ¢ meramente administrativa, mas politica, o que imprime uma
singularidade ao modelo chinés em comparagdo com democracias ocidentais.

A légica do modelo de concurso na China (Modelo Concurso) ¢ ancorada em um sistema
centralizado com execucio descentralizada e adaptabilidade regional condicionada. O
principal mecanismo de ingresso, o0 Guokao (Concurso Nacional), ¢ realizado anualmente para
o provimento de cargos nos ministérios e 6rgaos centrais, bem como em suas extensodes locais.
Paralelamente, governos provinciais, prefeituras e distritos conduzem seus proprios concursos
— os Concursos Locais (Provincial e Municipal Kaoshi) — seguindo diretrizes normativas
e pedagbgicas comuns, mas com relativa flexibilidade para ajustes contextuais.

O sistema privilegia concursos externos, periodicos e amplamente divulgados, que
coexistem com selecdes internas, contratagdes temporarias e mecanismos por projeto em
areas técnicas e estratégicas. Um dos elementos distintivos do modelo chinés reside na
integracao explicita de critérios politicos e ideologicos como dimensdes centrais do mérito.
Candidatos devem ndo apenas comprovar competéncias técnicas, mas também demonstrar
alinhamento com os valores e diretrizes do Partido Comunista da China (PCC). Esse
aspecto materializa uma concepg¢do de mérito funcional ao projeto de Estado-Partido, em que
a estabilidade burocratica estd indissociavelmente ligada a fidelidade politico-ideoldgica e a
capacidade de execugdo programatica.

A organizagdo territorial dos concursos publicos (Organizacao Territorial) na China
obedece a uma estrutura estritamente hierarquizada, articulando os niveis nacional,
provincial, municipal e distrital sob vigilancia normativa e politica central. A execugdo material
dos certames ¢ delegada as administragdes locais — que conduzem etapas operacionais, COmo
inscrigdes, corregdes e entrevistas —, mas os contetidos programaticos, formatos avaliativos
e diretrizes ético-politicas permanecem sob controle direto do Ministério de Recursos
Humanos e Seguridade Social (MOHRSS) e do Departamento de Organizaciao do PCC.

Esse modelo configura uma descentralizacio funcional subordinada, que permite a
incorporagdo de especificidades territoriais — como bonificacdes para candidatos com
experiéncia rural, exigéncia de linguas locais em regides autonomas e provas adaptadas
para minorias étnicas — sem romper a unidade doutrindria e programatica do funcionalismo
publico. A China, portanto, mobiliza um modelo de governanga tecnocratico-ideolégica, em
que a descentralizacdo ndo se traduz em autonomia substantiva, mas sim em
instrumentalizacio regional do projeto nacional de desenvolvimento e controle politico.

Os instrumentos de transparéncia (Instrumentos _Transparencia) operam majoritariamente por
meio da publicacdo de editais e resultados em sites oficiais e plataformas digitais, como o portal
da Administragdo Nacional do Servi¢o Civil. Todas as fases do processo — da inscri¢dao a
nomeacgao — sao sistematicamente registradas e divulgadas online, com acesso individual aos
resultados e divulgacao nominal dos aprovados. No entanto, a transparéncia no modelo chinés
tem limites bem definidos: embora formalmente ampla, ela ¢ gerida internamente, sem
mecanismos estruturados de controle social ou auditoria externa independente. O
monitoramento ¢ realizado por instancias disciplinares vinculadas ao Partido, € o espago para



questionamento publico € restrito. Em suma, a transparéncia ¢ concebida mais como um
dispositivo de eficiéncia e controle interno do que como um canal de accountability no sentido
democratico do termo.

A digitalizagdo dos processos (Digitalizacao Processos) alcangou patamar médio-alto e
representa um dos pilares contemporaneos de moderniza¢do do sistema chinés. As inscri¢des
sdo totalmente informatizadas, os resultados sdo divulgados digitalmente e a triagem inicial
dos candidatos ¢ parcialmente automatizada. A corre¢do das provas objetivas ¢ feita por leitura
Otica, enquanto os textos discursivos sao digitalizados e corrigidos em plataformas especificas,
0 que permite a manipulacao segura de milhdes de exames em prazos curtos. Tecnologias de
reconhecimento facial e biometria sdo utilizadas para impedir fraudes de identidade, ¢ ha
experiéncias-piloto com inteligéncia artificial para monitoramento comportamental durante a
aplicacdo de provas. Ainda assim, a digitalizacdo encontra obstaculos relevantes: a automagao
completa da triagem e da entrevista ainda ¢ limitada, e as desigualdades infraestruturais entre
regides impdem barreiras a universalizacdo plena dessas inovagdes. Mesmo assim, 0 caso
chinés é exemplar na incorporagdo tecnologica para a governanga massiva de concursos,
consolidando um ecossistema digital que alia escala, velocidade e controle centralizado.

Essa macroestrutura, em seu conjunto, revela um modelo altamente funcional em termos
operacionais e ideologicamente integrado a estrutura de poder central. A gestdo dos concursos
publicos na China ¢ simultaneamente instrumento de sele¢do de quadros técnicos e mecanismo
de reprodugdo da disciplina estatal, operando no cruzamento entre racionalidade burocratica,
controle partidario e inovagdo tecnologica.

Macroestrutura 2 — Metodologias de Avaliacao

A avaliacao dos candidatos nos concursos publicos chineses articula multiplas dimensdes de
afericdo — técnica, fisica, psicologica, politica — com vistas a formar um corpo burocratico
ndo apenas competente, mas também disciplinado e alinhado aos valores do Partido. A
complexidade metodolodgica reflete tanto a escala nacional do sistema quanto a sua funcdo
politico-estratégica. As etapas e instrumentos utilizados ndo se limitam a medicdo de
capacidades cognitivas, mas integram critérios normativos e ideoldgicos que conferem ao
processo seletivo um carater integralmente governamental.

As etapas de avalia¢do (Etapas Avaliacao) seguem uma logica multifdsica que combina
provas escritas, entrevistas, exames fisicos, avaliagdes psicologicas e verificacdo de
antecedentes. O processo inicia-se com a aplicacdo de provas teodricas, que incluem
conhecimentos gerais, direito administrativo, economia, além de questdes sobre a ideologia
oficial do Partido Comunista — exigéncia normativa que distingue o modelo chinés. Em
seguida, os candidatos aprovados passam por entrevistas estruturadas, frequentemente
conduzidas por painéis compostos por membros do oOrgdo recrutador e representantes
partidarios. Testes fisicos sdo comuns para carreiras como policia, bombeiros e alfandega, e as
avaliagdes psicologicas, cada vez mais digitalizadas, tém ganhado peso como instrumento de
triagem para cargos sensiveis ou estratégicos. A investigacdo de antecedentes, por sua vez,



considera nao apenas histérico criminal, mas também vinculos familiares, redes sociais e
adesao ideoldgica, evidenciando o grau de penetragao do controle politico no processo seletivo.

No que tange aos instrumentos de avaliagdo (Instrumentos Avaliacao), o modelo chinés
recorre a um leque variado de procedimentos padronizados. As provas objetivas avaliam
habilidades técnicas e conhecimentos tedricos, enquanto as provas discursivas testam
capacidade de argumentagdo e dominio da linguagem escrita oficial. Entrevistas estruturadas
seguem roteiros rigidos com rubricas de pontuacdo previamente estabelecidas, o que reduz
margem de arbitrariedade, embora ndo elimine interferéncias ideoldgicas. Os testes fisicos
obedecem a parametros estritos — como resisténcia cardiorrespiratoria, flexibilidade e forca
— e sdo aplicados de forma homogénea no territorio nacional. As avaliagdes psicoldgicas, por
sua vez, tém sido realizadas por meio de plataformas digitais, incorporando escalas de
resiliéncia, lideranga, tomada de decisdo ¢ estabilidade emocional. A ado¢do combinada desses
instrumentos sugere um esfor¢o de composicido de perfis funcionais adaptados a légica do
Estado desenvolvimentista e autoritario chinés.

A critica ao modelo (Critica_Modelo) passa por duas frentes analiticas. De um lado,
reconhece-se a abrangéncia e a capacidade do sistema em selecionar candidatos altamente
qualificados e aptos a operar em um ambiente tecnoburocratico sofisticado. De outro, a
exigéncia de competéncia politica — termo que abrange adesdo ideoldgica, participagdo em
estruturas partidarias, origem familiar e auséncia de vinculos considerados ‘“‘sensiveis” —
restringe a amplitude da no¢do de mérito. A andlise curricular considera ndo apenas nivel
educacional, fluéncia em idiomas e experiéncia profissional, mas também aspectos subjetivos
como adaptabilidade da familia ao local de trabalho, especialmente em regides de fronteira ou
sensiveis do ponto de vista politico. Isso gera tensdes entre eficiéncia administrativa e
pluralismo institucional. Ainda que eficaz em produzir estabilidade e controle, o modelo limita
a diversidade ideologica e impoe barreiras a candidaturas oriundas de trajetdrias ndo conformes
ao ethos estatal.

Em sintese, a macroestrutura de avaliacdo chinesa revela um sistema altamente codificado, que
busca conciliar performance técnica com obediéncia politica. A metodologia adotada nao
apenas mede capacidades, mas fabrica sujeitos compativeis com um projeto de Estado que se
pretende totalizante, meritocratico e ideologicamente homogéneo. Nesse sentido, 0os concursos
publicos operam como uma das engrenagens centrais da reproducdo estatal na China
contemporanea, aliando avaliagdo, filtragem e disciplinamento sob um mesmo aparato
institucional.

Macroestrutura 3 — Politicas Inclusivas

O modelo chinés de concursos publicos ¢ historicamente marcado por uma concepcao
universalista e tecnocratica de mérito, na qual a ideia de igualdade de oportunidades se associa
a homogeneizagao nacional e a coesdo ideologica. Nesse contexto, as politicas inclusivas nao
assumem a forma de agdes afirmativas nos moldes ocidentais — com cotas explicitas para
grupos socialmente marginalizados —, mas se articulam por meio de dispositivos
constitucionais de reconhecimento étnico e praticas administrativas de representatividade



regional. Essa abordagem, embora nominalmente integradora, ¢ limitada em sua efetividade e
carece de mecanismos robustos de correcao de desigualdades estruturais.

A variavel tipos de cotas (Tipos Cotas) nao encontra correspondéncia direta na legislagao
chinesa, uma vez que o sistema nao adota cotas formais para ingresso de mulheres, minorias
étnicas, pessoas com deficiéncia ou outros grupos socialmente vulneraveis. Em vez disso, a
Constituicdo da Republica Popular da China reconhece a existéncia de 56 grupos étnicos e
garante, de modo genérico, a “igualdade entre as nacionalidades”. Em algumas provincias com
forte presenca de minorias, como Xinjiang, Guangxi ou Tibete, pode haver estimulo a
contratagdo local, mas tal estimulo decorre mais de estratégias de estabilidade politica e
controle social do que de compromissos com justica redistributiva. Ademais, ndo hé normativas
nacionais que estipulem reservas de vagas nem indicadores transparentes de inclusdo nos
concursos publicos, o que limita o potencial transformador dessas politicas.

O impacto das cotas ou medidas inclusivas (Impacto_Cotas), portanto, ¢ classificado como
baixo a médio. Ainda que existam meng¢des formais a representatividade étnica e politicas para
promover o equilibrio regional no funcionalismo, a auséncia de metas, indicadores e
mecanismos de accountability torna sua efetividade dificil de aferir. A insercao de candidatos
de grupos étnicos minoritarios ou de regides subdesenvolvidas nos quadros administrativos
permanece condicionada ao desempenho nas mesmas provas e entrevistas aplicadas
nacionalmente, sem adaptacdes ou ponderagdes especificas. Além disso, a exigéncia de
lealdade politica e a vigilancia ideoldgica tendem a excluir aqueles que, mesmo qualificados,
nao se alinham plenamente ao ethos governamental. Isso limita a pluralidade de trajetorias no
servico publico e reforca dindmicas de exclusdo simbdlica, especialmente entre grupos que
enfrentam barreiras linguisticas ou culturais.

r

Outro ponto sensivel ¢ a representacdo de género. Embora a presenga feminina no
funcionalismo tenha aumentado, sobretudo em areas como educagado, saude e administragao
local, as mulheres continuam sub-representadas nos cargos de lideranca e em setores de
prestigio politico. Nao ha previsdo legal de agdes afirmativas de género, e 0s concursos seguem
critérios aparentemente neutros, mas que nao consideram desigualdades estruturais. A inclusao
de pessoas com deficiéncia tampouco ¢ abordada com énfase institucional, e adaptacdes
especificas para exames publicos sdo raras ou inexistentes.

Assim, a macroestrutura de politicas inclusivas nos concursos publicos chineses evidencia uma
arquitetura normativa que privilegia a estabilidade e a homogeneizagao nacional em detrimento
de compromissos mais robustos com equidade. A auséncia de a¢des afirmativas formais reflete
tanto o modelo politico centralizador quanto a concepgao de mérito estatalmente definida, que
busca formar quadros tecnicamente aptos e ideologicamente confidveis, mesmo que isso
implique a reproducdo de desigualdades.

Macroestrutura 4 — Eficiéncia Temporal

A administra¢ao publica chinesa opera sob uma légica que combina centralizacdo normativa
com agilidade operacional, especialmente nos niveis intermediarios de governo. Essa



configuragdo confere ao sistema de concursos publicos uma eficiéncia temporal relativa, mas
profundamente condicionada pela escala do certame, pelas exigéncias ideologicas do processo
e pelo controle central exercido sobre os critérios de selegdao. A analise da macroestrutura de
eficiéncia temporal revela contrastes entre o planejamento meticuloso e a execucao rapida dos
concursos, por um lado, e os entraves burocraticos e ideoldgicos que podem prolongar
determinadas fases, por outro.

A variavel periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos) aponta para uma
organizacao regular e previsivel, especialmente nos concursos de grande escala promovidos
anualmente para cargos centrais. Esses concursos siao planejados com antecedéncia
significativa e fazem parte do calendario oficial de recrutamento do Estado chinés, o que
garante certa estabilidade e previsibilidade ao sistema. O Exame Nacional de Servigo Publico
(Guokao), por exemplo, ocorre anualmente e mobiliza milhdes de candidatos, sendo um dos
maiores processos seletivos do mundo. Além dele, concursos em nivel provincial e municipal
seguem cronogramas padronizados, ainda que possam variar em fun¢do das demandas locais e
da capacidade de execugdo das autoridades regionais.

Entretanto, a duragdo média dos processos seletivos (Tempo_Medio_Selecao) ¢ mais dificil de
padronizar. Em concursos nacionais de grande escala, o intervalo entre a publicacdo do edital
e a posse dos aprovados pode ultrapassar um ano, em razao do alto nimero de etapas ¢ da
complexidade da logistica envolvida. J4 em concursos locais ou voltados para func¢des técnicas
especificas, o processo tende a ser mais agil, com prazos que variam entre trés e seis meses. A
flexibilidade do sistema se expressa na autonomia relativa dos governos subnacionais para
organizar as fases do concurso, mas essa autonomia ¢ limitada pelas diretrizes gerais emitidas
pelo Ministério de Recursos Humanos e Seguridade Social (MOHRSS), responsavel pelo
controle normativo e pela supervisdo da conformidade administrativa.

A digitalizagdo parcial dos procedimentos contribui para encurtar alguns prazos operacionais,
como os de inscri¢do e divulgagdo de resultados preliminares. No entanto, a investigagao de
antecedentes — componente central do processo seletivo chinés —, bem como as avaliagdes
psicologicas e de perfil ideoldgico, podem atrasar significativamente a nomeacdo final,
sobretudo em cargos sensiveis ou estratégicos. O tempo de selegdo, portanto, reflete nao apenas
a dimensdao técnica do processo, mas também as exigéncias politicas que envolvem a
constru¢do de um quadro administrativo considerado leal, disciplinado e alinhado ao projeto
estatal.

Em sintese, a eficiéncia temporal dos concursos publicos na China ¢ caracterizada por uma
periodicidade regular e institucionalizada, mas com variagdo significativa na duragdo dos
processos conforme o nivel do cargo e a sensibilidade politica envolvida. A combinagdo entre
alta demanda, critérios ideoldgicos e mecanismos seletivos rigorosos torna o sistema eficiente
em escala, mas potencialmente demorado na finalizacdo. Essa ambivaléncia reforca a
necessidade de compreender a temporalidade ndo apenas como fung¢do técnica, mas como
expressao da racionalidade politica do Estado chinés.



Macroestrutura 5 — Desafios de Implementacgao

A variavel Complexidade Administrativa no caso chinés ¢ caracterizada por um grau elevado
de burocratizacao e densidade regulatoria, resultante da combinacdo entre centralizagao
normativa e descentralizacdo operacional. O processo seletivo exige a execucgdo coordenada de
multiplas etapas obrigatdrias — como provas escritas, entrevistas presenciais, avaliacdes
psicologicas, testes fisicos e investigacdes de antecedentes —, todas balizadas por regulamentos
nacionais detalhados definidos pelo Ministério de Recursos Humanos e Seguridade Social
(MOHRSS). Esse 6rgao central estabelece os principios gerais e os critérios de avaliagao,
elabora materiais padronizados e supervisiona os concursos em todas as esferas
administrativas: nacional, provincial, municipal e distrital. A gestdo centralizada garante
uniformidade e controle politico, especialmente por meio da exigéncia de "competéncia
politica" (adeso a ideologia do Partido Comunista Chinés), que esta integrada formalmente
aos critérios de selecdo. A magnitude do sistema, com mais de 3 milhdes de candidatos
disputando vagas em concursos federais (como em 2024), exige um aparato administrativo
robusto ¢ uma infraestrutura técnica altamente organizada. Em razdo disso, o nivel de
burocracia na condugao dos concursos publicos chineses deve ser classificado como alto, tanto
pela multiplicidade de etapas quanto pela centralizagdo decisoria, exigéncias documentais e
mecanismos de verificagdo cruzada.

Quanto a varidvel Desafios Contextuais, o sistema chinés enfrenta diversos obstaculos
estruturais e conjunturais que afetam a implementagdo eficiente dos concursos publicos. Em
primeiro lugar, o volume massivo de candidatos impde exigéncias logisticas excepcionais,
como a necessidade de realizar provas simultaneamente em centenas de cidades e garantir a
seguranca, correcao e rastreamento desses exames em escala nacional. Essa dimensao
quantitativa gera atrasos frequentes entre as etapas do processo e torna dificil a previsdo de
prazos exatos de homologac¢do e nomeagao. Em segundo lugar, o desenvolvimento desigual
entre as provincias compromete a equidade do processo seletivo, ja que regides menos
desenvolvidas possuem infraestrutura tecnoldgica, conectividade digital e capacidade
operacional inferior, o que pode limitar a concorréncia justa e a propria execucao dos certames.
Adicionalmente, a énfase na competéncia politica — isto €, a exigéncia de fidelidade ideologica
ao Partido Comunista Chinés — exclui sistematicamente candidatos com visdes divergentes,
reduz a pluralidade institucional e gera criticas sobre o carater meritocratico e transparente da
selegdao. Por fim, persistem denuncias de corrup¢ao, nepotismo e manipulagao politica,
mesmo com os esforcos do MOHRSS em promover auditorias, cddigos de conduta e canais de
dentincia. Esses desafios, aliados a escassez de dados publicos detalhados sobre os resultados
e procedimentos, comprometem a confianca da populagdo no sistema e revelam limites
importantes na modernizagao e na accountability da burocracia estatal chinesa.

Macroestrutura 6 — Aplicabilidade ao Brasil

A analise da experiéncia chinesa em concursos publicos revela um sistema caracterizado por
alto grau de centralizagdo normativa, forte componente ideologico e amplo investimento em
infraestrutura organizacional. Tais caracteristicas tornam a aplicabilidade ao Brasil
(Adaptabilidade Brasil) uma questdo delicada e multifacetada. A despeito de diferencas
politicas e institucionais evidentes entre os dois paises, especialmente no que tange a forma de



governo ¢ a liberdade ideologica, certos elementos do modelo chinés podem inspirar reformas
no Brasil, desde que adaptados a uma realidade democratica e federativa.

O grau de adaptabilidade ao Brasil (4daptabilidade Brasil), portanto, ¢ considerado médio-
baixo, uma vez que grande parte das praticas administrativas chinesas estd ancorada em uma
logica de comando vertical, disciplina ideoldgica e controle politico central, incompativeis com
0s marcos normativos brasileiros, fundados na pluralidade, na impessoalidade e na liberdade
de expressdao. O componente da “competéncia politica”, central no recrutamento chinés, ¢ ndo
apenas inaplicavel, mas inconstitucional em termos brasileiros. A inclusdo de critérios
ideoldgicos nas etapas de selecdo, por exemplo, feriria frontalmente os principios da
impessoalidade e da igualdade de condi¢des garantidos pela Constituigdo Federal de 1988.

Por outro lado, 0 modelo chinés oferece importantes licdes em termos de planejamento estatal,
capacidade organizativa e uso estratégico de tecnologias digitais. A realizacdo anual de
concursos de grande escala, coordenados nacionalmente, demonstra um grau de previsibilidade
institucional que poderia ser perseguido no Brasil, sobretudo diante da intermiténcia e da
fragmentacdo atuais. Além disso, a digitalizacdo de etapas como inscri¢ao, divulgacdo de
resultados e triagem automatizada — ainda que limitada na China — sinaliza caminhos
possiveis para maior eficiéncia e economicidade na gestdo brasileira.

Um ponto particularmente relevante diz respeito a estrutura hierarquizada
(Organizacao_Territorial) do sistema chinés, que distribui responsabilidades entre niveis
nacional, provincial, municipal e distrital, com diretrizes claras de articulacdo vertical. Embora
o federalismo brasileiro difira substancialmente desse modelo, h4 potencial em se explorar
arranjos cooperativos que fortalecam a coordenacao entre Unido, estados € municipios no que
se refere a normatizagdo e supervisao dos concursos. A recém-aprovada Lei n® 14.965/2024,
ao estabelecer diretrizes nacionais para os certames, ja aponta nessa dire¢ao.

Finalmente, ainda que a China ndo adote cotas formais, sua preocupacdo com a
representatividade étnica e a alocagdo geografica estratégica de servidores publicos também
oferece pistas para o aperfeicoamento de politicas inclusivas no Brasil, particularmente no
tocante a interioriza¢do do funcionalismo e a valorizacdo de diversidade regional e cultural.

Em sintese, embora a estrutura autoritaria e centralizadora do modelo chinés imponha limites
severos a sua replicacdo integral em contextos democraticos, sua logica de gestao estratégica,
previsibilidade administrativa e incorporacao progressiva de tecnologias pode ser adaptada, em
parte, as necessidades do Brasil — desde que mediada por salvaguardas constitucionais,
respeito a autonomia federativa e compromisso com a pluralidade.

Macroestrutura 7 — Percep¢io Social e Eficacia

A percepcao social do sistema de concursos publicos na China ¢ atravessada por uma
ambivaléncia estrutural: de um lado, a populagdo reconhece o concurso como um dos poucos
canais de mobilidade social relativamente estaveis e previsiveis; de outro, a confianca plena no
processo ¢ modulada por fatores ideologicos, territoriais € institucionais que influenciam sua



legitimidade percebida. A variavel Percep¢dao Publica (Percepcao Publica), portanto, deve
ser analisada ndo como um consenso estatico, mas como um campo dinamico no qual se
entrecruzam reconhecimento  meritocratico, vigilancia politica e racionalidade
desenvolvimentista.

Em termos gerais, o concurso publico — especialmente o Exame Nacional de Servigo Civil
(Guokao) — goza de alta visibilidade e prestigio social, sendo associado a estabilidade de
carreira, beneficios estatais e status moral. Essa valorizagdo se amplifica nas camadas médias
urbanas, que veem no funcionalismo uma forma de inser¢ao segura em um mercado de trabalho
cada vez mais competitivo e desigual. A ampla divulgacao de informagdes sobre os concursos,
a padronizacao das provas e o uso de tecnologias antifraude contribuem para reforcar a imagem
de integridade e eficiéncia do processo. No entanto, essa imagem ndo se dissocia da percep¢ao
de que os concursos também funcionam como um mecanismo de disciplinamento politico, o
que relativiza seu carater de “neutralidade meritocratica”.

O papel do Partido Comunista Chinés na estruturagdo dos concursos ¢ amplamente conhecido
pela populagdo, e a exigéncia de lealdade politica, embora naturalizada por parte significativa
da sociedade, ¢ percebida como um filtro que limita a pluralidade de trajetérias e reduz a
espontaneidade da competicdo. Candidatos oriundos de regides autonomas, minorias étnicas
ou contextos socialmente marginalizados tendem a perceber a barreira ideoldgica como mais
intensa, 0 que impacta negativamente a Percepcdo Publica (Percepcao Publica) nesses
segmentos. Ainda assim, a legitimidade geral do sistema ¢ preservada pelo fato de que muitos
enxergam nos concursos uma alternativa mais “justa” do que outros mecanismos de alocagao
estatal, como as nomeacgoes diretas ou o recrutamento informal.

Ja no tocante a variavel Indicadores de Qualidade (Indicadores Qualidade), ¢ necessario
distinguir entre qualidade percebida e qualidade aferida. Do ponto de vista governamental, a
eficacia dos concursos ¢ avaliada com base em critérios como permanéncia no cargo,
desempenho funcional, rotatividade e aderéncia as diretrizes politicas. Tais indicadores sdo
monitorados por sistemas internos de avaliagdo, vinculados ao Ministério de Recursos
Humanos e a Comissdo Central de Inspe¢do Disciplinar. Nesse sentido, o sistema apresenta
resultados robustos: ha baixa evasdo funcional, estabilidade nos quadros e um nivel técnico
crescente entre os aprovados. No entanto, ndo ha mecanismos independentes de aferi¢ao da
qualidade do servigco prestado a partir da perspectiva dos usudrios — elemento fundamental
para avaliar o impacto real do funcionalismo publico sobre o bem-estar da populagao.

Além disso, a avaliagdo da eficicia funcional ¢ fortemente influenciada por critérios
ideologicos. A ascensdo de servidores a cargos de lideranca, por exemplo, depende tanto de
seu desempenho administrativo quanto de sua capacidade de demonstrar alinhamento politico
ao Partido. Tal critério, ao ser institucionalizado, gera um efeito ambiguo: de um lado, permite
a homogeneidade organizacional e a coesdo estratégica dos quadros; de outro, tende a
comprometer a inovagdo institucional, a critica construtiva e a representatividade de
perspectivas divergentes.



Em suma, a Percep¢do Publica (Percepcao Publica) dos concursos na China ¢
majoritariamente positiva, especialmente no que tange a sua regularidade, escala e
padronizacdo. No entanto, ela ¢ matizada por percepcoes de seletividade ideoldgica e
desigualdade de oportunidades regionais. J4 os Indicadores de Qualidade
(Indicadores Qualidade), ainda que demonstrem eficacia operacional e técnica, carecem de
instrumentos externos e participativos de avaliacdo, o que limita a accountability democratica
e a responsividade do sistema. A macroestrutura, portanto, evidencia a for¢ga do modelo chinés
na producdo de estabilidade e capacidade administrativa, mas também seus limites em termos
de legitimidade plural e qualidade participativa.

Macroestrutura 8 — Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa do sistema de concursos publicos na China estd intrinsecamente
associada a sua capacidade de operacionalizar, em larga escala, processos seletivos com alto
grau de padronizagdo e controle. No entanto, essa eficiéncia ndo se traduz facilmente em
métricas convencionais de custo-beneficio ou produtividade, exigindo inferéncia qualitativa a
partir das estruturas institucionais envolvidas e dos dados disponiveis.

A varidvel Custos Processo carece de dados financeiros detalhados e abertos sobre o custo
total de realizagdo dos concursos em diferentes niveis da administragdo publica chinesa. A
auséncia de especificacdo quantitativa dos dispéndios com logistica, elaboragdo de provas,
contratacdo de examinadores, monitoramento e tecnologias de vigilancia eletronica dificulta
uma avaliacdo objetiva e comparavel. Ainda assim, pode-se inferir que os custos operacionais
sao elevados, dado o niumero de candidatos (superior a trés milhdes no Guokao 2024/25), a
amplitude geografica das provas, o aparato tecnoldgico envolvido (reconhecimento facial,
inteligéncia artificial para monitoramento de fraudes, digitalizacio de redagdes) e a
necessidade de mobilizacdo de milhares de servidores em fungdes de apoio, correcdo e
seguranga. Tais custos, no entanto, sdo diluidos pela escala do processo e compensados pela
alta taxa de adesao e prestigio publico do concurso, que continua atraindo massas de candidatos
ano apds ano, sugerindo um balango positivo entre investimento estatal e legitimidade
institucional.

Ja a variavel Uso Tecnologia aponta para um uso intensivo de recursos tecnoldgicos na
execugdo do certame, com destaque para o processo de inscrigdo online, correcdo digital das
provas objetivas, digitalizacao das discursivas para avaliagdao remota e sistemas de autenticacao
biométrica nos locais de prova. Essa infraestrutura tecnoloégica tem como objetivo central ndo
apenas a celeridade do processo, mas o controle da integridade do concurso. A adogdo de
bloqueadores de sinal, detectores de metais, reconhecimento facial e vigilancia por inteligéncia
artificial evidencia uma tecno politica da seguranga voltada para impedir fraudes e assegurar a
confiabilidade do sistema. Em algumas provincias, mecanismos automatizados ja sao
utilizados para triagem inicial de candidatos, embora a entrevista e a avaliagdo comportamental
ainda dependam de julgamentos humanos. Vale notar que a implantacao dessas tecnologias
nao ocorre de maneira homogénea no territorio nacional, sendo mais avancada em centros
urbanos e regides ricas, o que impde um desafio a universalizacao das inovagdes tecnologicas
em contextos menos desenvolvidos.



Em sintese, a eficiéncia administrativa dos concursos chineses se sustenta sobre trés pilares
principais: escalabilidade logistica, vigilancia tecnologica e racionalizagdo processual. Embora
os custos do processo nao sejam divulgados de forma transparente, a robustez do aparato
organizacional e o alto nivel de informatizacdo indicam uma governanga publica voltada a
maximizacao da ordem e da previsibilidade, mesmo em um cenario de altissima complexidade.
A auséncia de externalizagdo de etapas (como a terceirizagdo da elaboragdo das provas, comum
em outros paises) refor¢a o controle estatal e a consisténcia interna do processo. Contudo, essa
mesma centralizacdo pode limitar a flexibilidade e a responsividade do sistema a demandas
sociais mais amplas, sobretudo no que se refere a inclusdo, inovacao pedagodgica e
descentralizacao do poder decisorio.

Consideracoes Finais

O modelo chinés de concursos publicos ¢ exemplar ndo apenas pela sua magnitude operacional,
mas sobretudo por encarnar um paradigma especifico de administragao estatal em que mérito,
obediéncia politica e racionalidade tecnologica se entrelagam em um arranjo coerente com a
logica de um Estado-Partido. Trata-se de uma maquinaria burocratica de alta performance,
capaz de processar milhdes de candidaturas anualmente com elevado grau de organizacio e
padroniza¢do, a0 mesmo tempo em que preserva o nucleo politico-ideologico que sustenta a
autoridade do Partido Comunista Chinés.

A andlise das oito macroestruturas permite compreender como o sistema chinés equilibra
centralizacdo normativa com descentralizagdo operacional (Gestdo e Organiza¢do), combina
provas meritocraticas com filtros subjetivos e disciplinares (Metodologias de Avaliagdo), e
mantém uma retorica universalista de igualdade formal sem comprometer o controle ideoldgico
sobre o perfil dos aprovados (Politicas Inclusivas). O modelo se apresenta como um dispositivo
de recrutamento tecnicamente eficiente, politicamente controlado e tecnologicamente
sofisticado — uma forma de governanga seletiva onde ndo basta saber: € preciso também saber
se comportar, saber a quem servir, e saber onde se encaixar.

Embora o sistema chinés de concursos publicos apresente um notavel grau de Eficiéncia
Temporal, sustentado por um ecossistema digital avangado e por uma logistica centralizada e
precisa, ele permanece atravessado por contradi¢des estruturais relevantes. Os Desafios de
Implementac¢do incluem desde fraudes recorrentes e praticas clientelistas em concursos locais
até a evasao precoce de quadros aprovados e tensdes crescentes entre a tecnificagdo dos
processos ¢ a rigidez ideoldgica imposta pela exigéncia de “competéncia politica”. Essas
tensdes colocam em xeque a sustentabilidade de longo prazo do modelo, especialmente diante
da crescente demanda por pluralidade institucional e transparéncia. Reformas recentes — como
a introducdo de concursos por contrato, a ampliagdo do foco para o nivel local e a digitalizagao
de etapas avaliativas — revelam um esforco adaptativo continuo. No entanto, tais mudancas
seguem condicionadas a matriz disciplinar e centralizadora do Estado chinés, o que impde
limites estruturais a plena transformacao do sistema.

A Aplicabilidade ao Brasil exige, portanto, prudéncia analitica. O modelo chinés nao oferece
uma “receita” replicavel, mas sim um conjunto de praticas e dispositivos que, se isolados de



seu entorno autoritdrio, podem inspirar inovag¢des institucionais no contexto brasileiro:
previsibilidade de concursos, padronizagao nacional, uso inteligente de tecnologia, valorizagao
de experiéncia pratica e estratégias de interiorizagdo do funcionalismo sao algumas das
dimensdes passiveis de adaptacdo. No entanto, € preciso distinguir entre eficiéncia
administrativa e domestica¢do ideoldgica — e reconhecer que, na China, ambas sdo partes
constitutivas de um mesmo projeto de Estado.

A Percepg¢do Publica e os Indicadores de Qualidade do sistema refletem justamente essa
ambivaléncia: ha prestigio institucional, mas também desconfianca silenciosa diante da
opacidade dos critérios ideoldgicos e da limitagao de canais de contestacao. A legitimidade do
concurso ndo deriva da deliberacdo publica ou da litigdncia democratica, mas da performance
funcional ¢ da estabilidade institucional que o sistema entrega. E uma legitimidade
funcionalista, mais proéxima da obediéncia do que do convencimento, mais centrada no
desempenho do que na transparéncia substantiva.

Em sintese, o0 modelo chinés de concursos publicos evidencia como a burocracia pode ser
instrumentalizada para fins que transcendem a mera selecdo de quadros técnicos. No caso da
China, o concurso publico €, antes de tudo, uma tecnologia politica de reprodugdo do poder —
e ¢ justamente por isso que sua andlise oferece aprendizados cruciais, ndo apenas sobre
eficiéncia ou inovagdo, mas sobre as formas contemporaneas de administragao autoritaria do
mérito.

3.7. Espanha

Introduciao

O sistema de concursos publicos na Espanha revela uma arquitetura institucional complexa e
profundamente marcada pelo hibridismo entre centralizacdo normativa e descentralizacdo
executiva. Regulamentado principalmente pelo Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP)
e por leis complementares como a Lei 19/2013 de Transparéncia, o modelo espanhol articula
principios de mérito, igualdade de acesso, imparcialidade e publicidade com mecanismos
praticos de inclusdo, digitalizagdo e modernizagdo administrativa. A experiéncia espanhola
demonstra que ¢ possivel compatibilizar tradigdes burocraticas com inovagdes tecnologicas e
institucionais, gerando um modelo que, apesar dos desafios, alcanga altos niveis de
previsibilidade, abrangéncia e responsividade publica.

Neste contexto, a presente sessdo analisa as macroestruturas que compdem o sistema de
concursos na Espanha, com base em dados recentes e experiéncias praticas concretas,
estruturando-se a partir de variaveis previamente definidas e comparaveis. A proposta ¢é
examinar como a gestdo institucional, os mecanismos de sele¢do, as politicas inclusivas, os
desafios estruturais e as percepc¢des sociais se articulam em um modelo sofisticado e
multifacetado. A analise considera ainda os termos técnicos da base comparativa, assegurando
0 uso sistematico de variaveis que abrangem desde os aspectos normativos e organizacionais
até os mecanismos de avaliagdo, inclusdo, eficiéncia e controle social, permitindo uma leitura
transversal e aplicada dos diferentes sistemas estudados.



Macroestrutura 1 — Gestao e Organizacao

A macroestrutura de gestao e organizacio dos concursos publicos na Espanha revela um
arranjo normativo e administrativo articulado entre centralizacdo regulatoria e
descentralizacio executiva, refletindo a arquitetura politico-administrativa do Estado
autondmico espanhol. No que tange ao Modelo de Concurso, o sistema ¢ caracterizado como
hibrido: na Administracao Geral do Estado (AGE), os concursos sdo coordenados em
ambito nacional pelo Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), que estabelece
diretrizes, elabora provas e define cronogramas. Contudo, as Comunidades Auténomas,
provincias e municipios dispdem de ampla autonomia para planejar e executar seus proprios
concursos, conforme as demandas e prioridades locais.

Esse modelo hibrido d4 origem a uma diversidade procedimental e normativa,
contemplando multiplas formas de ingresso: desde a oposiciéon libre (baseada em provas
objetivas), passando pelo concurso-oposicion (que combina avaliagdes cognitivas com analise
de titulos e experiéncia profissional), at¢ modalidades de contratacdo especifica e temporaria
— amplamente empregadas em setores como servigos auxiliares, educagdo infantil e limpeza
urbana. Essa flexibilidade contribui para atender as realidades laborais dos distintos territorios,
mas também refor¢a disparidades institucionais quanto a estabilidade do vinculo, critérios de
avaliagdo e possibilidades de progressao na carreira.

A variavel Organizagdo Territorial aponta para um modelo nacional-regional com
autonomia executiva ampla, essencial para compreender a distribui¢do das competéncias na
organizagdo, normatizacdo e implementagdo dos concursos. O INAP atua como instincia
normativa e técnica no nivel estatal, sobretudo para os cargos da AGE, mas as Comunidades
Autonomas exercem competéncias constitucionais proprias sobre seus quadros
funcionais, o que inclui a definicao de perfis, a elaboraciao de conteudos e a adaptacio
linguistica das avaliacdes. Exemplo disso ¢ a aplicacdo de provas em cataldo na Catalunha ou
em galego na Galicia, bem como a inclusdo de temarios especificos sobre historia e direito
regional em concursos da Andaluzia ou do Pais Basco.

Esse arranjo fortalece o vinculo entre o servidor e a realidade social e politica do territorio em
que atuara, favorecendo a responsividade institucional e a valorizagao da diversidade cultural.
No entanto, impde desafios importantes & padronizacio nacional de critérios de mérito, a
mobilidade funcional interterritorial ¢ a uniformizacdo de praticas de inclusio,
transpareéncia e digitalizacio. A coexisténcia de marcos normativos distintos e de calendarios
desarticulados evidencia a necessidade de mecanismos de coordenacdo intergovernamental
mais robustos, capazes de articular as multiplas jurisdigdes sem comprometer a equidade do
sistema como um todo.

Quanto a variavel Instrumentos Transparencia, a Espanha apresenta praticas robustas, com
exigeéncia legal de publicidade detalhada nos processos seletivos. O Portal del Empleo Publico
concentra informagdes essenciais: editais, nimero de vagas, etapas do concurso, critérios de
correcdo, nomes dos membros da banca examinadora, além da divulgacdo nominal dos
aprovados. Isso permite o monitoramento social e contribui para a legitimidade dos certames.



Ademais, a transparéncia ¢ reforcada por relatorios anuais de monitoramento institucional e
canais de dentncia estruturados.

A variavel Digitalizacao Processos indica um estagio elevado de informatizagao. A inscri¢ao
digital ¢ regra, os resultados sdo divulgados eletronicamente e as corregdes objetivas sdo
automatizadas com uso de inteligéncia artificial (IA). Além disso, ha projetos-piloto com
tecnologia blockchain em desenvolvimento, em parceria com instituigdes como o MIT,

voltados a seguranca e rastreabilidade dos dados concursais. Tais avangos ampliam a
eficiéncia, reduzem fraudes e refor¢am a confianga institucional.

Em sintese, a gestdo e organiza¢do dos concursos na Espanha conjugam uma base normativa
rigorosa, mecanismos tecnoldgicos avangados e uma divisdo funcional de competéncias entre
entes centrais e locais. Essa combinacdo viabiliza simultaneamente uniformidade,
responsividade regional e elevada legitimidade institucional, configurando uma experiéncia
altamente relevante para estudos comparativos de administragdo publica e selegdo
meritocratica no setor publico

Macroestrutura 2 — Metodologias de Avaliacao

A analise das metodologias de avaliagdo no sistema espanhol de concursos publicos evidencia
um esforgo continuo de compatibilizagdo entre instrumentos tradicionais de selecao e
inovagdes voltadas a afericdo pratica de competéncias. A complexidade dos cargos, aliada a
diversidade de areas e entes administrativos, exige a mobilizagdo de multiplas estratégias
avaliativas, que vao além das provas escritas convencionais. As varidveis Etapas_Avaliacao,
Instrumentos_Avaliacao e Critica Modelo articulam-se, assim, em torno da tentativa de
responder as demandas contemporaneas de profissionalizacdo do funcionalismo publico, com
diferentes graus de €xito conforme a 4rea e o nivel do certame.

A variavel Etapas Avaliacao abrange um conjunto articulado de momentos avaliativos. Em
geral, os concursos incluem provas escritas objetivas, frequentemente complementadas por
provas praticas, entrevistas estruturadas e, em alguns casos, testes psicotécnicos. Por exemplo,
no concurso para o Cuerpo de Gestion de la Seguridad Social, observou-se a combinacao de
provas objetivas e testes psicotécnicos como parte da avaliagdo inicial. J& em concursos
voltados a area de satde, como o de Técnico Superior de Saude, sdo aplicadas entrevistas
presenciais para afericdo de habilidades interpessoais e capacidade de atuagdo em situagdes
complexas. Em conformidade com a definicdo da variavel, essas etapas incluem também
analise curricular, verificagdo de referéncias e, eventualmente, avaliacdo psicoldgica,
sobretudo em cargos sensiveis.

No tocante a variavel Instrumentos_Avaliacao, hd uma clara diversificagdo metodoldgica. O
modelo espanhol incorpora desde provas objetivas e discursivas até casos praticos e simulagdes
virtuais com uso de inteligéncia artificial (IA). Essa pluralidade ¢ notdvel em concursos
técnicos — como os de TI e engenharia — nos quais a resolugdo de cenarios simulados, como
ataques cibernéticos ou gestao de crises, substitui ou complementa as avaliagdes tradicionais.
Também se destaca a aplicacdo de entrevistas técnicas, dindmicas de grupo e exercicios



situacionais como parte dos concursos para cargos de gestdo ou de interacao direta com o
publico. Tais instrumentos correspondem ao escopo da varidvel, que compreende métodos
especificos como testes psicométricos, simulagdes praticas e entrevistas estruturadas, aplicados
conforme o perfil do cargo.

No entanto, a variavel Critica Modelo aponta um ponto de tensdo recorrente: a énfase
persistente na memorizacdo de conteudos extensos, que remonta ao modelo tradicional de
concursos e ¢ comparada, por alguns estudiosos, ao sistema dos "mandarins chineses" do século
XIX. Essa caracteristica suscita criticas quanto a efetividade do modelo na sele¢ao de
profissionais aptos a enfrentar os desafios contemporaneos da gestdo publica. Ainda que
iniciativas como assessment centers € provas praticas venham ganhando espaco, sua adogao
ainda ¢ limitada em comparagdo com os métodos convencionais, o que reduz a abrangéncia da
avaliagdo e a identificacdo de competéncias transversais, como adaptabilidade, resolugdo de
problemas e comunicagdo interpessoal.

Assim, embora o sistema espanhol de concursos demonstre avangos importantes na
diversificacdo dos métodos de avaliagdo, permanece o desafio de consolidar uma cultura
avaliativa centrada em competéncias praticas e em modelos mais dindmicos. A coexisténcia
entre tradicdo e inovagdo, caracteristica estrutural do modelo, deve ser continuamente
tensionada no sentido da modernizacao pedagogica e da seleg@o por aptidao real — ndo apenas
tedrica — ao exercicio da fungdo publica.

Macroestrutura 3 — Politicas Inclusivas

A macroestrutura das Politicas Inclusivas nos concursos publicos da Espanha ¢ marcada por
uma articulagdo densa entre normativas gerais, programas institucionais e esforcos de
monitoramento publico, ainda que permeada por desigualdades e limitagcdes no alcance
interseccional. Reguladas principalmente pelo Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP)
e pela Ley General de los Derechos de las Personas con Discapacidad (Lei n° 13/1982,
atualizada em 2013), essas politicas se expressam tanto por meio de cotas legalmente
estabelecidas quanto por iniciativas complementares voltadas a equidade de género, inclusao
étnico-racial e acessibilidade.

A variavel (Tipos_Cotas) evidencia um compromisso normativo robusto com a inclusdo de
pessoas com deficiéncia (PCD), com a exigéncia legal de reserva de, no minimo, 7% das vagas
em concursos publicos. Esta cota ¢ subdividida em 2% para pessoas com deficiéncia intelectual
e 5% para outras deficiéncias (fisicas, sensoriais ou mentais), conforme estabelecido pelo
Decreto Real 2271/2004. A aplicagdo dessa politica ¢ acompanhada por medidas praticas de
acessibilidade, como provas em braille, softwares leitores de tela, tempo adicional e intérpretes
de lingua de sinais, garantindo condi¢des equitativas de participa¢do. Um exemplo concreto foi
o concurso do Ministério da Justica em 2024, no qual 35 candidatos com deficiéncia visual
participaram com amparo completo dos recursos disponiveis.

Além da inclusao de PCDs, a Espanha adota programas especificos que, embora nado
configurem cotas formais, visam aumentar a participacao de outros grupos historicamente sub-
representados. O programa “Plan de Igualdad” promove capacitagdo de mulheres em areas
técnicas tradicionalmente masculinizadas, como engenharia e tecnologia — somente em 2023,



1.200 candidatas foram beneficiadas. Ja a iniciativa “Acceder”, da Fundacion Secretariado
Gitano, oferece apoio a candidatos ciganos, com resultados visiveis, como a aprovagao de 20
participantes em concursos municipais na Andaluzia, também em 2024. Tais medidas, no
entanto, mantém natureza programatica e localizada, o que limita seu alcance estrutural e
nacional.

A variavel (Impacto_Cotas) revela um nivel elevado de institucionalizagdo e controle publico.
Segundo relatério do Consejo para la Promocion de la Igualdad de Trato y No Discriminacion
(CPI), em 2023, 6,8% dos servidores publicos admitidos por meio de concursos nacionais eram
PCDs — um indice que evidencia tanto o cumprimento das exigéncias legais quanto a
efetividade das politicas de apoio. A atuagdo do CPI, por meio de relatorios anuais e
mecanismos de monitoramento, contribui para a correcao de distor¢des e o aprimoramento das
praticas inclusivas. No entanto, a auséncia de dados desagregados por raga, etnia, regido e
género limita a avaliacdo interseccional da efetividade das medidas adotadas, comprometendo
uma leitura mais precisa sobre quais segmentos se beneficiam de forma substantiva dessas
politicas.

Persistem criticas quanto a auséncia de cotas raciais no desenho institucional dos concursos e
a dependéncia de a¢des pontuais para a inclusdo de migrantes e outras minorias. Em diversas
Comunidades Autonomas, a implementagao das diretrizes nacionais depende da capacidade
administrativa regional, gerando desigualdades territoriais na aplicag@o das politicas inclusivas.
Em setores menos sensiveis as pautas de diversidade, sobretudo em niveis locais, observa-se
menor aderéncia as praticas e aos compromissos estabelecidos pelo Estado central.

Em sintese, o caso espanhol se apresenta como uma referéncia relevante na promocao da
inclusdo de pessoas com deficiéncia e no avango das politicas de igualdade de gé€nero no
servico publico. No entanto, sua experiéncia também revela os limites de um modelo que,
embora juridicamente denso e institucionalmente monitorado, ainda opera de forma seletiva e
condicionada. A andlise comparativa sugere que o desafio espanhol ndo reside apenas na
consolidag¢do formal das cotas, mas na transi¢do para uma estrutura de concursos que integre
de modo transversal os principios da equidade interseccional e da justi¢a social. Nesse sentido,
a Espanha oferece simultaneamente licdes e alertas para outros paises que buscam aprimorar
seus modelos de agdo afirmativa e democratizagdo do acesso ao Estado.

Macroestrutura 4 — Eficiéncia Temporal

A andlise da Eficiéncia Temporal nos concursos publicos da Espanha envolve duas variaveis
interligadas: a periodicidade das sele¢des (Periodicidade Concursos) € o tempo médio
necessario para a conclusao dos processos seletivos (Tempo _Medio Selecao). Ambas refletem
ndo apenas a capacidade institucional de organizar concursos com regularidade e agilidade,
mas também as tensdes entre previsibilidade, volume de candidaturas e complexidade
administrativa.

A variavel Periodicidade Concursos revela que a Espanha opera com um calendario regular
de concursos publicos, sobretudo em nivel nacional. O Instituto Nacional de Administragdo
Publica (INAP), responsavel pela coordenacao de grande parte dos certames federais, adota um
planejamento anual estruturado, com dezenas de milhares de vagas abertas em multiplas areas.



Por exemplo, até maio de 2025, o Portal del Empleo Publico publicou 501 convocatorias,
totalizando 11.039 vagas, o que evidencia a manuten¢do de uma politica ativa de recomposi¢ao
dos quadros do Estado. Essa regularidade se reproduz em concursos para areas essenciais,
como saude, seguranga, justica e educagao, ainda que haja variagdes nos niveis subnacionais.

Ja a variavel Tempo Medio Selecao aponta que os prazos para finalizagdo dos concursos
variam conforme a complexidade da carreira. Nos concursos de nivel médio, como os 220
postos em servigos domésticos ofertados em 2024, o tempo médio de tramitagdo foi de 6 a 9
meses. Ja processos seletivos mais especializados, como o concurso nacional para enfermeiros,
com 1.200 vagas, apresentaram duracdo média de 7 meses. Esses prazos, ainda que
considerados razodveis em comparacdo internacional, t€m sido objeto de tentativas de
racionalizacao.

Uma inovagao relevante nesse sentido ¢ a adogao crescente de tecnologias de automacgao para
correcdo de provas objetivas. Sistemas baseados em inteligéncia artificial vém sendo utilizados
para acelerar a analise de respostas e reduzir gargalos administrativos, com impacto direto nos
prazos de homologagdo. Em alguns casos, como nos concursos para cargos administrativos, a
digitalizagdo reduziu em até 30% o tempo entre a aplicacdo da prova e a divulgagdo dos
resultados.

Apesar dessas melhorias, a eficiéncia temporal ainda ¢ afetada por fatores estruturais, como a
sobrecarga de recursos nos tribunais administrativos e a alta judicializagao de alguns certames.
Um exemplo foi o concurso para Notarios em 2023, cujo resultado final foi adiado por mais de
oito meses devido ao aciimulo de 1.200 recursos judiciais.

Em suma, a Espanha apresenta uma estrutura relativamente eficaz no que se refere a
organizacao temporal dos concursos publicos, combinando regularidade anual com prazos de
selegao moderados. A incorporacao de tecnologias corretivas e a existéncia de um cronograma
estavel contribuem para a previsibilidade e a confiabilidade do sistema, ainda que persistam
desafios relacionados a judicializag@o excessiva e a lentidao em setores altamente concorridos.

Macroestrutura S — Desafios de Implementacio

A andlise dos Desafios de Implementagdo no sistema espanhol de concursos publicos revela
tensdes especificas ligadas tanto a complexidade institucional do pais quanto a dificuldades
praticas de modernizacao e integridade dos processos seletivos. As duas variaveis centrais para
esta macroestrutura — Complexidade Administrativa e Desafios Contextuais — nos ajudam
a compreender como o0s aspectos estruturais e conjunturais influenciam a eficacia e
legitimidade dos certames.

No que se refere a variavel Complexidade Administrativa, o modelo hibrido adotado pela
Espanha — com coordenacdo nacional exercida pelo Instituto Nacional de Administracao
Publica (INAP) e execucdo descentralizada pelas Comunidades Auténomas — apresenta
vantagens de flexibilidade e adaptagdo regional, mas também impde desafios operacionais. A
coexisténcia de normas nacionais e regionais pode gerar sobreposicao de competéncias,



conflitos interpretativos e descompassos entre cronogramas, especialmente em areas onde a
coordenagdo intergovernamental ¢ fragil. Essa fragmentacdo resulta em assimetrias na
execugdo dos concursos € na capacidade de fiscalizagdo uniforme, além de representar um
obstaculo a centralizagdo de dados estatisticos e de desempenho.

Além disso, o grau de litigiosidade observado em alguns certames — como no concurso para
Notarios, que sofreu atraso de oito meses devido a judicializacdo de 1.200 recursos —
exemplifica a sobrecarga institucional gerada por um ambiente regulatorio denso e, por vezes,
ambiguo. Isso confere a Complexidade Administrativa um nivel médio-alto, refletindo os
multiplos niveis de regulagdo e as implicagdes praticas da autonomia territorial.

No tocante a variavel Desafios Contextuais, a Espanha enfrenta entraves concretos ligados a
modernizagdo metodologica dos concursos e a seguranca dos processos seletivos. Casos
recentes de vazamento de questdes em concursos municipais de Madrid (2022) levantaram
duvidas sobre a confiabilidade dos mecanismos de sigilo e integridade. Além disso, a
persisténcia de modelos avaliativos baseados excessivamente na memorizagdo de contetidos
— conforme discutido na macroestrutura 2 — ¢ apontada por especialistas como inadequada
as competéncias exigidas pela administragdo contemporanea.

Embora o pais tenha avancado na digitalizacdo e na padroniza¢do das etapas iniciais dos
concursos, persistem dificuldades na modernizagdo das avaliacdes, sobretudo quanto a
incorporacdo de metodologias mais dindmicas, como provas situacionais, entrevistas
estruturadas e dindmicas de grupo. A resisténcia institucional e a escassez de recursos em certas
regides dificultam a universaliza¢do dessas inovagdes, reproduzindo padrdes de desigualdade
administrativa entre diferentes territorios.

Assim, os desafios de implementacao dos concursos publicos na Espanha revelam ndo apenas
um problema técnico de gestdo, mas um dilema politico-institucional sobre o alcance e a coesao
do modelo hibrido. A necessidade de maior articulagdo entre os niveis de governo, a
padronizagdo minima de procedimentos essenciais e o fortalecimento das estruturas de controle
interno surgem como caminhos centrais para consolidar um sistema mais eficaz, confiavel e
equitativo.

Macroestrutura 6 — Aplicabilidade ao Brasil

A experiéncia espanhola com concursos publicos oferece aprendizados relevantes para o
contexto brasileiro, podendo ser considerada Alfa, especialmente no que se refere a construgao
de um modelo de selecao equilibrado entre centralizagdo normativa e autonomia operacional,
robustez institucional e politicas inclusivas. A variavel Adaptabilidade Brasil, portanto, deve
ser analisada com ateng¢do as convergéncias estruturais entre os dois paises — como a
coexisténcia de entes federativos com competéncias concorrentes —, mas também as
divergéncias em termos de capacidades institucionais, cultura administrativa e grau de
judicializagao.



Um primeiro ponto de destaque diz respeito ao modelo hibrido espanhol de organizacao dos
concursos, que articula diretrizes nacionais, sob responsabilidade do Instituto Nacional de
Administragdo Publica (INAP), com a execucdo descentralizada pelas Comunidades
Autdnomas. Essa l6gica, se transposta para o Brasil, poderia inspirar arranjos de cooperagao
intergovernamental entre a Unido e os entes federativos, especialmente nos concursos de areas
transversais como saude, educagao e assisténcia social. Nesse sentido, a criacdo de instancias
coordenadoras — similares ao INAP — com competéncia para estabelecer padroes minimos
de avaliagdo, promover capacitagao continuada e disseminar boas praticas poderia fortalecer a
qualidade e a equidade nos processos seletivos brasileiros.

Outro ponto com alto potencial de adaptacdo refere-se as politicas de inclusdao. A
institucionalizacdo das cotas para pessoas com deficiéncia (7% do total de vagas, subdivididas
por tipo de deficiéncia), a existéncia de programas de capacitacdo para mulheres e o apoio
especifico a minorias étnicas — como o programa "Acceder", voltado a comunidade cigana —
constituem exemplos concretos de como agdes afirmativas podem ser integradas a logica
meritocratica dos concursos sem comprometer sua legitimidade. A experiéncia espanhola
reforga que tais politicas ndo devem ser encaradas como concessdes excepcionais, mas como
estratégias permanentes de correcao das desigualdades estruturais de acesso ao servico publico.
O Brasil, embora ja disponha de cotas legais para negros e PCD em concursos federais, poderia
aprimorar seus mecanismos de monitoramento, capacitagao prévia e fiscalizacao, a semelhanca
do Consejo para la Promocion de la Igualdad de Trato y No Discriminacion (CPI), que divulga
dados anuais e estimula a accountability.

No campo da digitalizacao, a Espanha apresenta avancos notaveis — como a automatizagao de
corregOes via inteligéncia artificial e a adogdo de plataformas unificadas — que oferecem
inspiragdo direta para a modernizacdo dos concursos brasileiros. A implementagdo de
tecnologias semelhantes no Brasil poderia reduzir a duragdo dos processos seletivos, melhorar
a transparéncia e dificultar fraudes, especialmente se integradas a bases de dados interoperaveis
e auditaveis.

No entanto, € necessario reconhecer que a transposi¢ao direta de certas praticas encontra limites
importantes. A estrutura institucional brasileira ¢ mais complexa em termos de volume e
disparidades regionais, o que impde desafios adicionais a coordenacdo entre os entes. Além
disso, a cultura juridica brasileira tende a judicializacao intensa, o que poderia replicar — ou
até intensificar — as dificuldades enfrentadas pela Espanha com a sobrecarga de recursos
judiciais. A adocao de procedimentos mais dgeis € de mecanismos alternativos de resolucao de
conflitos, como a media¢do administrativa, pode ser uma via a explorar.

Por fim, o modelo espanhol expde a importancia de equilibrar inovagdo e estabilidade. A
introdugdo de provas praticas, entrevistas estruturadas e avaliagdes situacionais no lugar da
énfase exclusiva em provas tedricas representa uma oportunidade para reformular o ethos
avaliativo brasileiro, ainda pautado majoritariamente pela 16gica da memorizagao. O desafio,
contudo, reside em implementar essas mudancas sem comprometer a seguranga juridica dos
certames, exigindo regulamentacdes claras, critérios objetivos e capacitacdo das bancas
examinadoras.



Em sintese, a experiéncia espanhola revela-se altamente adaptavel ao Brasil em aspectos-chave
como o modelo hibrido de gestao, a estruturagdo de politicas inclusivas com acompanhamento
institucional, o uso intensivo de tecnologias e a diversificagdo das metodologias avaliativas.
Sua adogdo, no entanto, requer um processo cuidadoso de adaptacdo normativa e institucional,
que leve em conta as especificidades do federalismo brasileiro, os padrdes de litigiosidade e os
limites operacionais das administragdes publicas subnacionais. Trata-se, portanto, menos de
uma importagdo direta do modelo e mais de uma inspiragdo critica, a partir da qual o Brasil
pode construir solugdes proprias € mais equitativas para seu sistema de selecao publica.

Macroestrutura 7 — Percepcao Social e Eficacia

A dimensdo da Percepg¢do Social e Eficdcia revela como o sistema de concursos publicos ¢
compreendido e legitimado pela sociedade espanhola, bem como os impactos concretos
percebidos quanto a qualidade dos profissionais selecionados. Trata-se de uma macroestrutura
que nao apenas reflete os arranjos legais e operacionais previamente analisados, mas também
expressa como esses dispositivos sdo vividos, avaliados e resignificados no &mbito social.

No ambito da variavel Percepcao Publica, observa-se uma avaliacdo predominantemente
positiva, ainda que com nuances. A sociedade espanhola tende a perceber os concursos
publicos como um dos mecanismos mais justos de acesso ao emprego, sobretudo por sua
aparente objetividade, estabilidade e protecdo contra o clientelismo. Pesquisas de opinido
realizadas por institutos como o CIS (Centro de Investigaciones Sociologicas) apontam que
mais de 70% dos entrevistados consideram os concursos uma forma meritocratica de selegao.
Essa confianga, no entanto, ¢ atravessada por criticas pontuais: a demora nos resultados, a
burocratizagdo excessiva, a desatualizagcdo de contetidos programaticos e, sobretudo, a rigidez
das etapas, que nem sempre refletem as competéncias requeridas para o cargo. Tais limitacdes,
embora ndo comprometam a legitimidade do sistema, indicam margens importantes para
reformas. Podemos classificar, assim, essa variavel como Média-Alta.

No que tange a variavel (Indicadores Qualidade), a Espanha apresenta um conjunto
expressivo de dados e mecanismos institucionais voltados a qualificacdo continua do
funcionalismo publico. Relatorios do Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)
indicam que mais de 80% dos servidores admitidos via concurso participam de programas de
formacao inicial obrigatdria, com conteudos voltados a ética publica, competéncias digitais e
conhecimento juridico-administrativo. Além disso, cerca de 65% dos servidores publicos
espanhois em nivel nacional passaram por pelo menos um curso de capacitagdo nos cinco anos
seguintes a sua posse, conforme dados do Plan de Formacion para el Empleo de las
Administraciones Publicas (INAP, 2022).

O alto grau de exigéncia técnica nas provas, somado a obrigatoriedade de estagios formativos
em diversas carreiras do grupo A1 — como na Escala Técnica da Administra¢do Civil e na
Inspeccion de Hacienda —, reforga a robustez dos critérios de admissao. Apesar disso, a
auséncia de mecanismos sistematicos e obrigatorios de avaliagdo de desempenho individual
apods o ingresso limita a producao de dados longitudinais sobre a qualidade funcional ao longo



da carreira. Iniciativas de autoavaliagdo e supervisao setorial existem, mas ainda carecem de
consolida¢do normativa nacional.

Portanto, a variavel (Indicadores Qualidade) pode ser classificada como alta, especialmente
no que diz respeito a formacao técnica exigida no ingresso e a oferta regular de capacitagoes.
Contudo, seu aprimoramento exige o fortalecimento de politicas de avaliagdo continuada e
responsabilizacdo funcional, de modo a alinhar estabilidade com desempenho sustentavel.

Também merece destaque o papel da visibilidade social dos certames. A ampla divulgacao dos
editais, a padronizacao dos cronogramas e a existéncia de plataformas digitais robustas, como
o Portal del Empleo Publico, contribuem para a percepg¢ao de transparéncia e acesso equitativo.
Iniciativas como jornadas de captagdo de talentos e eventos interativos com candidatos
reforcam o cardter publico e pedagdgico dos concursos, aproximando a administracdo dos
cidadaos.

Entretanto, ¢ importante assinalar que tais percep¢des ndo sao igualmente distribuidas. Grupos
em situagdo de vulnerabilidade ou provenientes de regides autdbnomas menos estruturadas
enfrentam obstaculos que dificultam a competitividade plena, afetando a forma como
vivenciam e avaliam os concursos. Além disso, a baixa representatividade de alguns grupos
étnico-raciais e socioeconomicos no funcionalismo revela limita¢des na eficacia inclusiva do
modelo.

Assim, a macroestrutura da Percepg¢do Social e Eficacia mostra que, embora o sistema
espanhol de concursos publicos goze de prestigio e relativa legitimidade social, ele ndo esta
isento de criticas e desafios. A implementacao de mecanismos de escuta ativa da sociedade, o
aperfeigoamento da avaliagcdo funcional pos-ingresso e o fortalecimento das ac¢des inclusivas
sdo elementos fundamentais para consolidar a eficiéncia e a justica do modelo diante de um
cenario social em permanente transformagao.

Macroestrutura 8 — Eficiéncia Administrativa

A macroestrutura da Eficiéncia Administrativa aborda a racionalidade do modelo espanhol no
que diz respeito ao uso de recursos e a incorporagdo de tecnologias que viabilizam concursos
mais céleres, acessiveis e seguros. As duas varidveis centrais — Custos_Processo e
Uso_Tecnologia — permitem avaliar como o sistema equilibra economicidade, modernizagao
e confiabilidade na gestao dos certames.

Em relacdo a variavel Custos Processo, a Espanha nao dispde de dados publicos amplamente
consolidados sobre os custos totais dos concursos publicos, o que limita a avaliagdo precisa da
eficiéncia orcamentdria. As informagdes disponiveis sdo pontuais e vinculadas a editais
especificos, impossibilitando estimativas gerais com base nacional. Tal auséncia de
transparéncia em relacdo aos gastos administrativos, logisticos e operacionais representa um
ponto critico, sobretudo em um contexto de crescente demanda por accountability fiscal.
Mesmo assim, analises de especialistas indicam que a economia de escala promovida pelos



concursos nacionais € o uso intensivo de recursos digitais tém potencializado a reducao de
custos indiretos.

Ja avariavel Uso Tecnologia revela um campo mais promissor. A Espanha vem incorporando
inovagdes relevantes ao longo das ultimas décadas, com destaque para a inscri¢ao digital, a
correcao automatizada de provas objetivas via inteligéncia artificial e o monitoramento
eletronico de prazos e documentos. Uma das iniciativas mais avancadas ¢ o desenvolvimento
de uma plataforma publica baseada em tecnologia blockchain — em cooperagdo com o MIT
— com o objetivo de assegurar a integridade dos dados, prevenir fraudes e ampliar a
rastreabilidade dos processos seletivos.

Outras ferramentas incluem aplicativos moveis e plataformas interoperaveis que integram fases
do processo seletivo e permitem maior acompanhamento por parte dos candidatos. Esses
recursos ndo apenas reduzem custos operacionais, mas também ampliam a transparéncia ¢ a
acessibilidade dos concursos. O desafio, no entanto, reside na equalizagdo dessas inovagdes em
todas as regides do pais, pois algumas Comunidades Autonomas ainda apresentam limitagoes
técnicas e or¢amentarias para incorporar plenamente tais tecnologias.

Portanto, embora o sistema espanhol avance na digitaliza¢do e na modernizacdo dos concursos
publicos, a auséncia de dados sistematicos sobre os custos dos processos ainda constitui uma
lacuna relevante. O fortalecimento da transparéncia fiscal e a padronizagdo tecnologica em
todo o territdrio nacional sdo estratégias essenciais para consolidar um modelo administrativo
mais eficiente, responsivo e sustentavel.

Consideracoes Finais

A andlise do sistema espanhol de concursos publicos revela um modelo hibrido que combina
estabilidade institucional, inovagdes tecnologicas e politicas inclusivas com desafios
persistentes de modernizacdo e equidade. A robustez normativa expressa no Estatuto Badsico
del Empleado Publico e a centralidade organizativa do INAP asseguram um padrdo nacional
de qualidade e previsibilidade, mesmo diante da autonomia das Comunidades Autonomas. Essa
articulacdo entre centralizagdo normativa e descentralizacdo executiva — evidenciada na
macroestrutura Gestdo e Organizagdo — permite um arranjo funcionalmente adaptativo, mas
também revela tensdes de coordenacdo, desigualdades regionais e complexidade
administrativa.

No que se refere as metodologias de avalia¢do, a Espanha apresenta um modelo relativamente
sofisticado, com uso de simulagdes, entrevistas e provas praticas, mas ainda ancorado em uma
cultura seletiva de memorizagao e rigidez. Isso impde limites a efetividade do processo seletivo
frente as competéncias exigidas no desempenho real das fungdes publicas, suscitando criticas
sobre a pertinéncia dos instrumentos avaliativos utilizados. Por sua vez, a macroestrutura
“politicas inclusivas” apresenta avangos expressivos, com cotas fixas para pessoas com
deficiéncia e programas especificos para mulheres e minorias étnicas, embora persistam
barreiras estruturais e disparidades de acesso que indicam a necessidade de estratégias mais
interseccionais e sensiveis ao territorio.



A eficiéncia temporal do sistema ¢ notavel, com duracdo média inferior a de muitos paises de
porte semelhante. Ainda assim, obstaculos como investiga¢des judiciais e exigéncias
burocraticas interferem em concursos especificos, revelando a importancia de melhorar a
previsibilidade e a integridade institucional. No campo dos desafios de implementagdo, nota-
se a coexisténcia de obstaculos sist€émicos — como a lentidao processual e o vazamento de
questdes — com desafios contextuais ligados a transicao para metodologias mais modernas e
responsivas.

Sob a otica da percepgdo social e eficacia, a legitimidade dos concursos permanece alta,
sustentada por critérios meritocraticos, visibilidade publica e estabilidade profissional. No
entanto, ¢ fundamental reconhecer que essa legitimidade ndo ¢ homogénea: desigualdades
territoriais, barreiras de acesso e auséncia de acompanhamento pds-ingresso reduzem a
capacidade do sistema de garantir efetivamente justica social. Por fim, a eficiéncia
administrativa mostra um cenario assimétrico: embora as ferramentas tecnologicas estejam
bastante desenvolvidas — com iniciativas como IA e blockchain —, a falta de dados
sistematicos sobre custos limita uma avaliagdo mais precisa da racionalidade financeira do
modelo.

Do ponto de vista comparativo, a experiéncia espanhola oferece importantes licdes para o
Brasil, em especial no que diz respeito a estrutura normativa e procedimental dos concursos
organizados em escala nacional. A variavel (Modelo Concurso) revela um sistema altamente
institucionalizado, em que o Estado espanhol, por meio de marcos legais como o Estatuto
Basico del Empleado Publico (EBEP), define os parametros de ingresso, os modelos de provas
e os critérios de avaliagdo para concursos amplamente centralizados, mesmo quando
executados por diferentes 6rgdos. Esse arranjo permite realizar certames de grande amplitude
— como o0s concursos unificados para corpos gerais da administracdo ou 0s exames
simultaneos para multiplos ministérios — de forma coordenada, padronizada e com elevado
controle técnico.

Simultaneamente, a Espanha também se destaca na incorporacdo de politicas afirmativas e na
digitalizagdo avancada dos processos seletivos, elementos centrais das variaveis (7ipos_Cotas,
Impacto _Cotas) e (Digitalizacao Processos), respectivamente. Entretanto, quaisquer
tentativas de transposi¢do dessas praticas para o contexto brasileiro devem ser sensiveis as
diferencas de regime politico, desenho federativo e diversidade institucional. A replicagdo de
boas praticas dependera da capacidade brasileira de adaptar essas solugdes aos seus proprios
marcos constitucionais, orcamentarios e sociais, por meio de pactuagdes intergovernamentais
que respeitem a autonomia dos entes federados sem comprometer a eficacia administrativa.

3.8. Estados Unidos

Introduciao

O sistema de concursos publicos nos Estados Unidos ¢ marcado por uma longa trajetéria de
institucionaliza¢ao meritocratica, moderniza¢ao administrativa e descentralizagdo federativa.
Desde a promulgacdo do Pendleton Civil Service Reform Act em 1883, que rompeu com a



logica do clientelismo politico (spoils system), o pais consolidou uma estrutura de recrutamento
que privilegia o mérito, a transparéncia ¢ a eficiéncia na gestao de pessoal do setor publico. A
arquitetura institucional do sistema ¢ complexa e federativamente distribuida: enquanto o U.S.
Office of Personnel Management (OPM) atua como 6rgao central para os concursos federais,
estados € municipios mantém sistemas proprios, com diferentes graus de padronizagdo e
coordenagao.

Esse arranjo confere flexibilidade e responsividade local, mas também amplia a
heterogeneidade nos processos seletivos e nos critérios de avaliagdo, o que impde desafios a
governanga multinivel do servigo publico. Ao mesmo tempo, a digitalizagdo dos processos, o
uso crescente de inteligéncia artificial, os esforgos por inclusdo e as tensdes politicas em torno
de agdes afirmativas compdem um cenario dindmico e em constante transformagao. Esta se¢ao
examina o sistema norte-americano com base nas 18 variaveis organizadas em macroestruturas
tematicas, destacando inovagdes tecnoldgicas, modelos avaliativos, desafios estruturais e
possibilidades comparativas com o Brasil.

Macroestrutura 1: Gestiao e Organizaciao

A estrutura de gestdo dos concursos publicos nos Estados Unidos reflete o carater federativo
da administracdo publica norte-americana, com arranjos institucionais descentralizados e
normativos consolidados em nivel federal. A andlise das varidveis (Modelo Concurso),
(Organizacao_Territorial), (Instrumentos Transparencia) e (Digitalizacao Processos)
permite compreender como a multiplicidade de niveis administrativos e a ampla adocao de
tecnologias moldam o funcionamento dos processos seletivos em um sistema que combina
flexibilidade, inovacao e desafios de coordenagao.

O pais adota um modelo diversificado e formalmente hibrido (Modelo Concurso), que
compreende concursos publicos permanentes para cargos de carreira, selegdes temporarias para
situagdes emergenciais e processos internos e externos, adaptados a natureza de cada funcao.
Em nivel federal, concursos amplos e abertos sdo realizados para posigdes técnicas, gerenciais
e operacionais, como no caso do FBI, Departamento de Defesa, NASA e outras agéncias. Ja
em estados e municipios, coexistem concursos periddicos, selecdes sob demanda e contratagdes
simplificadas para funcdes locais, como professores, policiais, assistentes sociais €
profissionais de saude.

A organizagao territorial (Organizacao Territorial) dos concursos publicos norte-americanos
¢ descentralizada, ainda que haja forte normatizagdo e coordenacgao no plano federal. O Office
of Personnel Management (OPM) define diretrizes e politicas gerais para o servigo civil da
Unido, mas cada agéncia federal, estado e municipio possui autoridade autonoma para
organizar e executar seus proprios processos seletivos. Isso significa que, embora existam
parametros comuns — como o uso do formulario padronizado, critérios meritocraticos e etapas
avaliativas similares —, a efetivacao dos concursos varia amplamente entre os entes federativos
e 6rgdos governamentais.



Os instrumentos de transparéncia (Instrumentos Transparencia) no nivel federal sao altamente
desenvolvidos. O portal USAJOBS.gov atua como plataforma centralizada para divulgagado de
vagas, publica¢do de editais, simulagao de elegibilidade e acompanhamento de candidaturas.
Ele disponibiliza funcionalidades interativas, como checklists dindmicos e simuladores de
pontuacdo, além de registrar e tornar publicas todas as etapas dos certames. Os candidatos
também contam com mecanismos formais de recurso, supervisao por comissdes independentes
e direito de apelacdo. Em nivel estadual e local, os mecanismos de transparéncia dependem da
capacidade institucional de cada unidade subnacional, o que gera variagdes consideraveis nos
niveis de acesso a informacao e accountability.

A digitalizagdo dos processos (Digitalizacao_Processos) ¢ considerada elevada no ambito
federal, com crescente adogao também nos estados. Desde 2020, mais de 70% das selecdes
federais ja utilizam plataformas totalmente digitais para inscricdo, avaliagdo e
acompanhamento. Ferramentas de inteligéncia artificial sdo aplicadas na triagem de curriculos,
analise automatizada de respostas e deteccdo de inconsisténcias, enquanto o uso de
autenticacao biométrica e rastreamento por [A fortalece os mecanismos antifraude. No entanto,
a infraestrutura tecnoldgica varia entre os estados e municipios, com alguns ainda recorrendo
a formularios manuais ou plataformas de menor sofisticagdo, o que evidencia uma assimetria
digital que impacta diretamente a eficiéncia e a equidade no acesso as vagas.

Em sintese, a macroestrutura de gestdo e organizag¢ao nos Estados Unidos revela um sistema
flexivel, tecnologicamente avancado e fortemente descentralizado, que conjuga
institucionalidade meritocratica com inovagdo digital. A existéncia de um o6rgao federal
normativo robusto (OPM) permite relativa homogeneidade nos concursos federais, mas a
autonomia dos entes subnacionais exige continuos esfor¢os de coordenagao, interoperabilidade
e equalizacao de capacidades institucionais para assegurar transparéncia € justica no acesso aos
cargos publicos em todo o pais.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliaciao

As metodologias de avaliacio nos concursos publicos dos Estados Unidos combinam
procedimentos altamente profissionalizados com autonomia institucional para personalizagao
dos  processos  seletivos. A  andlise das  variaveis (Etapas _Avaliacao),
(Instrumentos_Avaliacao) e (Critica_Modelo) revela um sistema baseado em multiplas fases
de afericao de competéncias, com uso intensivo de tecnologias digitais, mas ainda marcado por
desafios de padronizagdo, burocracia e avaliacdo de competéncias socioemocionais. O modelo
norte-americano privilegia a aderéncia entre as exigéncias da vaga e o desenho das etapas
avaliativas, o que favorece agilidade e alinhamento funcional, mas também amplia a
complexidade regulatoria e a desigualdade entre agéncias.

As etapas do processo seletivo (Etapas _Avaliacao) sdo extensas e variaveis conforme o cargo
e a agéncia contratante, mas usualmente incluem: andlise curricular do formulario de
candidatura (frequentemente com questionarios de autoavaliacio), testes escritos (objetivos,
discursivos, situacionais), provas praticas ou simulagdes, entrevistas comportamentais
estruturadas (individuais ou em painel), testes psicométricos e verificacao de antecedentes.



Essa combina¢ao multietapas visa captar tanto as habilidades técnicas quanto os aspectos
comportamentais e €ticos do candidato. Em cargos técnicos, como nas areas de ciberseguranca
e engenharia, sdo comuns exercicios situacionais de alta complexidade. Para posig¢des de
gestdo, provas escritas podem ser substituidas por avaliacées em centros de simulacio de
lideranca.

Quanto aos instrumentos utilizados (Instrumentos Avaliacao), observa-se um repertorio
sofisticado e multiforme. Sdo empregados questionarios de autoavaliaciio online, como os
Occupational Questionnaires, testes padronizados, como o USA Hire Assessments, roteiros
de entrevistas estruturadas baseadas em eventos comportamentais (Behavioral Event
Interview — BEI), simulacdes de trabalho (job simulations), testes de personalidade
ocupacional (como o OPQ), e assessment centers para cargos de lideranga. Esse conjunto ¢
operacionalizado em plataformas digitais integradas ao sistema de candidatura do
USAJOBS.gov ¢ ao Applicant Tracking System (ATS), com rastreamento por IA, triagem
automatizada e autenticacao do candidato.

Ainda assim, o modelo enfrenta criticas significativas (Critica_Modelo). O tempo de
contratagdo (time-to-hire) ¢ percebido como excessivo, especialmente nos processos federais,
podendo levar de 3 a 9 meses. A burocracia digital — marcada por formularios longos,
redundancia de informacgdes e interfaces pouco intuitivas — também ¢ alvo frequente de
reclamacgdes. Ha obstaculos especificos para a avaliagdo de competéncias ndo técnicas (soft
skills), o que prejudica a selecdo de candidatos com perfis adaptativos ou trajetorias nao
convencionais. Além disso, a revalidacdo de diplomas e credenciais internacionais ¢ um
gargalo relevante, especialmente para estrangeiros e profissionais com formagdes em paises do
Sul Global.

Por fim, embora os instrumentos e etapas sejam em grande parte baseados em evidéncias e
praticas psicométricas reconhecidas, a auséncia de um sistema nacional padronizado para
todos os niveis federativos contribui para a heterogeneidade dos procedimentos, limitando a
comparabilidade entre certames e dificultando a construgdo de uma base de competéncias
comum. Em um sistema federativo com alto grau de autonomia organizacional, a sofisticagao
técnica convive com fragmentacdes operacionais e desigualdade de experiéncias entre
candidatos.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

As politicas inclusivas nos concursos publicos dos Estados Unidos operam por meio de um
conjunto normativo articulado a estratégias administrativas de acdo afirmativa, sem recorrer,
em regra, a cotas numéricas estritas, mas com base em preferéncias legais, programas
especificos e monitoramento continuo da representatividade funcional. A andlise das variaveis
(Tipos_Cotas) e (Impacto Cotas) revela um sistema voltado a corre¢do histdrica de
desigualdades raciais, de género, étnicas e fisicas, conduzido sob a supervisao de 6érgaos como
a Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) e o Office of Personnel Management
(OPM).



No que se refere aos grupos contemplados (7ipos Cotas), o modelo norte-americano reconhece
formalmente a prioridade de contratacdo de determinados segmentos sob o marco da Equal
Employment Opportunity (EEO). Entre os grupos com preferéncia institucionalizada,
destacam-se veteranos de guerra — por meio do dispositivo de Veterans' Preference, que
garante vantagem competitiva em pontuagdes ou desempate —, minorias raciais e étnicas (afro-
americanos, latinos, nativos e asiatico-americanos), mulheres, pessoas com deficiéncia e, em
alguns casos, estrangeiros com status legal permanente. A designag¢do “Schedule A hiring
authority” permite contratagdes simplificadas de pessoas com deficiéncia, com isen¢ao de
determinadas etapas dos certames. Ainda que ndo existam cotas fixas, os editais de concursos
federais frequentemente incentivam, de forma explicita, a candidatura de membros desses
grupos e exigem que as agéncias relatem seu desempenho em termos de diversidade.

O impacto dessas agdes afirmativas (Impacto Cotas) é alto e monitorado anualmente. A EEOC
e o OPM mantém bases publicas de dados sobre a composi¢do do funcionalismo federal.
Segundo os indicadores mais recentes, o setor publico federal apresenta melhorias notaveis
na representatividade de diversos grupos, especialmente em comparagdo com décadas
anteriores. Em 2023, aproximadamente 45% dos servidores federais eram mulheres,
enquanto 39% pertenciam a minorias raciais ou étnicas. A participagdo de pessoas com
deficiéncia, embora ainda abaixo da meta nacional de 2%, tem aumentado com o uso de
mecanismos especificos de recrutamento e adaptagdo razoavel. O Schedule A vem sendo
expandido, assim como programas de acessibilidade digital e flexibilizagdo de provas
presenciais. A presenca de veteranos em cargos federais também ¢ expressiva, com preferéncia
legal garantida em vdrias etapas seletivas.

Programas como o Federal Diversity and Inclusion Strategic Plan estabelecem metas de
diversidade e obrigam as agéncias a submeterem relatorios periddicos. A relagdo entre
equidade e desempenho institucional ¢ formalizada: o ndo cumprimento das metas pode afetar
avaliacdes internas e limitar o acesso a determinados incentivos. Além disso, treinamentos
obrigatdrios em temas como viés inconsciente e diversidade cultural sdo previstos tanto no
processo de onboarding quanto na formagao continuada dos servidores. Tais a¢des refletem o
esfor¢o federal em institucionalizar uma cultura inclusiva de forma transversal.

No entanto, o modelo também enfrenta instabilidades politicas e criticas estruturais. A
eliminacido temporaria de escritorios de DEI (Diversity, Equity and Inclusion) durante as
administracdes Trump, por exemplo, evidenciou a vulnerabilidade das politicas afirmativas a
mudanca de orientagdo governamental. A revogacdo de ordens executivas que promoviam
diversidade no servigo publico federal provocou retragdo de iniciativas relevantes e suspensao
de contratos voltados a formagdo inclusiva. Esses retrocessos, ainda que parcialmente
revertidos, ilustram as tensdes que permeiam o campo da equidade no setor publico norte-
americano, particularmente em contextos de polarizagdo ideoldgica.

Em sintese, os Estados Unidos apresentam um modelo de inclusdo baseado em agoes
afirmativas, preferéncias legais e metas institucionais monitoradas, que resultam em alto
impacto pratico na composi¢do do servigo publico federal. A auséncia de cotas rigidas ¢
compensada por mecanismos regulatdrios e administrativos que conferem densidade estrutural



as politicas de diversidade, embora sujeitos a flutuagdes politicas. O monitoramento
sistematico pela EEOC, a valorizagdo da diversidade como critério institucional e a
incorporagdo de dispositivos como o Veterans’ Preference e o Schedule A constituem pilares
de um modelo que articula justica social, meritocracia e governanga por desempenho inclusivo.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A eficiéncia temporal dos concursos publicos nos Estados Unidos esta diretamente relacionada
a capacidade do sistema de responder com agilidade as necessidades da administragdo publica,
mantendo os principios de meritocracia e equidade. A andlise das variaveis
(Periodicidade Concursos) e (Tempo Medio Selecao) evidencia um modelo fortemente
orientado por demanda, com publica¢des continuas de vagas e elevada variabilidade na durag¢do
dos processos seletivos, sobretudo entre os diferentes niveis federativos. Ainda que o pais tenha
implementado sistemas digitais avancados e protocolos de triagem automatizada, gargalos
estruturais, como o tempo de nomeagdo e a complexidade dos tramites federais, persistem
como entraves significativos a celeridade.

A periodicidade das selegdoes (Periodicidade Concursos) ¢ formalmente continua,
especialmente no nivel federal. O portal USAJOBS.gov — plataforma oficial de recrutamento
— atualiza diariamente suas listagens, permitindo um fluxo constante de oportunidades. A cada
semana, centenas de vagas sdo publicadas por agéncias como o Departamento de Defesa, a
Administragdo de Alimentos e Medicamentos (FDA) ou o Servigco de Rendas Internas (IRS),
entre outras. Essas vagas incluem tanto posi¢cdes permanentes quanto temporarias, abrangendo
areas técnicas, administrativas e estratégicas. Nos niveis estadual e municipal, embora nao
exista um portal unificado nacional, os sites locais também publicam editais regularmente, com
prazos flexiveis, organizados conforme as demandas setoriais e orcamentarias. Essa estrutura
gera uma dindmica seletiva ininterrupta, ajustada a reposi¢do de quadros e a emergéncia de
novas fung¢des, mas dificulta a consolidagdo de um calendario nacional, como existe em alguns
modelos europeus.

J& o tempo médio de seleg¢do (Tempo_Medio Selecao) apresenta ampla variabilidade. No nivel
federal, mesmo com o uso de sistemas de rastreamento automatizado (Applicant Tracking
Systems — ATS) e ferramentas de triagem por inteligéncia artificial, o tempo de contratagao
(time-to-hire) permanece elevado. A meta estabelecida pelo Office of Personnel Management
(OPM) ¢ de 90 a 120 dias — entre a publicagdo da vaga e a nomeagao final —, mas na pratica
esse periodo pode se estender de 6 a 9 meses ou mais, dependendo da agéncia e da
complexidade do cargo. Fatores como verificagio de antecedentes, entrevistas multiplas,
exigéncia de habilitacdes especificas e processos de seguranga nacional (nos casos de
clearance) contribuem para essa morosidade. Nos niveis estadual e municipal, os prazos
tendem a ser mais curtos, girando entre 3 e 6 meses, especialmente em areas de servigos
essenciais como educagdo ¢ saude, onde a rotatividade ¢ maior e¢ as selecdes sao mais
simplificadas.

Essa lentidao nos processos federais ¢ uma das criticas mais recorrentes ao sistema, afetando
tanto a eficiéncia organizacional quanto a atratividade do setor publico para candidatos



altamente qualificados. Estudos conduzidos pelo Government Accountability Office (GAO)
indicam que a morosidade no recrutamento tem contribuido para a perda de talentos, sobretudo
entre jovens profissionais e especialistas em tecnologia, que frequentemente optam pelo setor
privado diante da rigidez e da demora no setor publico. Para mitigar esse problema, algumas
agéncias tém adotado estratégias como o Direct Hire Authority, que permite processos seletivos
mais ageis para cargos de dificil preenchimento, ou o uso de cadastros de reserva (talent pools)
para acelerar a contratagdo quando surgem novas vagas.

Em sintese, o sistema norte-americano de concursos publicos combina alta frequéncia de
abertura de vagas com tempos de selecdo frequentemente longos no nivel federal,
refletindo a tensdo entre controle procedimental e necessidade de responsividade. A
digitalizagdo contribuiu para a redugdo parcial dos prazos, mas ndo eliminou os entraves
derivados da complexidade normativa e da cultura administrativa centrada na precaugdo. A
diversidade de prazos entre os entes federativos amplia a heterogeneidade e dificulta a
avaliagdo comparada da eficiéncia temporal do sistema como um todo.

Macroestrutura 5: Desafios de Implementacio

Apesar da robustez normativa, da digitalizacdo avancada e da estabilidade institucional, o
sistema de concursos publicos nos Estados Unidos enfrenta desafios persistentes relacionados
a complexidade burocratica e as transformac¢des do mercado de trabalho. A analise das
variaveis (Complexidade Administrativa) e (Desafios_Contextuais) evidencia que a
sofisticagdo técnica dos processos seletivos convive com entraves procedimentais, exigéncias
normativas redundantes, dificuldades de adaptacao as novas geragdes e obstaculos especificos
para a inser¢ao de talentos estrangeiros e de grupos sub-representados. Tais desafios impdem
limites a efetividade das politicas meritocraticas e a capacidade responsiva da maquina publica.

A variavel (Complexidade Administrativa) expressa um grau meédio-alto de burocracia,
especialmente nos concursos federais. A percepcdo dominante entre especialistas e candidatos
¢ a de que os processos sdo longos, excessivamente regulamentados e envolvem multiplas
camadas de verificagdo, mesmo em posi¢des de menor complexidade técnica. As etapas
exigem o preenchimento de extensos formularios — como o USAJOBS resume builder e os
Occupational Questionnaires —, além de redacdo de documentos complementares,
autenticacao de diplomas, cartas de recomendagdo e comprovacdo documental detalhada. A
multiplicidade de sistemas (formulérios, ATS, plataformas de testes, painéis de entrevistas,
sistemas de checagem de seguranca) fragmenta a jornada do candidato e impde elevado custo
de tempo e energia. Embora os estados e municipios adotem procedimentos mais simplificados
em muitas areas, como saude e educa¢do, a auséncia de diretrizes federais vinculantes para o
desenho procedimental dos certames contribui para a heterogeneidade e a ineficiéncia em
escala nacional.

Do ponto de vista dos desafios especificos (Desafios Contextuais), o sistema norte-americano
enfrenta uma série de questoes estruturais e conjunturais que comprometem sua capacidade de
atrair, selecionar e reter quadros qualificados. O primeiro ¢ a necessidade de reduzir o tempo
de contratacio, especialmente no nivel federal. O longo time-to-hire afasta profissionais da



chamada “Geragdo Z”, que valorizam processos ageis, digitais e com retorno imediato. Em
paralelo, cresce a demanda por talentos em areas estratégicas como ciéncia de dados,
inteligéncia artificial e ciberseguranga — setores nos quais a administragao publica compete
diretamente com empresas privadas que oferecem maior flexibilidade e remuneragao.

Outro desafio importante diz respeito a avaliacio de competéncias transversais e subjetivas,
como habilidades socioemocionais, lideranca adaptativa, empatia ou criatividade. Embora haja
uso de entrevistas comportamentais e testes psicométricos, muitos avaliadores reconhecem que
os instrumentos atuais sdo limitados para mensurar esses aspectos de forma precisa € nao
enviesada. Além disso, o reconhecimento ¢ a revalidacido de diplomas estrangeiros
continuam sendo barreiras substanciais para a participagdo de profissionais internacionalmente
qualificados, mesmo em areas com escassez critica de mao de obra, como saiude publica e
engenharia.

Adicionalmente, o sistema ainda precisa aprimorar sua capacidade de recrutamento
proativo. Embora existam estratégias de outreach (como eventos de recrutamento em
universidades, parcerias com organizagdes de minorias e anuncios em midias comunitarias),
esses esforcos ainda ndo sdo sistematicamente adotados por todas as agéncias € ndo possuem
coordenacdo centralizada. A caréncia de uma estratégia nacional de atragdo de talentos publicos
contribui para a baixa atratividade de determinadas fungdes, especialmente em localidades
periféricas ou em areas de dificil provimento.

Em suma, os Estados Unidos operam um modelo de concursos publicos altamente
institucionalizado, mas cuja implementacdo estd tensionada por desafios burocraticos,
geracionais e tecnologicos. A sofisticacdo dos processos ndo €, por si s6, garantia de eficacia.
A superacdo desses gargalos requer reformas institucionais focadas em simplificagdo
procedimental, recrutamento inteligente, modernizagdo das praticas avaliativas e, sobretudo,
adaptagdo dinamica as mudangas do mundo do trabalho e da demografia social.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade Ao Brasil

A possibilidade de adaptagdo das praticas norte-americanas de concursos publicos ao contexto
brasileiro deve ser analisada com atengdo as convergéncias estruturais, mas também as
profundas diferencas institucionais, juridicas e sociopoliticas entre os dois paises. A variavel
(Adaptabilidade Brasil), neste caso, aponta para uma aplicabilidade alta-média, com
diversos elementos técnicos e procedimentais potencialmente transferiveis, desde que
adaptados a logica federativa, as normas constitucionais e a cultura administrativa brasileiras.

O primeiro aspecto de alta adaptabilidade reside na infraestrutura digital avancada do
modelo norte-americano. Plataformas como o USAJOBS.gov, os Applicant Tracking Systems
(ATS), os sistemas de provas online e os instrumentos de triagem automatizada via inteligéncia
artificial representam tecnologias plenamente compativeis com o arcabougo normativo
brasileiro. A centraliza¢dao da divulgacao de concursos federais em um portal unico, associado
a sistemas interoperaveis para gestdo de candidaturas, tornaria o processo mais transparente,
menos oneroso € mais acessivel — especialmente para populagdes periféricas ou residentes em



areas remotas. A recente implementacao do Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU) no
Brasil demonstra abertura para esse tipo de inovagao, e o uso de IA para correcao e verificagdo
de provas poderia ser explorado em escala nacional.

Além disso, o modelo avaliativo por competéncias, utilizado de forma sistematica nos
Estados Unidos, oferece um caminho possivel para a reformulacio das praticas de avaliagao
no Brasil. O uso de simulagdes de trabalho, entrevistas estruturadas, provas situacionais e
avaliagoes de soft skills poderia substituir ou complementar a énfase excessiva na memorizagao
de conteudos tedricos, ainda predominante nos concursos brasileiros. Isso permitiria maior
aderéncia entre o perfil dos aprovados e as exigéncias reais das fungdes publicas. A ampliacao
da validade de bancos de talentos, como os falent pools, € o uso de instrumentos psicométricos
de forma padronizada também representariam avancgos significativos.

No entanto, a aplicabilidade do modelo encontra limites importantes. A estrutura federativa
brasileira é mais centralizada e menos flexivel que a norte-americana, o que dificulta a
autonomia dos entes subnacionais para adotar praticas experimentais de forma segura e
coordenada. Além disso, as garantias constitucionais brasileiras — como a obrigatoriedade de
concurso publico para investidura em cargos efetivos e o principio da impessoalidade —
impoem limites ao uso de mecanismos de contratagdo direta ou preferencial, como o Veterans'
Preference ou o Schedule A norte-americanos.

Outro fator de limitagdo diz respeito a capacidade institucional e orcamentiria para
digitalizacio plena. Enquanto o sistema norte-americano opera com altos investimentos em
tecnologia e capacitagdo, muitos 6rgaos brasileiros ainda enfrentam desafios de conectividade,
infraestrutura e qualificacdo técnica, especialmente em niveis estaduais e municipais. A
interoperabilidade entre sistemas também ¢ limitada, o que compromete a possibilidade de
construir plataformas integradas como as que existem nos EUA.

Em sintese, o0 modelo norte-americano oferece referéncias relevantes e tecnologicamente
avanc¢adas para a modernizacio dos concursos publicos no Brasil, particularmente no que
se refere a digitalizacdo dos processos, ao uso de inteligéncia artificial, a centralizagdo de
informagdes e a avaliagdo por competéncias. No entanto, sua plena incorporagdo exigiria
reformas normativas, fortalecimento institucional, pactuacao federativa e adaptagao cuidadosa
aos marcos legais e as dindmicas sociais brasileiras. A experiéncia dos Estados Unidos
funciona, portanto, menos como um modelo a ser replicado € mais como um repertorio de
praticas inspiradoras para uma transi¢cao brasileira rumo a um sistema mais agil, transparente,
inclusivo e funcionalmente eficaz.

Macroestrutura 7: Percepc¢io Social e Eficacia

A percepcdo social sobre os concursos publicos nos Estados Unidos €, em geral, positiva,
especialmente no que diz respeito a meritocracia, a transparéncia institucional e a diversidade
funcional. A andlise das variaveis (Percepcao Publica) e (Indicadores Qualidade) mostra
que, embora haja criticas persistentes quanto a lentidao e a complexidade dos processos, o
sistema seletivo goza de legitimidade significativa junto a populacao, particularmente por seu



compromisso com a equidade, a publicidade dos resultados e a profissionalizagdo do
funcionalismo publico. A percepcao da qualidade dos concursos estd fortemente ancorada na
confiabilidade das ferramentas digitais utilizadas e na vigilancia exercida por Orgaos
fiscalizadores como o Government Accountability Office (GAO) e a Equal Employment
Opportunity Commission (EEOC).

De acordo com a variavel (Percepcao Publica), o sistema ¢ geralmente bem avaliado no
tocante a imparcialidade, especialmente no nivel federal, onde o portal USAJOBS.gov ¢ visto
como um simbolo de acesso equitativo as oportunidades publicas. A obrigatoriedade de
publicizacao de todas as vagas federais, os critérios técnicos de avaliagdo e a atuagdo dos
mecanismos de controle reforgam a imagem de um sistema meritocratico e transparente. As
preferéncias legais a grupos especificos — como veteranos e pessoas com deficiéncia —
também sdo amplamente aceitas como formas legitimas de reconhecimento e reparacao, o que
amplia a legitimidade publica dos certames.

Contudo, criticas frequentes incidem sobre o fempo excessivo de contratagdo e a complexidade
das etapas, que geram frustragdo entre candidatos e afastam talentos potenciais. A sensagao de
que o processo € tecnocratico demais, com pouca margem para a valorizacdo de experiéncias
ndo padronizadas ou trajetorias inovadoras, ¢ comum entre jovens profissionais e
representantes de grupos socialmente marginalizados. Além disso, a sobreposicdo de
plataformas, exigéncias documentais extensas e longos periodos de espera entre etapas
seletivas contribuem para um sentimento de alienag¢ao ou desestimulo a participagao.

No que diz respeito a variavel (Indicadores Qualidade), o sistema federal conta com métricas
amplas e bem desenvolvidas. Os concursos sdo avaliados com base em critérios como tempo
médio de selecdo, taxa de ocupacido das vagas, representatividade demografica dos
aprovados, e niveis de satisfacdo institucional. Diversos relatorios produzidos pelo OPM e
pela EEOC apresentam dados desagregados por raca, género, deficiéncia, faixa etaria e
categoria funcional, permitindo analises qualitativas e quantitativas sobre o desempenho e a
diversidade da forca de trabalho federal. A integracdo desses dados a gestdo por desempenho
¢ cada vez mais comum, com metas atreladas & composi¢do dos quadros e a inclusdo de
minorias.

No entanto, os indicadores ainda sdo limitados em algumas dimensdes importantes. Faltam,
por exemplo, métricas sistematicas e comparaveis sobre satisfacio dos usuarios dos servicos
publicos, avaliacdo de desempenho pos-ingresso ¢ impactos sociais das contratacoes. A
mensuracdo da eficicia dos processos seletivos em termos de qualidade do servigo entregue a
populacdo ainda € incipiente, embora venha ganhando espaco em projetos-piloto e iniciativas
setoriais. As avaliagdes de impacto institucional, por sua vez, costumam se concentrar em
grandes agéncias e ndo contemplam, de forma uniforme, os niveis estadual e municipal.

Em sintese, a percepcdo social sobre os concursos publicos nos Estados Unidos &,
majoritariamente, positiva, sustentada por um aparato técnico confidvel e por uma cultura
institucional de valorizagdo da diversidade e da transparéncia. A eficacia percebida esta
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fortemente vinculada a experiéncia digital dos candidatos, a publicidade das regras e



resultados, e a presenga de mecanismos de controle e denuincia. Ainda assim, a superagao dos
gargalos relacionados a morosidade e a fragmentagdo dos indicadores ¢ fundamental para
consolidar um modelo seletivo que una meritocracia, justica representativa e responsividade
administrativa.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa dos concursos publicos nos Estados Unidos ¢ sustentada por
investimentos robustos em tecnologia, racionalizacdo de etapas operacionais e parcerias
estratégicas com empresas e instituicdes académicas. A andlise das variaveis
(Custos_Processo) e (Uso_Tecnologia) permite compreender como o pais equilibra alto
desempenho técnico com conten¢dao relativa de custos por meio da automagdo, da
descentralizacdo de procedimentos e da digitalizacdo quase total dos processos seletivos em
nivel federal. Ainda assim, a heterogeneidade entre agé€ncias e entes federativos, bem como a
falta de dados consolidados sobre os custos médios por processo, limita a analise comparativa
da eficiéncia fiscal em escala nacional.

Com relagdo aos investimentos diretos (Custos Processo), os dados oficiais disponiveis
indicam que o custo por contratagdo em processos seletivos federais varia significativamente,
geralmente oscilando entre algumas centenas e poucos milhares de dodlares por vaga,
dependendo do grau de complexidade do cargo, do volume de inscritos e da necessidade de
avaliagdes presenciais ou seguranca reforgada. Estimativas sugerem que o custo por candidato
pode girar entre US$150 e US$300, embora esse numero ndo reflita o investimento total por
processo, € sim os custos médios operacionais por inscricdo processada. O custo total de um
certame envolvendo provas técnicas, triagens automatizadas, entrevistas em multiplas fases e
validacdo documental rigorosa tende a ser substancial, sobretudo em concursos para areas
sensiveis como defesa, ciberseguranga e inteligéncia. Ainda assim, o uso intensivo de
tecnologia tem permitido economias significativas com deslocamentos, impressao, aluguel de
espacos fisicos e didrias de servidores.

O pais se destaca especialmente pela varidvel (Uso Tecnologia), com altissimo grau de
automacao e digitalizagdo. A plataforma USAJOBS.gov centraliza quase todos os processos
federais de candidatura, desde a busca por vagas até a submissao de documentos, rastreamento
de status e recebimento de resultados. Essa plataforma esté integrada a sistemas de Applicant
Tracking Systems (ATS), que monitoram em tempo real o progresso de cada candidatura e
permitem a triagem automatizada baseada em algoritmos de compatibilidade. Além disso,
provas online sd3o amplamente utilizadas, com recursos de seguranca como verificacdao
biométrica, inteligéncia artificial para detec¢do de fraudes e plataformas que adaptam o nivel
das questdes ao desempenho do candidato.

Outros recursos inovadores incluem entrevistas por video com gravacio automatizada,
centros de simulacio digital para cargos de lideranc¢a ¢ o uso experimental de blockchain
para certificacido de documentos ¢ rastreamento de alteracdes em perfis de candidatos. Esses
recursos ndo apenas aumentam a rastreabilidade e a seguranga dos processos, como também
reduzem o tempo entre as etapas, ampliando a capacidade das agéncias de lidar com grandes



volumes de candidatos. Em algumas areas, como o Departamento de Defesa e o Servigo de
Seguranca Nacional, testes de competéncia técnica sdo realizados em ambientes virtuais
imersivos, simulando cendrios reais para avaliagao de habilidades praticas em tempo real.

No entanto, a sofisticagdo tecnologica ndo ¢ uniforme. Agéncias estaduais e prefeituras de
menor porte ainda operam com sistemas menos integrados, ou mesmo com etapas parcialmente
manuais, o que compromete a padronizacdo de resultados e a rastreabilidade de processos. Essa
assimetria tecnologica reflete, em parte, a auséncia de uma politica nacional obrigatéria de
modernizacao seletiva para todos os entes federativos — o que, por sua vez, limita o alcance
de ganhos administrativos em escala sistémica.

Em sintese, os Estados Unidos operam um sistema de concursos publicos marcado por uso
intensivo de tecnologias digitais, automacio seletiva e racionalizacio de -custos
operacionais, sobretudo em nivel federal. A eficiéncia administrativa ¢ ampliada por
plataformas integradas, inteligéncia artificial e iniciativas experimentais com blockchain, mas
ainda enfrenta desafios de homogeneidade entre niveis de governo e de transparéncia nos
custos agregados por processo. A experiéncia norte-americana oferece, portanto, ndo apenas
um exemplo de modernizagdo tecnologica, mas também um alerta sobre os riscos de
fragmentacdo digital e de auséncia de métricas sistematicas de desempenho fiscal em um

sistema seletivo descentralizado.
Consideracoes Finais

O sistema de concursos publicos dos Estados Unidos revela uma combinagdo singular de
institucionalizagdo meritocratica, sofisticagdo tecnologica e descentralizagao federativa. Com
processos altamente digitalizados, instrumentos avaliativos diversos e um arcabougo normativo
voltado a equidade e a transparéncia, o modelo norte-americano se destaca por sua capacidade
de incorporar inovacdes administrativas e de adaptar-se as demandas de um funcionalismo
diverso e dindmico. No entanto, enfrenta gargalos significativos, como a morosidade nos
processos federais, a complexidade burocrética e a desigualdade tecnoldgica entre os entes
federativos.

Para o Brasil, a experiéncia dos Estados Unidos oferece referéncias valiosas em areas como
avaliacdo por competéncias, uso de inteligéncia artificial e centralizagdo digital de
informacdes, mas sua adocao exige mediacdo normativa, pactuacao federativa e investimento
em capacidades institucionais. A analise das 18 varidveis demonstra que a robustez técnica dos
processos seletivos norte-americanos esta intimamente ligada a cultura de avaliagdo continua
e accountability publica, elementos que podem inspirar reformas estruturantes no modelo
brasileiro de ingresso no servigo publico.



3.9 Franca

Introducio

O sistema de concursos publicos na Franga constitui um dos modelos mais consolidados e
normativamente densos da administragdo publica europeia. Fundado sobre os principios
republicanos de mérito, igualdade e imparcialidade, o modelo francé€s articula forte
centralizacdo estatal, elevada formalizacdo procedimental e processos seletivos altamente
estruturados. Regulamentado pelo Code de la Fonction Publique e coordenado pelo Ministéere
de la Transformation et de la Fonction Publiques, o sistema opera por meio de concursos
publicos rigorosos, com instrumentos avaliativos padronizados, ciclos formativos obrigatorios
e crescente integragdo tecnologica.

A arquitetura institucional francesa combina um nucleo central forte — responsavel por
normatizar, padronizar e supervisionar 0s concursos nacionais — com graus variaveis de
execucdo descentralizada por ministérios, 6rgios especializados e administragdes locais. A
centralizagdo normativa ¢ reforcada pela atuagio do Conseil d’Etat e dos tribunais
administrativos, que asseguram o controle de legalidade dos atos administrativos e funcionam
como instancias recursais altamente respeitadas. O modelo por “corpos e categorias” (A, B, C)
confere estabilidade estrutural e organizacdo funcional clara, mas também gera rigidez e
segmentacdo nos fluxos de ingresso e progressao.

Nos ultimos anos, a Franca tem buscado modernizar seus processos seletivos com iniciativas
como o programa Concours 4.0, que promove a digitalizagdo das inscrigdes, a correcao
automatizada de provas objetivas (QCM), o uso experimental de inteligéncia artificial e o
fortalecimento de plataformas digitais unificadas. Paralelamente, o pais tem adotado politicas
inclusivas mais incisivas, com acoes afirmativas para pessoas com deficiéncia, programas de
diversidade social e iniciativas voltadas a equidade de género e a inser¢do de minorias étnicas
em cargos estratégicos.

Esta secdo analisa o sistema de concursos publicos francé€s com base nas 18 varidveis
estruturadas em macroestruturas comparativas, abordando desde o modelo organizacional até
os instrumentos avaliativos, as politicas de inclusdo, os custos administrativos e os desafios
contemporaneos. A experiéncia francesa oferece importantes licoes — tanto pelas inovagdes
tecnologicas quanto pela persisténcia de praticas centralizadoras e elitistas — que podem
inspirar reflexdes estratégicas para o aprimoramento do modelo brasileiro de ingresso no
servico publico.

Macroestrutura 1: Gestao e Organizacio

O sistema de concursos publicos na Franga ¢ caracterizado por uma estrutura fortemente
centralizada, com adaptagdes regionais pontuais € mecanismos regulatorios bem definidos. A
analise das variaveis (Modelo Concurso), (Organizacao_Territorial),
(Instrumentos_Transparencia) e (Digitalizacao Processos) revela um modelo estatal
estruturado por uma longa tradicdo republicana de administracdo publica, marcada pela



padronizagdo normativa, pela supervisao juridica robusta e por uma crescente modernizagao
tecnologica no recrutamento de servidores.

O modelo de concurso publico francés (Modelo Concurso) caracteriza-se por uma
configuracdo centralizada e altamente padronizada, refletindo a tradicdo administrativa
jacobina do Estado francés. Os concursos sdo organizados sob a coordenacdo do Ministére de
la Transformation et de la Fonction Publiques, que estabelece diretrizes normativas e
metodologicas aplicaveis a todo o territorio nacional. A estrutura institucional do processo
seletivo ¢ rigorosamente definida por corpos funcionais (corps de métier) e categorias
hierarquicas (A, B, C), com regras especificas de ingresso, progressao e formagao. Ainda que
ministérios ¢ entidades especificas possam executar etapas do certame, o desenho do modelo
gerencial privilegia a uniformizagdo das metodologias, a existéncia de comissdes
organizadoras centralizadas e critérios homogéneos de avaliagdo, assegurando um alto grau de
coeréncia institucional.

No que se refere a organizacdo territorial (Organizacao Territorial), o sistema adota uma
16gica hibrida, com centralizagdo normativa e descentraliza¢io regulada da execugio. Orgios
publicos autonomos, administragdes locais € ministérios setoriais podem conduzir concursos
proprios, especialmente em areas como infraestrutura, saude ou servigos sociais, mas o fazem
dentro de parametros rigorosos definidos pelo governo central. A atuacdo do Institut National
du Service Public (INSP) como instancia formadora, certificadora e curadora dos quadros de
elite reforca o papel centralizador do Estado, garantindo que mesmo as selecoes
descentralizadas obedecam a critérios nacionais de exceléncia, mérito e accountability.

Os instrumentos de transparéncia (Instrumentos Transparencia) sao amplamente
institucionalizados. Os concursos publicos exigem publicacdo obrigatoria de editais, critérios
de avaliagdo e resultados em plataformas oficiais como o Service-Public.fr, nos sites
ministeriais € nos portais de recrutamento das administragdes. A publicidade dos dados ¢
reforcada pela atuagdo dos tribunais administrativos e do Conseil d’Etat, que garantem o
controle de legalidade das decisdes administrativas e oferecem canais para contestagdes
formais. Relatorios anuais e a atuacdo de instancias como o Observatoire des Recrutements
Publics fortalecem ainda mais a accountability publica no setor.

No que diz respeito a digitalizagdo dos processos (Digitalizacao Processos), a Franca
apresenta um nivel elevado de modernizagao seletiva. A inscri¢ao online € generalizada, assim
como a divulgacdo digital de resultados. A introducdo do programa “Concours 4.0” pelo
Ministério da Funcao Publica impulsionou o uso de ferramentas digitais e a automatizagao das
correcdes de provas objetivas (Questions a Choix Multiples — QCM), que agora podem ser
corrigidas em até 48 horas com o uso de inteligéncia artificial. A tendéncia é de expansao dessa
digitalizagdo para outras etapas, incluindo a avaliagdo de provas discursivas e a triagem
documental. Projetos-piloto com blockchain visam aumentar a seguranca ¢ a rastreabilidade
dos dados dos candidatos.

Em sintese, a gestdo e organizacao dos concursos publicos na Franca sdo marcadas por um
equilibrio entre centralizacio normativa, controle juridico robusto e digitalizacio
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progressiva, com espaco restrito para inovagdes descentralizadas. O sistema funciona como
um modelo de burocracia racional-estrutural altamente institucionalizada, que prioriza o mérito
e a legalidade, mas que ainda enfrenta desafios para compatibilizar padronizacdo com
responsividade local, sobretudo frente as demandas sociais contemporaneas por diversidade e
agilidade.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliaciao

As metodologias de avaliagdo nos concursos publicos franceses sdo historicamente
estruturadas, altamente normatizadas e organizadas em fases claramente definidas. A analise
das variaveis (Etapas Avaliacao), (Instrumentos_Avaliacao) e (Critica_Modelo) revela um
modelo que privilegia o conhecimento técnico e académico, com forte énfase na padronizacao,
mas que também enfrenta criticas quanto a rigidez, a morosidade e a dificuldade de adaptacao
a perfis diversos e trajetorias nao convencionais.

As etapas do processo seletivo (Etapas_Avaliacao) seguem, em geral, uma logica bifasica. A
primeira fase — de admissibilidade — ¢é composta por provas escritas eliminatérias, como as
Questions a Choix Multiples (QCM), frequentemente corrigidas por sistemas automatizados,
além de provas discursivas, como dissertagoes, notas de sintese e estudos de caso. A segunda
fase — de admissao — inclui entrevistas estruturadas ou semiestruturadas conduzidas por
juris especializados, além de provas praticas, simulacdes e testes psicotécnicos ou
psicologicos, particularmente em cargos ligados a educacdo, segurancga, saide e administracao
publica.

Os instrumentos utilizados (Instrumentos Avaliacao) refletem a tradicao intelectualista da
cultura administrativa francesa. Destacam-se os QCMs, amplamente digitalizados e corrigidos
automaticamente; as provas discursivas que exigem dominio formal de linguagem,
capacidade argumentativa e dominio de temas administrativos e juridicos; as entrevistas com
juri, com foco em competéncias interpessoais, postura institucional e capacidade de analise
critica; bem como simulagdes praticas e testes psicotécnicos, utilizados em carreiras técnicas
e operacionais. Bancas de avaliagdo costumam ser compostas por especialistas das areas
especificas, psicologos e representantes do servigo publico, garantindo diversidade de
perspectivas na selegao.

Ainda assim, o modelo francés enfrenta criticas estruturais (Critica_Modelo). A rigidez dos
formatos, especialmente nas provas discursivas, ¢ frequentemente apontada como um
obstaculo a inovacdo e a inclusdo de perfis ndo tradicionais. O foco excessivo em
memorizacio de conteudos académicos, em detrimento da avaliacdo de competéncias
praticas, limita o reconhecimento de habilidades como resolucao de problemas, criatividade e
inteligéncia emocional. A morosidade na correcio das provas discursivas e orais, bem
como a percepcao de elitismo institucional — particularmente nos concursos organizados pelo
INSP — contribuem para a critica recorrente de que o sistema favorece candidatos oriundos
das chamadas grandes écoles e reproduz desigualdades sociais na composicdo do
funcionalismo de elite.



Em suma, o sistema francés articula procedimentos avaliativos robustos, técnicos e
padronizados, mas carece de maior flexibilidade e adaptabilidade a perfis diversos. O desafio
atual ¢ combinar a exigéncia técnico-intelectual com mecanismos de avaliacdo de
competéncias contemporaneas, capazes de ampliar o escopo de inclusdo e fortalecer a
legitimidade social do processo seletivo.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

A estrutura normativa e institucional dos concursos publicos na Franga contempla politicas
inclusivas significativas, ainda que parcialmente implementadas. A analise das variaveis
(Tipos_Cotas) e (Impacto_Cotas) revela um esforco legal consistente — particularmente no
que se refere as pessoas com deficiéncia (PCD) e a igualdade de género —, mas também
limitacdes na efetivacdo pratica dessas medidas e desigualdades persistentes nos cargos
superiores e nos concursos de elite.

No campo normativo, destaca-se a obrigacdo legal de reserva de vagas para PCD
(Tipos_Cotas), estabelecida pela Lei n® 2005-102, que determina que pelo menos 6% das
vagas no funcionalismo publico sejam preenchidas por pessoas com deficiéncia. Essa politica
¢ acompanhada de diretrizes operacionais, como a disponibilizacao de adaptagdes durante as
provas (tempo adicional, provas em Braille, softwares de leitura, intérpretes de Libras),
acompanhamento durante o processo de formagdo e estratégias especificas de integracao.
Iniciativas como o programa “Les Fonctionnaires, formez-vous en France!” promovem
mentoria e suporte desde a preparacao até a inser¢ao profissional.

Além disso, a politica de inclusdo contempla agdes para promocao da igualdade de género,
com metas internas em agéncias estatais € concursos especificos voltados ao equilibrio entre
homens e mulheres nos quadros de lideranca. Em 2023, aproximadamente 49% das vagas em
concursos publicos foram direcionadas a areas com alta promogao da paridade, com destaque
para planos de formagao em lideranca feminina e inclusdo institucional de mulheres em 6rgaos
de tomada de decisao.

No plano da diversidade social e territorial, embora ndo existam cotas numéricas formais, o
Estado francés investe em programas de acio afirmativa indireta, como as “classes
préparatoires intégrées” — turmas preparatorias voltadas a estudantes de origem modesta ou
periférica, voltadas a preparagao intensiva para concursos de elite — e o projeto “Les Cordées
de la Réussite”, que conecta estudantes de escolas desfavorecidas a mentores institucionais.
Tais programas visam ampliar o acesso de jovens de bairros populares e candidatos de origem
ndo europeia aos cargos mais prestigiados da funcdo publica.

No entanto, o impacto dessas agdes afirmativas (Impacto_Cotas) ainda € considerado médio-
alto, com avangos importantes, mas também desafios persistentes. Dados de 2023 mostram
que apenas 4,2% das vagas foram efetivamente preenchidas por PCD, aquém da meta
legal. A representatividade de minorias sociais e raciais ainda ¢ reduzida em setores de alto
prestigio, como diplomacia, finangas e administracdo central. Apesar disso, houve avangos
concretos na representacdo feminina em cargos de direcio, ¢ o monitoramento da



diversidade funcional tem se tornado uma exigéncia crescente nos relatdrios de desempenho
das agéncias publicas.

Em sintese, as politicas inclusivas na Franga combinam instrumentos legais robustos,
programas de apoio a diversidade e mecanismos de incentivo institucional, mas ainda
enfrentam obstaculos para alcancar a efetividade plena. A experiéncia francesa demonstra que
a inclusdo exige mais do que dispositivos normativos: requer monitoramento continuo,
vontade politica e investimento em estratégias de acolhimento e acompanhamento ao
longo de todo o percurso seletivo e formativo.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A eficiéncia temporal dos concursos publicos na Franga reflete o tensionamento entre a tradigao
administrativa, a complexidade procedimental e os esfor¢os recentes de modernizagdo digital.
A andlise das variaveis (Periodicidade Concursos) e (Tempo Medio Selecao) evidencia um
sistema com ciclos relativamente previsiveis, mas que ainda opera com prazos extensos para
conclusao dos certames, sobretudo nos concursos de alta complexidade.

A periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos) segue uma logica geralmente
anual, especialmente para 0s concursos nacionais por corpo ou carreira, como no caso da
magistratura, diplomacia, educagdo nacional e inspe¢des administrativas. Essa previsibilidade
permite que candidatos organizem seus percursos de preparacdo com antecedéncia,
alimentando um setor consolidado de cursos preparatorios publicos e privados. Embora exista
a possibilidade de concursos extraordinarios, os principais processos seletivos sao publicados
em calendarios oficiais definidos pelo Ministere de la Fonction Publique, reforgando a
estabilidade institucional do sistema. Em nivel regional e local, concursos especificos sao
organizados de acordo com demandas setoriais, mas ainda vinculados as diretrizes e
calendarios nacionais.

No entanto, o tempo médio de selegdo (Tempo_Medio Selecao) permanece elevado. A maioria
dos concursos — sobretudo os de categoria A — tém duragdo estimada entre 6 e 12 meses,
podendo ultrapassar esse prazo entre a inscri¢do inicial, a realizagdo das provas, as etapas de
correcdo e a nomeacao final. A complexidade dos concursos, a exigéncia de provas discursivas
e orais, ¢ a logistica associada a organizacgdo de juris presenciais e entrevistas contribuem para
a morosidade. Em alguns casos, como nos concursos da ENA/INSP, o ciclo completo pode se
estender por mais de um ano, incluindo ainda a formagdo obrigatéria posterior a aprovacao.

Apesar desses entraves, a adocao de tecnologias digitais tem contribuido para encurtar
parte dos prazos, sobretudo na corre¢ao de provas objetivas (QCM), cujos resultados podem
ser disponibilizados em até 48 horas. Algumas regides também vém fundindo etapas de
avaliacdo curricular com entrevistas para simplificar processos e reduzir a duragao dos ciclos
seletivos, mas ainda em cardter experimental. As estratégias de aceleracdo, no entanto,
esbarram nas exigéncias legais de ampla defesa, no formalismo procedimental e na cautela
institucional diante de possiveis recursos e judicializagdes.



Em sintese, o sistema francés de concursos publicos apresenta regularidade nos calendarios
e previsibilidade institucional, mas ainda enfrenta limitacées operacionais e juridicas para
a reducdo sistematica dos tempos de sele¢do. A modernizacdo digital contribui
pontualmente, mas ndo resolve sozinha os desafios estruturais associados ao modelo
intensamente procedimental, seletivo e juridico-administrativo.

Macroestrutura S: Desafios de Implementacgio

A implementacdo dos concursos publicos na Franga estd marcada por uma tensdo entre
normatizagdo robusta, alta exigéncia procedimental e desafios contemporaneos de
adaptabilidade e eficiéncia. @ As  varidveis (Complexidade Administrativa) e
(Desafios Contextuais) evidenciam um sistema funcionalmente coerente, mas que enfrenta
obstaculos persistentes para reduzir sua rigidez, diversificar os perfis de candidatos e responder
as transformagdes do mercado de trabalho publico.

A variavel (Complexidade Administrativa) é classificada como médio-alta, refletindo um
sistema cujo aparato organizacional ¢ extenso, hierarquizado e juridicamente denso. Os
concursos franceses seguem protocolos detalhados, com etapas claramente formalizadas —
provas escritas, entrevistas presenciais, juris independentes — e forte envolvimento de
instancias superiores da administracdo publica. A presenca obrigatoria de bancas (juris) em
entrevistas e avaliagdes orais, a multiplicidade de documentos exigidos e o tempo dedicado a
preparacdo logistica tornam os processos exigentes tanto para candidatos quanto para as
administracdes organizadoras. Os recursos administrativos sdo frequentes, e contestacoes
judiciais ao Conseil d’Etat sdo previstas como parte do sistema, exigindo ampla preparagio
institucional para lidar com impugnacgdes e revisoes.

Do ponto de vista dos Desafios Contextuais, o sistema enfrenta pressdoes multiplas. Um dos
principais desafios ¢ a necessidade de modernizar e diversificar os métodos de avaliacio,
reduzindo o foco exclusivo em conhecimentos académicos e ampliando o espago para
avaliacdo de competéncias praticas e interpessoais. Isso implica transformar ndo apenas os
instrumentos de sele¢do, mas a propria cultura administrativa que valoriza o saber
enciclopédico e o desempenho padronizado como marcadores centrais de mérito.

Outro desafio diz respeito a atratividade do servico publico francés diante da competigao
com o setor privado, especialmente em areas como tecnologia da informagdo, finangas e
engenharia. Diferencas salariais de até 15% em relacao ao setor privado e a rigidez institucional
afetam a capacidade de atracdo de jovens talentos, que demandam processos mais ageis,
horizontais e compativeis com trajetdrias profissionais contemporaneas. Isso € particularmente
sensivel na busca por maior diversidade social e territorial nos cargos de dire¢do, onde o perfil
dominante ainda ¢ fortemente elitizado.

Ha também o desafio da diversificacdo dos perfis socioculturais e formativos dos
candidatos, que esbarra na rigidez das exigéncias académicas e na prevaléncia de avaliagdes
que favorecem candidatos oriundos das grandes écoles. Embora programas como as classes



préparatoires intégrées tentem mitigar essas barreiras, a mobilidade vertical no funcionalismo
publico de elite ainda ¢ limitada.

Em sintese, os desafios de implementagdo na Franca sdao menos operacionais do que
estruturais e culturais. A administragdo publica francesa dispde de capacidade organizacional
consolidada, mas precisa reposicionar seu modelo seletivo frente as demandas contemporaneas
por agilidade, diversidade, inovacio e legitimidade social. Reformar sem romper,
modernizar sem desinstitucionalizar: esse € o paradoxo da atual fase da gestdo seletiva francesa.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A experiéncia francesa em concursos publicos oferece importantes subsidios comparativos
para o Brasil, tanto em termos de estrutura organizacional quanto de instrumentos avaliativos,
politicas inclusivas e estratégias de digitalizacdo. A variavel (Adaptabilidade Brasil), neste
caso, aponta para uma aplicabilidade alta-média, com potencial de transposi¢ao seletiva de
praticas consolidadas, desde que mediadas por adaptagdes normativas, culturais e federativas
adequadas a realidade brasileira.

A tradicao de concursos estruturados por carreira e corpo funcional, semelhante a logica
brasileira de cargos efetivos, torna o modelo francés uma referéncia particularmente relevante.
A centralizagdo normativa, exercida pelo Ministere de la Fonction Publique, € o uso de
categorias funcionais (A, B, C) poderiam inspirar o Brasil a consolidar diretrizes nacionais
mais coerentes e evitar a pulverizagdo normativa entre o6rgdos e esferas federativas, que
fragiliza a padronizagdo seletiva. O fortalecimento de uma instancia central, com capacidade
normativa, supervisora e técnica— andlogo ao papel do INSP na Franca — ¢ uma possibilidade
a ser considerada no debate brasileiro.

No campo das metodologias de avaliacio, a adocao de provas discursivas estruturadas, notas
de sintese e entrevistas com juris apresenta potencial de sofisticacdo qualitativa das sele¢des
brasileiras, especialmente para cargos estratégicos. Esses instrumentos poderiam contribuir
para uma avaliagdo mais holistica, voltada ndo apenas ao dominio tedrico, mas também a
capacidade analitica, a comunicacdo institucional e ao raciocinio pratico dos candidatos.
Contudo, a aplicagdo ampla dessas metodologias exigiria investimento em capacitagdo das
bancas, diretrizes éticas e controle de vieses, aspectos que ainda enfrentam fragilidades no
Brasil.

Outro aspecto de alta transferibilidade diz respeito as politicas inclusivas normatizadas e
estruturadas por metas, como a reserva de 6% das vagas para PCD e a promog¢ao de agdes
afirmativas voltadas a diversidade territorial e étnica. Programas como classes préparatoires
intégrées oferece caminhos institucionais para integrar inclusdo e meritocracia dentro de um
mesmo desenho seletivo. A criacdo de estratégias de mentoria, acolhimento e adaptagdo
institucional também € uma inovagao transferivel.

No entanto, a aplicabilidade integral do modelo francés ao Brasil encontra limites claros. A
estrutura federativa brasileira é mais descentralizada e desigual, o que dificulta a



replicacdo de padrdes centralizados sem comprometer a autonomia dos entes subnacionais.
Além disso, as diferengas culturais quanto a relagao entre o Estado e a sociedade, o papel das
grandes écoles e o prestigio das carreiras publicas dificultam a importagcdo de certos aspectos,
como o peso atribuido ao elitismo institucional ou a composicao social dos quadros dirigentes.

Em sintese, a experiéncia francesa oferece um modelo institucional denso, tecnicamente
estruturado e formalmente inclusivo, com alto potencial inspirador para o Brasil. Sua
incorporagdo, no entanto, demanda filtragem critica, pactuagdo normativa e investimentos
robustos em formacgao, tecnologia e coordenacao institucional.

Macroestrutura 7: Percepcao Social e Eficacia

A percepcao social dos concursos publicos na Franga é, em grande parte, moldada por seu
enraizamento historico na tradi¢ao republicana e pelo papel simbolico do mérito como pilar de
igualdade  institucional. @ A  andlise das  variaveis  (Percepcao Publica) e
(Indicadores Qualidade) revela um modelo amplamente reconhecido como legitimo e eficaz,
mas que enfrenta tensdes crescentes diante das criticas a rigidez, a morosidade e ao elitismo
dos processos seletivos, especialmente nos cargos de alto escaldo.

Em relacdo a (Percepcao Publica), os concursos franceses gozam de alta confianca
institucional, associados a imparcialidade, a previsibilidade e a segurancga juridica. A ideia de
que o ingresso no servigo publico se da por mérito ¢ amplamente internalizada pela populagao
e reforgada por décadas de consisténcia normativa e controle jurisdicional. Essa legitimidade ¢
ainda mais acentuada pelo papel simbdlico que a funcdo publica desempenha na narrativa
republicana da igualdade de oportunidades, fortalecendo a identidade do Estado como
garantidor da cidadania. A variavel pode ser considerada, assim, Média-Alta.

Contudo, essa percep¢do positiva convive com criticas importantes, sobretudo relacionadas
a lentidio dos processos, ao excesso de formalismo ¢ a dificuldade de acesso de candidatos
oriundos de meios populares aos concursos de elite. O predominio de egressos das grandes
instituicdes académicas, a tecnicalidade extrema das provas e o custo indireto da preparagao
seletiva alimentam a percepcao de que, apesar da igualdade formal, ha barreiras materiais e
simbélicas para a plena democratizagdo do acesso aos cargos mais prestigiados da
administracao publica.

No que diz respeito aos Indicadores Qualidade, o sistema franc€s se destaca por adotar
parametros objetivos e consistentes tanto na sele¢do quanto na formagdo dos servidores
publicos, com foco na qualificagdo técnica, intelectual e ética. Os concursos geralmente
incluem multiplas etapas — provas escritas, orais, simulacdes e entrevistas — conduzidas por
bancas multidisciplinares, assegurando critérios técnicos rigorosos. Apds a aprovacao, muitos
servidores passam por formagao obrigatdria em escolas publicas de exceléncia como o Institut
National du Service Public (INSP), que impde curriculos altamente especializados com carga
horéaria de treinamento superior a 1.000 horas anuais para determinadas carreiras, como a Haute
Fonction Publique.



Além disso, a administracdo publica francesa conta com um sistema de avaliacdo de
desempenho institucional articulado a mecanismos de controle da qualidade dos servigos
prestados, especialmente nos setores de satde, educacio e justica. Orgdos como a Direction
Génerale de I'Administration et de la Fonction Publiqgue (DGAFP) monitoram a execugdo de
metas de capacitagdo e a efetividade das politicas publicas, integrando sistemas de indicadores
de desempenho baseados em metas quantitativas e qualitativas. Esses dispositivos permitem
aferir ndo apenas a qualifica¢do inicial dos servidores, mas também sua evolug¢do continua no
cargo e o impacto do seu trabalho sobre a populagdo. Assim, a variavel expressa um padrao
elevado de institucionalizagdo da qualidade, sustentado por instrumentos verificaveis de
capacitacdo, avaliagdo e accountability.

No entanto, os indicadores ainda carecem de maior articulagao com variaveis de desempenho
organizacional e satisfacdo do usuario. O foco permanece fortemente centrado na avaliagdo
dos candidatos durante o ingresso, com pouca atencao aos efeitos reais das selecdes sobre a
capacidade responsiva das politicas publicas. As métricas de diversidade e inclusdao, embora
monitoradas, ainda ndo sdo plenamente integradas as metas institucionais de todas as agéncias.

Em sintese, a percep¢do de legitimidade e eficidcia dos concursos publicos na Franga ¢
sustentada por sua tradi¢cdo republicana, seu rigor procedimental e sua solidez normativa,
mas encontra desafios em tornar-se mais inclusiva, agil e sensivel as transformagdes sociais. O
sistema continua eficaz naquilo que propde — selecionar quadros altamente qualificados —,
mas precisa expandir seu horizonte de legitimidade para abarcar critérios de
representatividade, impacto social e inovag¢io administrativa.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A andlise da eficiéncia administrativa dos concursos publicos na Franga revela um modelo
robusto e tecnicamente consolidado, mas ainda tensionado por custos operacionais elevados e
desafios logisticos relacionados a escala, a multiplicidade de provas e a centralizagio decisoria.
As varidveis (Custos Processo) e (Uso_Tecnologia) permitem observar uma administragao
publica em processo de transformacao digital, sem abrir mao, no entanto, de exigéncias formais
e simbdlicas que impactam diretamente os recursos envolvidos nas selegdes.

Em termos de (Custos Processo), estima-se que o custo médio por candidato varie entre 150 e
300 euros, podendo superar essa faixa em concursos mais complexos, especialmente os que
incluem multiplas fases presenciais, bancas com especialistas externos e provas orais. O
investimento publico nesses certames reflete a concepcao francesa do concurso como um ritual
republicano de legitimacio do acesso ao Estado, mais do que apenas um mecanismo
operacional de recrutamento. Essa logica justifica o envolvimento de universidades,
consultorias especializadas e altos escaldes administrativos nos processos, mas também implica
custo elevado por vaga preenchida, sobretudo nas carreiras de elite, como os ciclos do INSP.

Entretanto, a adog¢dao progressiva de tecnologias digitais tem promovido redugodes
significativas de custos marginais e maior celeridade em etapas operacionais. A variavel
(Uso_Tecnologia) indica uma digitalizagdo avancada: desde a inscricao e divulgacao de



resultados até a aplicacdo de provas objetivas via corre¢do automatizada (QCM), uso de
videoconferéncia para entrevistas e, mais recentemente, projetos-piloto com inteligéncia
artificial para triagem curricular e correcao de redacoées. Esses avangos sdo parte do
programa “Concours 4.0”, que visa modernizar os certames sem comprometer sua integridade
simbolica e técnica.

Ha, ainda, iniciativas com tecnologia blockchain para rastreabilidade e seguranca das provas,
além de sistemas de e-learning vinculados a formagao inicial obrigatoria. No entanto, o uso de
tecnologias disruptivas ainda ndo ¢ amplamente aplicado as etapas mais subjetivas dos
concursos, como entrevistas e provas discursivas complexas. A resisténcia institucional e os
riscos de viés automatizado ainda sdo desafios regulatorios em curso.

De modo geral, a eficiéncia administrativa dos concursos na Franca é alta nos parametros
de organizacio e integridade técnica, mas enfrenta limitacdes decorrentes do proprio peso
institucional do processo seletivo, que demanda infraestrutura, capital humano e arcabougo
normativo densos. O equilibrio entre modernizagdo digital ¢ manuten¢do dos principios
republicanos do servigo publico sera decisivo para os proximos ciclos de reforma.

Consideracoes Finais

O modelo francés de concursos publicos apresenta um dos sistemas mais normatizados,
consolidados e formalmente inclusivos da administra¢do publica europeia. Estruturado a partir
do principio republicano de igualdade no acesso ao servigo publico, o sistema combina rigor
técnico, formagdo institucional continua e um aparato normativo que assegura previsibilidade,
legalidade e accountability.

A andlise das 18 variaveis comparativas, agrupadas nas macroestruturas tematicas, demonstra
que o sistema francés exibe elevado grau de padronizacdo e eficacia, com praticas
sofisticadas de avaliacio, uso progressivo de tecnologias digitais, ¢ politicas inclusivas com
metas claras e dispositivos legais especificos. Ao mesmo tempo, o modelo enfrenta desafios
contemporaneos relevantes, como a morosidade dos processos, o custo elevado de concursos
complexos, a rigidez das etapas seletivas e os limites da diversidade nos cargos mais altos da
administracao.

No que se refere ao Brasil, a experiéncia francesa oferece insumos valiosos para
reformulacio do modelo de concursos publicos, especialmente no que diz respeito
centralizacdo normativa, a valorizacao da formacdo pos-ingresso, a inclusdo estruturada e
adogdo responsavel de inovagdes tecnologicas. A transposicdo dessas praticas exige, no
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entanto, um esfor¢o de adaptacdo a realidade federativa brasileira, a diversidade institucional
dos entes subnacionais ¢ a cultura administrativa local.

O caso francés permite compreender que o concurso publico ¢ mais do que um mecanismo
técnico: ele ¢ também uma expressido simbolica da relacdo entre Estado, sociedade e
cidadania. Por isso, qualquer reforma nesse campo deve conjugar eficiéncia e inclusdo, mérito



e equidade, inovacao e legitimidade democratica — parametros nos quais a Fran¢a, com suas
virtudes e contradigdes, permanece uma referéncia critica € comparavel.

3.10. india

Introducao

O sistema de concursos publicos da India representa uma das arquiteturas seletivas mais vastas,
diversificadas e desafiadoras do mundo contemporaneo. Com uma populacdo de mais de 1,4
bilhdo de habitantes e um funcionalismo que desempenha papel central na mediacao entre
Estado e sociedade, a India articula uma estrutura que alia tradicado meritocratica,
federalismo complexo e a¢des afirmativas em larga escala. A Constitui¢do Indiana de 1950
estabelece os fundamentos legais do sistema, a0 mesmo tempo em que autoriza politicas
robustas de inclusdo social e reserva de vagas para grupos historicamente marginalizados. A
coexisténcia entre 6rgaos de recrutamento centrais e comissdes estaduais confere ao sistema
um carater semidescentralizado, no qual se sobrepdem critérios unificadores e praticas
adaptadas as especificidades regionais.

A magnitude do sistema indiano de concursos publicos pode ser expressa tanto pelo nimero
de certames realizados anualmente — que ultrapassa as centenas — quanto pela impressionante
quantidade de candidatos envolvidos: sao milhdes de postulantes por ano em selegdes que
abrangem desde os mais altos cargos administrativos até fun¢des operacionais em setores
técnicos e especializados. Destaca-se, por exemplo, o prestigiado Civil Services Examination,
conduzido pela Union Public Service Commission (UPSC), responsavel pela selecao de
quadros de elite como diplomatas, administradores e fiscais da Receita. J& a Staff Selection
Commission (SSC) organiza concursos de massa para funcdes técnicas e administrativas de
nivel intermedidrio, enquanto o [Institute of Banking Personnel Selection (IBPS) realiza
selecdes para bancos publicos. Os Railway Recruitment Boards (RRBs), por sua vez,
coordenam concursos voltados ao setor ferroviario, um dos maiores empregadores estatais do
pais. Em 2022, o governo federal reconheceu a existéncia de cerca de 980 mil cargos vagos,
desencadeando uma ofensiva administrativa para a contratacdo emergencial de 1 milhdo de
servidores em um prazo de 18 meses.

Macroestrutura 1: Gestiao e Organizacio

O sistema indiano de concursos publicos estrutura-se em um arranjo multifacetado que articula
diferentes instancias organizadoras e configuragdes normativas, refletindo a complexidade do
federalismo administrativo do pais e a magnitude de sua burocracia civil. A varidvel
Modelo Concurso revela uma estrutura institucional diversificada, que abrange tanto
concursos unificados de alta centralizagdo quanto processos seletivos autdonomos por setor. Em
nivel federal, a Union Public Service Commission (UPSC) organiza o prestigiado Civil
Services Examination, responsavel pelo recrutamento para as chamadas All India Services
(IAS, IPS, IFS), com edital padronizado, etapas uniformizadas e forte controle meritocratico.
Paralelamente, existem processos coordenados por comissdes distintas — como a Staff
Selection Commission (SSC), os Railway Recruitment Boards (RRBs) ¢ o Institute of



Banking Personnel Selection (IBPS) — cada qual com autonomia para organizar selegoes
conforme a natureza técnica, logistica ou funcional dos cargos. Além disso, o pais avanga na
criacdo da National Recruitment Agency (NRA), com a proposta de integrar etapas
preliminares de concursos federais por meio de um sistema padronizado de triagem inicial, o
Common Eligibility Test (CET). Em paralelo aos certames regulares, subsistem processos
seletivos internos e modalidades temporarias por projeto, refletindo uma segmentacao
gerencial sofisticada, adaptada a diferentes regimes de contratagdo, escalas de complexidade e
setores da administragao publica.

No que se refere a Organizacao Territorial, o sistema indiano opera sob uma logica hibrida e
multinivel. Enquanto o governo central mantém o controle normativo e estrutural de concursos
federais por meio da UPSC e, futuramente, da NRA, cada um dos 28 estados ¢ 8 territérios
da Unido possui sua propria State Public Service Commission (SPSC), responsavel pela
realizagdo de concursos regionais. Essas comissdes subnacionais tém autonomia para elaborar
editais, definir critérios e conduzir avaliagdes, respeitando os principios constitucionais de
mérito e diversidade, mas com significativas variacdes procedimentais entre os estados. Essa
descentralizacdo confere responsividade e contextualizacdo aos processos seletivos,
permitindo maior aderéncia as demandas locais. Contudo, impde também desafios a
coordenagdo vertical entre niveis de governo, a interoperabilidade de dados e a padronizagdo
de boas praticas, especialmente em termos de equidade, acessibilidade e integridade
institucional.

A variavel instrumentos de transparéncia (Instrumentos Transparencia) evidencia o
compromisso da administracao publica indiana com a publicidade dos atos administrativos € o
controle social. Os editais, regulamentos, gabaritos, rankings e resultados dos principais
concursos sao publicados em portais institucionais como os da UPSC, SSC e IBPS. A Lei do
Direito a Informagao (Right to Information Act — RTI, 2005) garante ao cidaddo acesso amplo
aos dados de concursos, incluindo notas individuais, critérios de correcdo e deliberagdes das
bancas. Além disso, medidas como sorteio aleatdrio de locais de prova, codigos de barras nas
folhas de resposta e registro biométrico dos candidatos foram implementadas para minimizar
fraudes e reforcar a legitimidade das selegdes. Nos concursos estaduais, os mecanismos de
transparéncia variam, mas vém sendo fortalecidos por exigéncias judiciais e pressdes sociais
crescentes.

Por fim, a digitalizagdo dos processos (Digitalizacao Processos) encontra-se em estagio
avancado e com tendéncia de ampliacio. A India foi um dos primeiros paises a adotar, em larga
escala, o modelo de provas eletronicas (Computer-Based Tests — CBT), aplicado atualmente
em concursos como o Common Eligibility Test (CET) — exame unificado conduzido pela
National Recruitment Agency (NRA) para cargos administrativos de nivel médio e técnico —
e os certames do Institute of Banking Personnel Selection (IBPS). Plataformas de
autenticacdo biométrica, scanners Opticos para leitura de gabaritos (OMR Scanners) e
aplicativos moveis para consulta de resultados compdem uma infraestrutura digital robusta e
em expansdo. A digitalizacdo também atinge a gestdo documental, os processos recursais € a
analise curricular, com previsdo de uso crescente de inteligéncia artificial para correcdo de



redagdes e prevencao de plagio. Ainda assim, etapas presenciais como verificagado documental
e exames médicos permanecem como gargalos logisticos, especialmente em concursos
estaduais, onde a digitalizagao ainda ¢ parcial.

Em sintese, a macroestrutura de gestdo e organizagao do sistema indiano de concursos publicos
— observada por meio das varidveis Modelo Concurso, Organizacao Territorial,
Instrumentos_Transparencia e Digitalizacao Processos — revela um arranjo sofisticado, mas
tensionado por assimetrias regionais, alta demanda social e desafios de escalabilidade. Sua
capacidade de combinar meritocracia, diversidade institucional e inovagao tecnologica oferece
importantes licdes para o caso brasileiro, sobretudo no que se refere a criagao de plataformas
nacionais unificadas e a profissionalizagao das sele¢des subnacionais.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliacao

A India adota um sistema avaliativo altamente estruturado e competitivo, sustentado por
diversas fases seletivas que visam testar tanto o conhecimento técnico quanto as competéncias
comportamentais dos candidatos. A variavel etapas do processo seletivo (Etapas_Avaliacao)
revela a complexidade desse desenho: nos concursos federais mais prestigiados, como o Civil
Services Examination (CSE) da UPSC, o processo se divide em trés fases principais — prova
preliminar (objetiva), prova principal (dissertativa) e entrevista. A prova preliminar atua como
filtro, com perguntas de multipla escolha em areas como Estudos Gerais e Aptidao
Compreensiva (CSAT). A fase dissertativa envolve sete provas escritas obrigatdrias e
opcionais, cobrindo temas como governanca, economia, €tica e direito. A entrevista final,
conduzida por painel da propria UPSC, avalia ndo apenas a erudi¢ao do candidato, mas sua
capacidade de julgamento, compostura emocional, € postura institucional.

Nos concursos de entrada técnica, como os realizados pelo IBPS (bancos publicos) ou SSC, a
estrutura tende a ser mais enxuta, embora ainda inclua fases multiplas. Testes fisicos e exames
médicos sdo comuns nos concursos para forcas de seguranca, enquanto concursos estaduais
podem variar entre provas escritas e entrevistas simples. A crescente adogdo do Common
Eligibility Test (CET) para unificar a etapa preliminar representa um esfor¢o de padronizagdo
avaliativa em larga escala.

A variavel instrumentos de avaliagdo (Instrumentos_Avaliacao) destaca o uso variado de
técnicas e tecnologias. Além das tradicionais provas objetivas e dissertativas, ha testes de
raciocinio 16gico, de aptiddo numeérica e verbal, bem como simulag¢des praticas (caso de
concursos para engenheiros ou programadores). As entrevistas estruturadas permanecem
importantes nos concursos de elite. Desde 2016, cargos de entrada de niveis iniciais deixaram
de exigir entrevista — uma medida para conter o arbitrio das comissdes avaliadoras e reduzir
riscos de corrup¢do. Plataformas digitais, questionarios de personalidade e bancos de questdes
automatizados sdo usados cada vez mais, especialmente nas etapas preliminares dos exames
computadorizados.
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A variavel “criticas ao modelo” (Critica_Modelo) reflete os dilemas associados a escala, a
rigidez e a desigualdade estrutural dos certames indianos. As principais criticas referem-se a



morosidade processual, a incidéncia de fraudes (especialmente nos concursos estaduais), a
disparidade entre a avaliagdo do mérito e as reais competéncias demandadas no exercicio do
cargo, e ao peso desproporcional dado a memorizagao e ao dominio da lingua inglesa. Embora
o sistema seja constitucionalmente meritocratico, ha tensdes latentes sobre sua acessibilidade
real para candidatos de zonas rurais ou sem acesso a cursos preparatorios privados. Ademais,
apesar da crescente informatizacdo, a subjetividade nas entrevistas da UPSC e a auséncia de
mecanismos robustos de feedback ao candidato sdo frequentemente apontadas como obstaculos
a transparéncia e a equidade avaliativa.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

A India representa um dos casos mais abrangentes de institucionalizagdo de agdes afirmativas
no servico publico, com reservas de vagas legalmente estipuladas e respaldadas
constitucionalmente. A varidvel de grupos sociais beneficiados por cotas (7ipos Cotas)
engloba quatro categorias principais com direito a reserva em concursos federais. Scheduled
Castes (SC), Scheduled Tribes (ST), Other Backward Classes (OBC) ¢, mais recentemente,
as Economically Weaker Sections (EWS). Atualmente, os percentuais aplicados no nivel
federal sdo de 15% para SC, 7,5% para ST, 27% para OBC e 10% para EWS, totalizando
59,5% das vagas — embora o limite de 50% estabelecido pela Suprema Corte em 1992 tenha
sido flexibilizado pela jurisprudéncia mais recente.

Essas reservas sdo mutuamente excludentes e incidem sobre concursos de orgaos federais,
como os realizados pela Union Public Service Commission (UPSC), Staff Selection
Commission (SSC) e Institute of Banking Personnel Selection (IBPS). No entanto, governos
estaduais possuem autonomia para adotar cotas suplementares, desde que juridicamente
fundamentadas. Nesses casos, € comum encontrar reservas adicionais, como a cota de 33%
para mulheres em concursos estaduais das policias de Tamil Nadu, Maharashtra e Bihar,
ou politicas especificas voltadas a comunidades mugulmanas em estados como Kerala e
Andhra Pradesh — embora essas ultimas frequentemente enfrentem questionamentos
judiciais quanto a sua constitucionalidade.

Além disso, pessoas com deficiéncia tém garantida a reserva de 4% das vagas, conforme a
Rights of Persons with Disabilities Act de 2016, enquanto ex-combatentes das For¢as Armadas
e outras categorias também sdo contempladas em concursos especificos. Essa combinagdo de
cotas federais com politicas estaduais torna o sistema indiano um dos mais amplamente
codificados e territorialmente diferenciados do mundo, embora também sujeito a tensoes
judiciais e politicas constantes.

Quanto a variavel impactos concretos das agoes afirmativas (Impacto_Cotas), estudos indicam
que a implementacdo das cotas alterou significativamente a composi¢do socioecondmica do
funcionalismo publico, especialmente nas camadas de entrada. Dados recentes da UPSC
mostram que aproximadamente 45% dos aprovados no Civil Services Exam de 2022
pertenciam a grupos SC, ST ou OBC. No entanto, a desigualdade vertical persiste: nos niveis
mais altos de gestdo, a representatividade das castas privilegiadas continua majoritaria. Isso



evidencia a necessidade de politicas de promogao interna € permanéncia, pois 0 acesso inicial
nao tem se traduzido, necessariamente, em progressao de carreira proporcional.

O Estado indiano tem buscado mitigar esse descompasso com programas de coaching publico
gratuito para candidatos de castas e tribos registradas, bem como concessao de bolsas de estudo
e alojamento. O Ministério de Desenvolvimento das Minorias opera centros de preparagdo
especificos, como o Nai Udaan e o Free Coaching Scheme for SCs and OBCs. Em 2023, mais
de 300 mil candidatos utilizaram esses recursos.

Ao mesmo tempo, as acOes afirmativas sdo objeto de intenso debate politico e judicial,
especialmente apds a introducdo da cota EWS — baseada unicamente em critérios econdmicos
— que foi considerada constitucional pela Suprema Corte em 2022. O embate entre justigca
social e mérito formalizado segue tensionando a legitimidade simbdlica dos concursos,
sobretudo nos setores médios urbanos, onde ha resisténcia a ampliagao das reservas.

Em sintese, a politica de cotas na India opera como um mecanismo estruturante da
administracdo publica, com resultados significativos em termos de acesso, mas ainda desiguais
no que tange a permanéncia, progressdo e reconhecimento simbdlico. A sofisticagdo
institucional dessas politicas, combinada a sua estabilidade normativa ¢ aos mecanismos de
monitoramento, oferece licoes valiosas ao Brasil no debate sobre inclusido interseccional e
justiga historica nos concursos publicos.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A avaliagdo da eficiéncia temporal do sistema de concursos publicos na India demanda atengio
as variaveis frequéncia de realizagdo dos certames (Periodicidade Concursos) e duragdo
média entre publica¢do do edital e homologagdo final (Tempo Medio Selecao), ambas de
natureza quantitativa continua. Trata-se de aspectos diretamente mensuraveis que impactam a
previsibilidade institucional, a confianga dos candidatos e a capacidade de resposta do Estado
as lacunas de pessoal.

Em termos de Periodicidade Concursos, observa-se uma dualidade estrutural. No nivel
federal, o6rgdos como a Union Public Service Commission (UPSC), a Staff Selection
Commission (SSC) e o Institute of Banking Personnel Selection (IBPS) mantém cronogramas
relativamente regulares, com editais publicados anualmente ou bianualmente. A UPSC, por
exemplo, realiza o Civil Services Exam todos os anos desde 1947, com calendario
preestabelecido que prevé fases de inscri¢do, aplicagdo e resultados em intervalos fixos. O
IBPS segue padrao semelhante para concursos bancérios como o Probationary Officer (PO) e
o Clerk Exam. No entanto, mesmo entre esses 0rgaos, variagdes emergem quando ha mudangas
administrativas, processos judiciais ou adiamentos por razdes logisticas — como a pandemia
de COVID-19, que suspendeu parte das provas em 2020 e 2021.

Em contraste, a Periodicidade Concursos nos estados apresenta maior irregularidade. As State
Public Service Commissions (SPSC), responsaveis por cargos estaduais, operam
frequentemente sob demanda, ou seja, conforme autorizagcdes orgamentarias, necessidades



locais e decisoes politicas. Ha estados como Tamil Nadu e Maharashtra que realizam concursos
anualmente para determinadas carreiras, mas outros, como Bihar e Uttar Pradesh, enfrentam
lacunas de até cinco anos entre selecdoes semelhantes. A auséncia de padronizagdo nesse nivel
federativo compromete a fluidez da reposi¢do de quadros e intensifica a imprevisibilidade para
os candidatos.

Quanto ao Tempo Medio Selecao, os dados oficiais e observacionais indicam duragdes
significativamente superiores as melhores praticas internacionais. O Civil Services Exam,
considerado o certame de maior prestigio da India, apresenta um tempo médio entre a
publicacdao do edital e a homologacao final que varia entre 12 e 15 meses. Esse intervalo
compreende as fases de prova preliminar, prova principal, entrevista, verificagdo documental,
exames médicos e curso de formagdo. Outros concursos federais, como os organizados pelo
SSC e pelo IBPS, situam-se em torno de 8 a 12 meses, com variacdes associadas a fase de
correcao, aos recursos interpostos e a coordenacao interinstitucional.

Nos estados, a situag@o ¢ mais critica. Ha registros documentados de concursos estaduais com
Tempo Medio Selecao superior a 18 meses, especialmente quando envolvem grande volume
de candidatos (frequentemente acima de 500 mil), provas em multiplos idiomas e infraestrutura
precaria. Em estados com histdrico de fraudes ou impugnagdes judiciais — como Uttarakhand,
Rajasthan e Assam —, os prazos sdo ainda mais extensos e frequentemente imprevisiveis. Um
relatorio do Centre for Policy Research (2022) estimou que a média nacional, somando todas
as instancias de concursos publicos (federais e estaduais), gira em torno de 11,3 meses, com
um desvio padrao significativo.

Apesar de iniciativas governamentais recentes para acelerar os processos — como a
digitalizagdo parcial das fases de aplicacdo de provas, a introdu¢do de Computer-Based Testing
(CBT) e o uso de biometria —, os ganhos de tempo concentram-se nas etapas iniciais. A
morosidade persiste nas fases posteriores, especialmente nas comissdes estaduais, devido a
burocracia, escassez de avaliadores e auséncia de sistemas integrados de verificagdo. O plano
do governo de preencher 1 milhdo de cargos até 2024 incluiu metas para reduzir o
Tempo Medio Selecao para até 6 meses, mas os dados mais recentes indicam que essa meta
ainda esta distante da realidade estrutural.
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Dessa forma, a eficiéncia temporal do sistema indiano ¢ marcada por uma disparidade
federativa substancial e por um desequilibrio entre inovacdo tecnoldgica e capacidade
institucional. As varidveis Periodicidade Concursos € Tempo Medio Selecao revelam que,
embora existam nichos de previsibilidade e regularidade no nivel federal, o conjunto do sistema
permanece permeado por incertezas, morosidade e assimetrias estruturais.

Macroestrutura S: Desafios de Implementagio

Os concursos publicos na india operam sob uma engenharia institucional marcada por uma
elevada complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) e por um conjunto de
obstaculos operacionais e sociopoliticos que constituem os desafios contextuais
(Desafios Contextuais) do pais. Essa macroestrutura analitica permite compreender o grau de



burocracia nos processos seletivos e os fatores estruturais que comprometem sua execugao
eficaz.

A variavel Complexidade Administrativa, de natureza qualitativa ordinal, expressa o nivel de
burocracia envolvida na conducdo dos concursos — considerando etapas, regulamentagdes e
requisitos administrativos. No caso indiano, o padrdo geral pode ser classificado como alto,
sobretudo nos certames federais, como o UPSC Civil Services Exam. Esses processos exigem
multiplas fases sucessivas (preliminar, principal, entrevista), critérios normativos extensos,
comprovantes de elegibilidade em diversas categorias (inclusive reservas de cotas complexas)
e verificacdo minuciosa de documentos. A conformidade com as regras do Reservation System,
combinada ao cumprimento dos requisitos de autenticidade de diplomas, categorias de castas
e residéncia local, impde uma carga de verificacio manual e digital que retarda
significativamente o fluxo dos concursos.

A morosidade se intensifica nas fases pos-aplicagdo: exames médicos obrigatdrios, analise de
certificados emitidos por orgdos estaduais e federais (como os Caste Certificates para
SC/ST/OBC), e a emissdo de Appointment Letters, tudo em contextos de altissima demanda.
Nos concursos estaduais, a burocracia pode até ser menos regulamentada formalmente, mas as
comissoes enfrentam frequentes paralisagdes por judicializagdo, falhas logisticas ou corrupg¢ao
— ampliando ainda mais o tempo ¢ a ineficiéncia dos processos.

Além da dimensio procedimental, a India enfrenta desafios contextuais
(Desafios Contextuais) de amplitude estrutural. A primeira dimensdo critica ¢ o déficit
historico de pessoal na administragdo publica: em 2022, o proprio governo central reconheceu
a existéncia de cerca de 980 mil vagas nao preenchidas no funcionalismo, o que representa
um gargalo institucional de dificil resolug@o. O anuincio da contratagdo emergencial de 1 milhdo
de servidores em 18 meses, embora ambicioso, ¢ freado por obstaculos operacionais que
incluem desde a escassez de avaliadores capacitados até a falta de centros de aplicacdo
adequados em dreas rurais.

Outro desafio ¢ a baixa atratividade salarial de determinados cargos publicos, sobretudo em
comparagdo ao setor privado, especialmente nos setores de tecnologia da informagao, gestdo e
engenharia. Tal fator reduz o nimero de candidatos altamente qualificados, tornando os
concursos menos competitivos nas areas mais estratégicas.

A falta de infraestrutura logistica também afeta significativamente a realizacdo dos concursos
na India. Muitos exames sdo aplicados em cidades pequenas ou vilarejos, onde a
disponibilidade de internet, energia elétrica e seguranca fisica ¢ limitada. Esse cendrio se torna
especialmente critico durante o periodo de mong¢des, quando enchentes e interrupcdes de
transporte se tornam frequentes, além de regides marcadas por instabilidade politica ou
episddios de violéncia eleitoral.

Um exemplo emblematico foi o adiamento do Constable Recruitment Exam em Uttar
Pradesh, em fevereiro de 2024, voltado a selecio de policiais para as forcas de seguranca
estaduais. O certame previa a contratacdo de mais de 60 mil agentes, com participacao de



cerca de 5 milhoes de candidatos — tornando-se uma das maiores sele¢des do pais em nimero
de inscritos. O exame foi cancelado apods denuncias de vazamento de provas e
irregularidades operacionais em diversos centros de aplicacio, sobretudo nas zonas rurais.
Embora se trate de um concurso estadual, o impacto foi nacional: muitos candidatos vieram de
outros estados, deslocando-se longas distancias, e o episédio gerou intenso debate sobre a
vulnerabilidade do sistema de concursos diante de falhas logisticas, corrup¢do e auséncia de
controle digital efetivo.

Por fim, o reconhecimento de diplomas e credenciais educacionais, sobretudo para candidatos
oriundos de grupos marginalizados ou regides remotas, continua a representar um obstaculo
significativo. Muitos cursos técnicos oferecidos por institui¢des locais ndo sao uniformemente
reconhecidos por todas as agéncias de recrutamento, e a validacdo de diplomas obtidos no
exterior permanece altamente irregular, mesmo nos casos em que o contetdo curricular ¢
compativel com os requisitos da fungdo.

Esse cenario ¢ agravado pelas exigéncias especificas de comprovacao de pertencimento a
grupos beneficiarios de cotas, como Scheduled Castes (SC), Scheduled Tribes (ST) e Other
Backward Classes (OBC). Para se candidatar as vagas reservadas, os concorrentes devem
apresentar certificados oficiais emitidos por autoridades distritais, atestando sua filiagdo a
determinada casta ou grupo tradicionalmente marginalizado. Esses certificados sdo
frequentemente objeto de contestacdes por outros candidatos, o que gera processos
judiciais prolongados ¢ aumento na carga administrativa das comissdes organizadoras.
Além disso, as autoridades locais responsaveis pela emissdo dos documentos nem sempre
possuem critérios uniformes, o que contribui para desigualdades regionais no acesso as
politicas afirmativas.

A judicializacdo dos concursos por questdes relacionadas a veracidade desses certificados ou
a elegibilidade dos candidatos ¢ uma das principais fontes de atrasos, cancelamentos e revisiao
de resultados em selegdes publicas na India. Tal dinimica revela a tensdo estrutural entre a
intencdo de garantir justica social e a complexidade burocratica de operacionalizar esse intento
em escala nacional.

Assim, a conjuncdo entre alta complexidade administrativa e desafios contextuais persistentes
produz um ambiente de recrutamento publico estruturalmente tensionado, em que avangos
tecnoldgicos convivem com obstaculos sistémicos que comprometem a equidade, a agilidade
e a eficacia dos processos.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A variavel Adaptabilidade Brasil, de natureza qualitativa ordinal, visa examinar em que
medida o modelo indiano de concursos publicos oferece licdes, ferramentas ou estratégias que
possam ser transpostas, ajustadas ou incorporadas ao sistema brasileiro, respeitando as
diferencas de regime politico, organizagao federativa e desigualdades sociais.



No caso da India, a adaptabilidade ao Brasil deve ser classificada como moderada a alta,
sobretudo no que diz respeito a conjugagdo entre escala, inclusdo e digitalizagdo. Ha
semelhangas estruturais relevantes entre os dois paises: ambos operam em contextos
federativos complexos, com altos indices de desigualdade social, grande diversidade étnica e
religiosa, ¢ demandas massivas por concursos publicos como instrumentos de mobilidade
social e redistribui¢ao de oportunidades.

Em primeiro lugar, a experiéncia indiana com cotas sociais codificadas na Constituicdo e
regulamentadas por lei oferece uma base robusta para repensar e sofisticar o debate sobre acdes
afirmativas no Brasil. O sistema de reservas para Scheduled Castes, Scheduled Tribes, Other
Backward Classes e, mais recentemente, Economically Weaker Sections constitui um dos
arranjos mais amplos e duradouros de agdo afirmativa no mundo. A maneira como essas
reservas sdo operacionalizadas nos concursos — com documentagdo obrigatoria, fiscaliza¢ao
e sistemas de auditoria cruzada — pode inspirar aprimoramentos nas politicas brasileiras de
cotas raciais, sociais ¢ de pessoas com deficiéncia, especialmente no que diz respeito ao
monitoramento da efetividade (impacto de cotas), sem renunciar ao mérito como principio
estruturante.

Além disso, 0 uso da tecnologia no processo de recrutamento na india apresenta caminhos
viaveis de adaptag@o. O avanco dos Computer-Based Tests (CBT), a utilizagdo de biometria, o
acompanhamento em tempo real por aplicativos e a consolidagdo de historicos digitais de
candidatos sao solugdes tecnologicas que poderiam ser integradas progressivamente ao sistema
brasileiro, especialmente em concursos de grande porte, como o Concurso Nacional Unificado
(CPNU). Tais ferramentas permitem lidar com alta demanda mantendo a seguranga, a
transparéncia e a rastreabilidade dos dados (uso de tecnologia e instrumentos de
transparéncia).

No entanto, ha também desafios consideraveis de transferéncia. O sistema indiano opera sob
uma logica de massifica¢do seletiva, com taxas de aprovagdo infimas (em alguns casos,
inferiores a 0,5%), que podem reproduzir desigualdades caso ndo estejam acompanhadas de
fortes politicas de preparagdo publica gratuita. A replicagdo de um modelo tdo competitivo em
um pais como o Brasil, onde as assimetrias educacionais sdo estruturais, exigiria a criacao
simultdnea de programas de nivelamento e acompanhamento para candidatos de grupos
vulnerabilizados. A India possui uma rede consolidada de coaching centers publicos e
comunitarios, voltados para a formacao de candidatos pertencentes a grupos marginalizados.
Esse tipo de infraestrutura formativa — praticamente inexistente no Brasil — ¢ fundamental
para tornar o modelo acessivel e equitativo.

Outro ponto de atencdo diz respeito a capacidade estatal de sustentar processos tao longos e
escalonados quanto os concursos indianos, que muitas vezes ultrapassam 12 meses de duracao
entre edital e nomeagdo. A eficiéncia temporal do modelo indiano ¢ inferior a desejavel, e sua
replicacdo no Brasil — onde a morosidade ja ¢ motivo frequente de judicializagdo —
demandaria reengenharias institucionais consideraveis para evitar sobreposicao de fases,
excesso de burocracia (complexidade administrativa) e instabilidade nos calendarios.



Por fim, o Brasil pode se beneficiar da experiéncia indiana em governanca federativa dos
concursos. O modelo semidescentralizado, operado por comissdes estaduais e agéncias federais
especializadas — como a Union Public Service Commission (UPSC) e a Staff Selection
Commission (SSC) —, oferece uma arquitetura institucional que concilia a padronizacio de
concursos nacionais com a autonomia para ajustes regionais (Organizacao_Territorial). Essa
logica institucional tem potencial para inspirar solu¢des no contexto brasileiro, especialmente
no que se refere a coordenagao entre esferas de governo. A recente Prova Nacional Docente de
2025, conduzida pelo INEP, exemplifica uma iniciativa promissora nesse sentido: trata-se de
um processo seletivo nacional com aplicagao descentralizada e critérios homogéneos, voltado
a formacgdo de um banco nacional de profissionais da educacdo. Tais experiéncias apontam
para a possibilidade de avancar em modelos hibridos que respeitem o pacto federativo, ao
mesmo tempo em que promovem maior eficiéncia, transparéncia e coesdo nos processos
seletivos em todo o pais.

Assim, a andlise indica que, embora a transposi¢ao integral do modelo indiano ndo seja viavel,
ha um amplo leque de praticas e estruturas adaptaveis ao Brasil — especialmente nos campos
da inclusdo social, uso de tecnologia e coordenagdo central-local — desde que acompanhadas
de politicas complementares de capacitagdo e protecao dos candidatos mais vulneraveis.

Macroestrutura 7: Percepcao Social e Eficacia

A percepgdo publica sobre a qualidade e a legitimidade dos concursos publicos na India é
profundamente moldada pela relevancia simbolica dessas selegdes no imaginario nacional. A
variavel Percepcao Publica, que se refere a avaliagdo social quanto a qualidade e eficiéncia
percebida dos servidores selecionados, ¢ fortemente influenciada por dois fatores centrais: o
prestigio dos cargos mais altos e a intensa competitividade do sistema.

No caso do exame da UPSC Civil Services — considerado o concurso mais prestigioso da India
— os servidores aprovados sdo frequentemente tratados como elites morais e intelectuais do
pais. H4 uma percep¢do amplamente difundida de que esses concursos funcionam como
mecanismos meritocraticos capazes de reconhecer talento e dedicacdo, ainda que essa
percepcao seja mais forte nos cargos de topo do que nos niveis médios e operacionais.
Reportagens recorrentes, biografias de aprovados e filmes nacionais ajudam a alimentar esse
imaginario, promovendo uma visdo social positiva e aspiracional, especialmente no interior e
entre populagdes de baixa renda. Essa narrativa reforca a ideia de que o concurso € um canal
legitimo e transformador de mobilidade social.

Por outro lado, ha uma percep¢ao social mais ambigua nos concursos de base e nos processos
organizados por comissdes estaduais. A morosidade, os escandalos de fraude e a desconfianca
quanto a lisura de certos concursos regionais diminuem a confianga publica em partes do
sistema. Em estados como Uttar Pradesh e Bihar, a judicializacdo de resultados e a substitui¢do
de provas por denuncias de vazamentos se tornaram episddios recorrentes, corroendo a
credibilidade institucional dos exames. A varidvel Percepcao Publica, portanto, deve ser
classificada como alta para o nivel federal centralizado (UPSC, SSC, IBPS) ¢ baixa ou
média nos concursos estaduais descentralizados.



Quanto a variavel Indicadores Qualidade, que busca aferir dados objetivos sobre o
funcionamento dos concursos, o caso indiano oferece um conjunto robusto de métricas — ainda
que dispersas. A UPSC, por exemplo, publica regularmente relatérios com taxa de aprovagao
(cerca de 0,1% a 0,3%), numero de inscritos por vaga, desempenho médio nas fases
dissertativas e distribui¢do por grupos sociais (cotas). Esses dados permitem aferir ndo apenas
o nivel de competitividade, mas também o alcance das politicas de inclusdo — como a entrada
de candidatos das Scheduled Castes e Scheduled Tribes nos cargos de elite.

Outras agéncias, como o Staff Selection Commission (SSC), monitoram o desempenho de
candidatos por estado e por género, além de manterem portais digitais para consulta de
resultados, pontuagdes e listas de espera. O sistema também inclui indicadores indiretos
relevantes, como a taxa de permanéncia dos servidores apos trés anos no cargo e os resultados
das avaliagdes de desempenho feitas nos servigos bancarios publicos. No caso do /BPS, essas
métricas sdo usadas para retroalimentar os editais futuros, ajustando o conteudo das provas e
os critérios de avaliagdo de acordo com as falhas identificadas.

Apesar do acesso fragmentado a algumas bases de dados — especialmente nos concursos
estaduais — o conjunto de indicadores disponiveis justifica a classificagdo da variavel
Indicadores Qualidade como alta, sobretudo nos niveis centralizados. A existéncia de
sistemas digitais de divulgacdo de resultados, auditaveis via Lei de Acesso a Informacao (RTI),
permite que os cidaddos acompanhem o processo com relativa transparéncia e possam recorrer
administrativamente ou judicialmente em caso de inconformidade.

Por fim, o sistema indiano demonstra uma capacidade institucional singular de produ¢ao de
dados quantitativos e qualitativos sobre concursos publicos, o que pode oferecer ao Brasil
referéncias valiosas para a consolidagdo de uma cultura de accountability no campo da selegao
publica. A experiéncia indiana mostra que indicadores bem construidos ndo apenas sustentam
a legitimidade do processo seletivo, mas também constituem ferramentas estratégicas para o
seu aprimoramento continuo.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A gestio eficiente de concursos publicos na India deve ser analisada sob duas dimensdes
complementares: o investimento financeiro envolvido em cada processo seletivo
(Custos_Processo) e o grau de incorporagdo de tecnologias digitais e automatizadas ao longo
das etapas (Uso_Tecnologia).

A variavel Custos_Processo, que se refere ao investimento financeiro médio por candidato e
ao impacto or¢amentario total dos processos seletivos, apresenta particularidades marcantes no
caso indiano. Devido a escala massiva dos certames — com milhdes de candidatos por ano em
processos como o UPSC Civil Services Exam, SSC CHSL, IBPS PO, entre outros —, o sistema
se beneficia de economias de escala, especialmente nas fases padronizadas e automatizadas.
Por exemplo, o exame preliminar unificado que sera administrado pela National Recruitment
Agency (CET) tem custo unitario reduzido por candidato, estimado entre I300 e X500
(aproximadamente R$20 a R$35), dada a ampla adogao de testes computadorizados (CBT).



Ao mesmo tempo, os custos totais dos concursos sao elevados devido a logistica de aplicagao
presencial em milhares de centros espalhados por todo o pais, o que envolve aluguel de espagos,
contratagdo de fiscais, vigilancia por video e transporte de provas. Estima-se que apenas o Civi/
Services Exam mobilize anualmente mais de X500 crores (cerca de R$300 milhdes), incluindo
preparacdo de materiais, seguranga, treinamento das bancas examinadoras e gastos com
recursos administrativos. No entanto, esse custo ¢ diluido pelo nimero de candidatos: mais de
1 milhdo por edi¢do no caso da UPSC, o que resulta em um custo per capita inferior ao de
muitos paises com volume muito menor de inscritos. A racionalizagdo tecnoldgica tem
contribuido para reducdo dos custos operacionais, especialmente com a eliminacao de
corre¢des manuais e o uso de OMR scanners. Assim, classifica-se o Custos_Processo da India
como moderado, com forte potencial de eficiéncia em razdo da escala e da digitalizagdo
parcial.

Quanto a variavel Uso Tecnologia, os concursos publicos na India apresentam um dos
panoramas mais avancados entre paises em desenvolvimento. A implementacao generalizada
de Computer Based Tests (CBT), sobretudo nos exames de nivel médio e técnico, tem
transformado radicalmente a logistica das selegdes. Plataformas digitais centralizadas, como as
da UPSC, SSC e IBPS, permitem inscri¢ao, emissao de comprovantes, acompanhamento de
resultados e download de certificados, promovendo integracdo entre candidatos, agéncias e
comissoes.

No campo da segurancga, o sistema indiano adotou medidas sofisticadas como autenticagao
biométrica, reconhecimento facial, criptografia dos dados, cadmeras de vigilancia em tempo real
nos centros de aplicacao e distribuigdo aleatoria de candidatos e provas por meio de algoritmos
embaralhados. Além disso, j& foram reportados usos experimentais de inteligéncia artificial
para detecgdo de plagio em redacdes e identificagdo de tentativas de fraude durante as provas.

A India também se destaca por integrar dispositivos méveis ao processo seletivo: candidatos
podem acompanhar seus histdricos de concurso por meio de aplicativos oficiais, receber alertas
e atualizagcdes em tempo real e até mesmo participar de simula¢des e treinamentos online
gratuitos fornecidos pelo governo. A criacdo de um ID digital Unico para cada candidato,
interoperavel entre as diversas comissoes (UPSC, SSC, IBPS), ¢ outro exemplo de avango em
gestdo publica baseada em dados.

O grau de inovacdo tecnoldgica justifica a classificagdo da varidvel Uso Tecnologia como
muito alta, com destaque para a sua abrangéncia (da inscricao a divulgagdo de resultados),
sofisticacdo (IA, biometria, OMR), e impacto direto na seguranca e na transparéncia dos
CONCUTSOS.

Em sintese, a India combina custos operacionais significativos com elevada eficiéncia por
candidato e um robusto ecossistema tecnologico, que se estende para além da informatizacao
superficial e ja se aproxima de uma infraestrutura digital estatal articulada. Trata-se de uma
experiéncia particularmente relevante para o Brasil, cujos concursos federais de grande porte
enfrentam desafios semelhantes de escala, custo e modernizagao.



Consideracoes Finais

O sistema indiano de concursos publicos se destaca por sua escala massiva, estrutura federativa
hibrida e forte presenca de agdes afirmativas. Com base constitucional, ele articula
coordenagao nacional por agéncias como a UPSC e SSC com autonomia estadual, oferecendo
uma governanca multinivel complexa, porém funcional (Modelo Concurso,
Organizacao_Territorial).

Nas metodologias de selecdo, observa-se um modelo robusto, centrado em provas objetivas e
dissertativas, com inovag¢des como o uso de Computer Based Tests e eliminacao de entrevistas
para cargos iniciais (Etapas_Avaliacao, Instrumentos_Avaliacao). As criticas se concentram
na rigidez e nos longos prazos de conclusdo, agravados pela burocracia pos-avaliativa
(Critica_Modelo, Tempo Medio Selecao, Complexidade Administrativa).

O sistema ¢ referéncia mundial em inclusdo por cotas, com até 59,5% das vagas reservadas a
grupos marginalizados. No entanto, persistem barreiras na progressio de carreira e
desigualdade regional de acesso (Tipos Cotas, Impacto Cotas, Desafios Contextuais).

Em termos de inovagio, a India lidera o uso de tecnologias em concursos — como biometria,
IA e blockchain — garantindo integridade e reducdo de fraudes (Uso_Tecnologia). Ainda
assim, a percepcao publica ¢ ambigua: reconhece-se o mérito, mas ha criticas a morosidade e
desigualdade na aplicagdo regional (Percepcao_Publica).

Para o Brasil, o modelo indiano oferece li¢gdes valiosas sobre digitalizagdo, centraliza¢do
inteligente, e acOes afirmativas amplas e integradas. A adaptabilidade ¢ alta, desde que
acompanhada por reformas na gestdo de etapas e modernizagcdo das estruturas normativas
(Adaptabilidade Brasil).

3.11. Portugal

Introduciao

O sistema de concursos publicos em Portugal representa uma arquitetura institucional hibrida,
sustentada por uma longa tradigdo juridico-administrativa, e por transformagdes recentes que
buscam reconciliar os pilares do mérito e da igualdade com as exigéncias contemporaneas de
celeridade, inclusdo e inovacao tecnolégica. Ancorado na Lei Geral do Trabalho em Fungodes
Publicas (LTFP) e coordenado nacionalmente pela Direcao-Geral da Administracio e do
Emprego Publico (DGAEP), o modelo portugués articula principios republicanos classicos
com ferramentas digitais avancadas, revelando uma tensdo produtiva entre estabilidade
normativa ¢ modernizagao seletiva.

Desde 2019, a implementacdo do programa Concursos 4.0 e o fortalecimento da Bolsa de
Emprego Publico (BEP) como plataforma digital unificada impulsionaram o redesenho dos
processos seletivos com foco em transparéncia, interoperabilidade institucional e politicas
inclusivas monitoradas. Ao mesmo tempo, desafios estruturais persistem: o tempo médio



elevado entre edital e nomeagdo, a judicializagdo recorrente, a dificuldade de retengdo de
talentos em areas técnicas e o envelhecimento do funcionalismo. Esta sessdo analisa o modelo
portugués a partir das 18 variaveis comparativas agrupadas em oito macroestruturas, com
o objetivo de compreender suas potencialidades, tensdes internas e licdes possiveis para o caso
brasileiro.

Macroestrutura 1: Gestiao e Organizacio

A gestdo dos concursos publicos em Portugal reflete uma loégica institucional hibrida, que
conjuga centralizacdo normativa com descentralizacdo operacional, especialmente no plano
subnacional. A varidvel Modelo Concurso indica um modelo formalmente centralizado em
termos regulatorios: a Direcdo-Geral da Administracido e do Emprego Publico (DGAEP)
atua como instincia normativa, elaborando modelos de edital, fixando diretrizes
procedimentais e estabelecendo critérios minimos de mérito, transparéncia e acessibilidade.
Apesar disso, a execu¢do dos concursos ¢ amplamente descentralizada. Orgdos da
administracdo central, institutos publicos e autarquias detém autonomia significativa para
planejar e conduzir seus proprios processos seletivos, respeitando os parametros gerais da
legislacdo portuguesa, mas com margens de flexibilidade para adaptar provas, etapas e perfis
avaliativos a natureza dos cargos. Essa estrutura configura um sistema misto, no qual coexistem
concursos com alto grau de padronizagdo — como os realizados para carreiras gerais da
administracdo central — e sele¢des localizadas com procedimentos especificos, especialmente
em municipios e universidades.

A variavel Organizacao Territorial evidencia essa descentralizagdo funcional. Embora o
portal da Bolsa de Emprego Publico (BEP) funcione como repositorio unificado para
divulgacao de editais e recebimento de candidaturas, a responsabilidade pela condugdo dos
certames recai sobre as entidades empregadoras. As cAmaras municipais, como as de Lisboa,
Porto e Braga, possuem autonomia para definir o nimero de fases, o contetido programatico,
os critérios de desempate e as bancas examinadoras — frequentemente compostas por
servidores locais. Essa distribui¢do assimétrica de capacidades administrativas permite maior
responsividade as demandas locais e fortalece o vinculo entre o servidor e o territorio de
atuacdo. No entanto, também gera riscos de fragmentacao procedimental e desigualdade entre
concursos de cargos equivalentes, exigindo atengao a consisténcia normativa e a promogao de
boas praticas transversais em todo o sistema publico portugués.

No tocante a (Instrumentos Transparencia), Portugal adota um modelo normativamente
exigente e tecnologicamente equipado. A publicacdo de editais e resultados ¢ obrigatoria na
BEP, e os candidatos contam com o Portal Mais Transparéncia, a possibilidade de acesso a
documentos administrativos por meio da CADA (Comissao de Acesso aos Documentos
Administratives) e um sistema robusto de recursos administrativos. A publicidade de etapas,
a existéncia de prazos claros ¢ a obrigatoriedade de motivacao das decisdes das bancas sao
indicativos de um modelo de alta accountability.

A variavel (Digitalizacao Processos) confirma esse diagndstico: ha digitalizacao integral das
fases formais, incluindo inscri¢do, submissao de documentos, notificagdes e publicacdo de



resultados. A correcdo de provas objetivas passou a ser automatizada em varias instancias, com
uso crescente de inteligéncia artificial para triagem de curriculos e verificagao de critérios de
elegibilidade. Iniciativas experimentais com blockchain j& estdo em curso para garantir
rastreabilidade e integridade documental, especialmente em concursos de larga escala. Essa
infraestrutura tecnoldgica, integrada a ldgica normativa da DGAEP, configura um modelo
estatal moderno, mas ndo isento de limitagdes logisticas e assimetrias de capacidade entre
niveis administrativos.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avalia¢ao

As metodologias de avaliagdo nos concursos publicos em Portugal sdo diversificadas e
adaptadas conforme o cargo, o tipo de concurso (geral, interno, mobilidade ou temporério) e a
natureza da funcdo a ser desempenhada. A varidvel (Etapas Avaliacao) evidencia a
complexidade do desenho avaliativo, que pode incluir até seis dimensdes: prova de
conhecimentos, entrevista de avaliacio de competéncias, prova pratica, avaliacido
psicolégica, avaliacdo curricular ¢ curso de formacio especifica. Essas etapas sdo
frequentemente combinadas, resultando em processos seletivos de alta densidade técnica e
consideravel extensao temporal.

A prova de conhecimentos ¢ frequentemente dividida entre conteudos gerais e especificos, com
formatos que incluem tanto questdes objetivas de multipla escolha quanto questdes discursivas.
A correcdo das objetivas ¢ realizada por softwares automatizados, enquanto as discursivas sao
avaliadas por bancas técnicas, com risco de morosidade. Em cargos de maior responsabilidade,
sobretudo os ligados a gestdo estratégica, ¢ comum a realizagdo de entrevistas comportamentais
estruturadas com base em roteiros elaborados pela propria DGAEP ou por especialistas
externos.

A varidavel (Instrumentos Avaliacao) reflete essa sofisticacdo metodologica: testes
psicométricos e psicoldgicos (como o MMPI-2), simulagdes praticas, entrevistas com grelhas
padronizadas, roteiros de avaliagdo por competéncias e, em alguns casos, centros de avaliacio
com multiplos avaliadores. Em concursos recentes, observou-se o uso de assessment centers
para fungdes técnicas, além de avaliacdes presenciais em ambientes simulados (por exemplo,
para técnicos de saude ou engenheiros municipais).

Por outro lado, a variavel (Critica Modelo) revela uma percepcao social ambigua sobre essas
praticas. Embora o modelo seja tecnicamente exigente e sofisticado, ha criticas recorrentes
quanto a burocratizacdo excessiva, a subjetividade de certas etapas (notadamente
entrevistas e avaliacdes curriculares), a judicializacao frequente (inclusive sobre critérios de
pontuacdo), e 2 morosidade na correcao de provas discursivas. Em alguns concursos, como
no exemplo do Técnico Superior de Satde de 2023, o processo levou nove meses até a
homologacao final, mesmo com apenas 1.500 inscritos.

Além disso, observa-se uma discrepancia entre a complexidade das avaliacoes e a
atratividade dos cargos, sobretudo nas areas técnicas (TI, engenharia), nas quais o setor
privado oferece saldrios e beneficios significativamente mais competitivos. Essa assimetria tem



alimentado um debate sobre a proporcionalidade dos mecanismos seletivos e a sua efetividade
em atrair e reter quadros qualificados.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas

A politica de inclusdo no sistema de concursos publicos portugués ¢ estruturada de maneira
normativa, monitorada e multiescalar, com foco em representatividade social e igualdade
substantiva de acesso ao servico publico. Diferentemente de modelos baseados
exclusivamente em cotas fixas, Portugal adota uma légica normativa que combina agdes
afirmativas obrigatorias com programas de apoio estruturado, voltados a grupos historicamente
sub-representados.

A variadvel (Tipos_Cotas) ¢ regulamentada por legislacdes especificas: a Lei n® 4/2019 garante
uma reserva legal de 5% das vagas para Pessoas com Deficiéncia (PCD) em concursos
publicos. Essa obrigatoriedade é acompanhada de diretrizes para adapta¢ées no processo
seletivo, como tempo adicional, recursos assistivos, provas em Braille ou com intérprete de
lingua gestual. Paralelamente, a Lei da Paridade (Lei n® 62/2017) estabelece que ao menos
40% dos cargos de dire¢ao sejam ocupados por pessoas de cada sexo, sendo um dos marcos
mais avangados da Europa nesse quesito. Além disso, programas como o “Escolhas”
promovem a integracdo de jovens de contextos vulneraveis, como comunidades ciganas e
imigrantes de primeira geragao.

A efetividade dessas medidas ¢ verificada na varidvel (Impacto Cotas), considerada alta.
Dados da DGAEP indicam que, em 2023, 8% dos aprovados eram pessoas com deficiéncia,
superando a meta minima legal. No mesmo ano, 45% dos cargos de direcio de nivel 2 na
administracio central estavam ocupados por mulheres, refletindo o impacto da Lei da
Paridade. Programas de mentoria institucional, capacitacdo prévia e acompanhamento pos-
ingresso tém sido fundamentais para a manutencao da equidade funcional e para a redugdo das
taxas de evasdo entre servidores ingressantes pertencentes a grupos vulneraveis.

Entretanto, alguns desafios persistem. O impacto das politicas inclusivas nio é homogéneo
entre os Orgaos publicos nem entre os niveis territorializados da administracao.
Autarquias com menor capacidade administrativa ou localizadas em regides periféricas tendem
a aplicar com menor rigor os instrumentos de inclusdo, revelando uma assimetria preocupante.
A efetividade das cotas, portanto, depende ndo apenas da existéncia de legislacdo, mas de
mecanismos ativos de monitoramento, sancées administrativas por descumprimento e
incentivos institucionais a diversidade, como aqueles promovidos pelo Observatorio de
Recrutamento Publico e pelas auditorias internas da DGAEP.

No plano comparativo, o modelo portugués revela uma abordagem integradora e
institucionalizada de justica social, cuja aplicabilidade ao contexto brasileiro ¢ elevada, desde
que acompanhada por uma estrutura de coordenagdo central, auditoria regular e cultura
organizacional aberta a diversidade. A 16gica das cotas em Portugal € menos compensatoria e
mais estruturante: ao vincular inclusdo a metas institucionais de desempenho e a legitimidade



funcional da administragdo publica, o pais estabelece um precedente robusto de equidade
como critério de exceléncia.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A variavel (Periodicidade Concursos) revela que Portugal adota um sistema com abertura de
concursos em fluxo continuo, condicionado pelas necessidades administrativas e pelo
orcamento de cada 6rgdo. Embora ndo haja um calendario nacional obrigatdrio ou ciclico, a
Bolsa de Emprego Publico (BEP) assegura regularidade procedimental e previsibilidade
relativa, sobretudo no nivel da administracao central. Em autarquias locais, a abertura de
concursos depende do plano de pessoal de cada municipio, o que resulta em maior
heterogeneidade entre regides.

J& a variavel (Tempo Medio Selecao) aponta para intervalos médios entre 6 a 12 meses,
considerando o periodo desde a publicacdo do edital até a homologagdo final e posse. Em
concursos com multiplas fases, como os de técnico superior, esse prazo pode se estender ainda
mais. O fator que mais impacta a durag@o dos processos seletivos ¢ a morosidade da avaliacido
subjetiva (entrevistas, provas discursivas e avaliacao curricular), bem como a incidéncia
de recursos administrativos e judiciais, que afetam cerca de 30% dos certames segundo
estimativas da propria DGAEP.

Para mitigar esses gargalos, o governo portugués tem adotado medidas de aceleragao parcial
dos fluxos processuais. Entre as mais relevantes, destacam-se:

e A automatizacio da correciio das provas objetivas, com prazo maximo de 48 horas
para a publicacao do gabarito e resultado preliminar;

e A integracio de etapas seletivas, como a fusdo entre entrevista e avalia¢do curricular
para cargos técnicos intermediarios;

e O uso de plataformas eletronicas para notificacoes e recursos, o que reduz
significativamente o tempo de tramitacdo documental.

Apesar desses avangos, a ineficiéncia temporal ainda compromete a responsividade do
sistema, especialmente em 4reas de alta rotatividade (como satde e TI) ou em contextos
emergenciais. O exemplo do concurso para Técnico Superior de Satide em 2023 ¢ emblematico:
embora o processo tenha sido tecnicamente bem conduzido, levou nove meses até a
publicacio final dos resultados, evidenciando a fragilidade do sistema frente a demandas
urgentes.

Do ponto de vista comparado, o caso portugués oferece um exemplo de equilibrio imperfeito
entre exigéncia técnica e celeridade, onde a busca por avaliagdes completas e justas ainda
desafia a velocidade operacional da administragao publica. A adog¢ao plena de solugdes como
provas adaptativas, entrevistas digitais padronizadas e pré-anilise automatizada de
curriculos permanece incipiente, mas ja aparece como vetor de transformac¢ao no horizonte da
DGAEP.



Macroestrutura S: Desafios de Implementacio

Apesar dos avangos institucionais observados nos ultimos anos, o sistema de concursos
publicos em Portugal segue tensionado por obsticulos de ordem burocratica, judicial e
organizacional. A variavel (Complexidade Administrativa) ajuda a compreender essa
realidade: os procedimentos sdo formalmente bem delineados — com editais padronizados,
etapas fixas, grelhas de avaliacdo e normativas claras —, mas sua execucao ainda ¢ marcada
por elevada complexidade logistica, exigéncia de juris especializados, prazos rigorosos de
cada fase e alta propensao a recursos administrativos e judiciais.

A necessidade de formagdo de bancas multidisciplinares, o uso obrigatorio de plataformas
como a BEP, a exigéncia de relatorios de fundamentacdo para cada decisdo e o cumprimento
estrito da LTFP tornam o processo juridicamente seguro, porém lento e oneroso em termos
operacionais. A judicializacdo crescente dos concursos ¢ um fendmeno recorrente: a média de
impugnacdes por edital aumentou, ¢ muitas etapas seletivas sdo suspensas por decisoes
cautelares, especialmente em provas discursivas e entrevistas subjetivas. A existéncia de
tribunais administrativos especializados amplia as possibilidades de controle externo, mas
também gera zonas de inseguranca juridica para gestores e bancas examinadoras.

Ja a variavel (Desafios Contextuais) evidencia um conjunto de fatores estruturais e
conjunturais que atravessam o modelo portugués. Em primeiro lugar, destaca-se a morosidade
procedimental, frequentemente mencionada nos relatorios da DGAEP e objeto de critica em
pareceres do Tribunal de Contas. A lentiddo estd associada nao apenas ao excesso de etapas,
mas também a escassez de quadros técnicos nos departamentos de recursos humanos, a
falta de interoperabilidade entre sistemas, ¢ 2 demora na homologaciao final por
instancias superiores.

Em segundo lugar, hd uma perda de atratividade do servigo publico, especialmente em areas
técnicas como engenharia, ciéncia de dados e seguranca cibernética. O setor privado oferece
salarios e trajetorias mais dindmicas, enquanto a fungao publica portuguesa ainda ¢ vista como
um espaco de estabilidade, mas com progressdo lenta e menor reconhecimento financeiro.
Soma-se a isso o envelhecimento do funcionalismo: cerca de 60% dos servidores publicos em
cargos permanentes t€ém mais de 45 anos, o que projeta um desafio demografico de reposicao
massiva no curto prazo.

Adicionalmente, o modelo enfrenta dificuldades para avaliar soft skills de forma eficaz. Os
roteiros comportamentais utilizados nas entrevistas sdo, por vezes, padronizados demais, ou
aplicados de modo pouco contextualizado, gerando avaliagdes que ndo refletem com precisdo
as capacidades relacionais e éticas dos candidatos.

Esses desafios tém motivado reformas parciais, como o Plano de Simplificacio
Administrativa (2024), que prevé a reducdo de etapas para cargos operacionais e a
reestruturagao dos critérios de desempate. No entanto, a plena superagdo desses entraves
exigira capacitacdo continua das comissdes examinadoras, ampliacdio do wuso de



ferramentas digitais inteligentes ¢ revisdo critica da cultura organizacional da
administracio publica, hoje excessivamente apegada ao formalismo.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A varidvel (Adaptabilidade Brasil) oferece uma oportunidade estratégica de leitura
comparada, sobretudo quando se considera que Portugal e Brasil compartilham estruturas
juridicas semelhantes, influenciadas por uma tradicdo administrativa weberiana e por
principios constitucionais como impessoalidade, isonomia e publicidade. Nesse sentido, o
modelo portugués de concursos apresenta elevada aplicabilidade ao Brasil, embora com
ressalvas que demandam cautela institucional.

Entre os elementos mais facilmente transferiveis, destaca-se o uso de uma plataforma central
de gestao dos concursos — a BEP (Bolsa de Emprego Publico) —, que poderia inspirar a
consolida¢do do Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU) no Brasil. O funcionamento
da BEP como repositorio central de editais, candidaturas e resultados, associado ao uso de
inteligéncia artificial para triagem e automatizacdo de etapas, mostra-se altamente eficiente na
promogao da transparéncia, na padronizag¢ao de processos ¢ na reducdo de fraudes.

Outro aspecto de grande aplicabilidade ¢ a estrutura normativa de acdes afirmativas
integradas ao ciclo de gestao de pessoas. A reserva de 5% para PCDs, a Lei da Paridade e os
programas de inclusdo social (como o Escolhas) operam ndo como exceg¢des, mas como
diretrizes estratégicas de recrutamento, monitoradas pela DGAEP e integradas ao planejamento
das politicas publicas.

Contudo, ha barreiras relevantes a transposicao literal do modelo. A primeira refere-se a
estrutura federativa do Brasil, marcadamente mais complexa e desigual que a portuguesa. A
coexisténcia de entes federados com alta autonomia normativa (como estados e municipios
brasileiros) torna mais dificil a implementa¢do de sistemas centralizados ou padronizados sem
forte articulagdo intergovernamental. A segunda diz respeito a capacidade técnica das bancas
avaliadoras brasileiras, muitas vezes formadas ad hoc ou contratadas por empresas
terceirizadas, sem diretrizes claras de fundamentagao ou critérios avaliativos sofisticados como
os que orientam as grelhas portuguesas.

Em sintese, o sistema portugués oferece um conjunto valioso de praticas e estruturas que, se
adaptadas ao contexto federativo e politico brasileiro, poderiam contribuir para a construgao
de um modelo de concursos mais eficiente, equitativo e funcionalmente orientado.

Macroestrutura 7: Percepcio Social e Eficacia

A percepcao social dos concursos publicos em Portugal revela uma tensdo produtiva entre
confianga institucional e critica @ morosidade e a opacidade de certas etapas avaliativas. A
variavel (Percep¢do Publica) indica uma avaliagdo geral positiva a média-alta, com
importantes nuances entre distintos segmentos da sociedade. Para a maioria dos cidaddos,
sobretudo aqueles que ja passaram por concursos ou acompanham regularmente os editais da
BEP, os certames sao percebidos como mecanismos relativamente justos, meritocraticos e



transparentes, especialmente se comparados a formas de ingresso mais opacas ou politizadas
em outras esferas do setor publico.

Esse reconhecimento, no entanto, convive com criticas consistentes. A morosidade dos
tramites, a burocratizacio do processo seletivo, a judicializacdo frequente ¢ a excessiva
formalidade de algumas etapas avaliativas sdo frequentemente apontadas como entraves nao
apenas administrativos, mas simbolicos: transmitem uma imagem de distanciamento e
insensibilidade institucional diante das expectativas e ansiedades dos candidatos. A publicag¢ao
de editais densos, a linguagem excessivamente técnica dos regulamentos, o carater impessoal
das plataformas digitais e a auséncia de retorno individualizado sobre os desempenhos — ainda
que compensados por mecanismos de recurso — contribuem para uma percepc¢ao de frieza
procedimental que pode comprometer o engajamento social com o concurso como projeto de
Estado.

Ainda assim, essa percep¢ao ambigua ndo compromete a legitimidade estrutural dos concursos.
A centralidade do mérito, o controle publico das etapas e a visibilidade das politicas inclusivas
funcionam como pilares simbélicos de confianca, reforcados por dispositivos como os
relatorios da DGAEP, as publicagdes no Portal BASE e a atuacdo da Comissao de Acesso aos
Documentos Administrativos (CADA). Ha um claro contraste entre a critica aos aspectos
formais do concurso e a percepcao da funcdo publica como espago de estabilidade, igualdade
de oportunidades e valorizagdo da qualificagdo — especialmente em contextos de desemprego
ou precariedade do setor privado.

A variavel (Indicadores Qualidade) reforga essa ambivaléncia, mas com dados concretos que
sinalizam niveis elevados de eficacia administrativa. A estrutura portuguesa valoriza critérios
técnicos e comportamentais na selegdo, com crescente sofisticagdo metodoldgica. Os
instrumentos utilizados — como grelhas de avaliagdo curricular, entrevistas baseadas em
competéncias e provas praticas com rubricas objetivas — evidenciam um esfor¢o por
alinhamento entre exigéncia seletiva e qualidade do servico publico.

Os indicadores de aprovacao de PCDs (acima da meta legal), a adesdo crescente a concursos
por jovens de comunidades vulneraveis e o alto indice de aderéncia das carreiras técnicas aos
perfis desejados pela administragdo sdo reflexos dessa eficacia. Entretanto, tais indicadores sao
desigualmente distribuidos entre os diferentes setores e niveis da administracdo publica.
Enquanto ministérios centrais e grandes camaras municipais adotam protocolos avangados,
outras entidades — especialmente em regides menos populosas — ainda apresentam déficits
de capacita¢do institucional, revelando uma eficacia parcial e territorialmente desigual.

Nesse cenario, a percepeao social da eficacia ndo se limita aos resultados objetivos do concurso,
mas também a sua capacidade de representar um projeto publico de justica, reconhecimento
e pertencimento. Quando bem conduzidos, os concursos operam ndo apenas como
mecanismos de selecdo, mas como rituais institucionais de valorizacio do mérito e de
construcao da cidadania democratica.



Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A eficiéncia administrativa do sistema de concursos publicos em Portugal pode ser
caracterizada por um equilibrio instavel entre alto grau de digitalizaciao, crescente uso de
tecnologias emergentes e persisténcia de gargalos procedimentais. As duas variaveis aqui
mobilizadas — (Custos Processo) e (Uso Tecnologia) — ajudam a decompor essa
ambivaléncia com precisdo analitica.

A variavel (Custos_Processo) indica um investimento médio por candidato entre 120€ e 250€,
a depender da natureza do cargo, do niimero de etapas e da necessidade (ou nao) de provas
praticas ou entrevistas. Embora esse valor possa parecer elevado, ele deve ser relativizado por
dois fatores complementares. Primeiro, esse custo € proporcionalmente inferior aos gastos que
seriam necessarios para contratagdes emergenciais ou processos seletivos desestruturados.
Segundo, os concursos publicos geram, quando bem-sucedidos, uma economia
organizacional de médio prazo, ao assegurar estabilidade, previsibilidade ¢ desempenho
técnico nos quadros permanentes da Administragdo Publica.

Contudo, esse investimento se torna problematico em concursos de larga escala. Por exemplo,
concursos com mais de 5.000 inscritos, mesmo com processos digitalizados, podem representar
custos orcamentarios superiores a um milhdo de euros, exigindo planejamento financeiro
rigoroso. Apesar da digitalizagdo, gastos com banca examinadora, consultorias externas,
softwares de correcdo, auditorias e plataformas de processamento de dados ainda representam
itens relevantes no orcamento publico, sobretudo quando se busca alto nivel de
confiabilidade e rastreabilidade.

A variavel (Uso_Tecnologia), por outro lado, revela uma trajetoria de modernizacao altamente
promissora. Portugal esta entre os paises com maior grau de digitalizagdo dos processos
seletivos, tendo implementado uma plataforma digital centralizada (BEP) que permite nao
apenas inscri¢do e submissdo de documentos, mas também o acompanhamento do concurso,
notificagdes em tempo real e integragdo com bancos de dados do governo. Essa estrutura
reduziu os prazos médios em até 20% e ampliou significativamente a seguranga juridica dos
certames.

Além disso, iniciativas recentes — como o uso experimental de blockchain para registro
imutavel de provas e a aplicacdo de inteligéncia artificial na correcio de provas objetivas
— colocam Portugal na vanguarda da inovagao no setor publico europeu. A introducao de
algoritmos preditivos para triagem preliminar de curriculos, testes automatizados baseados em
padrdes de desempenho e auditorias digitais de equidade reforcam ndo apenas a eficacia
técnica, mas a legitimidade sociotécnica dos concursos.

No entanto, a sofisticagdo tecnoldgica ndo resolve, por si s, os entraves estruturais. A
resisténcia institucional a2 mudanga, a heterogeneidade de capacitacio entre os entes
locais ¢ a dificuldade de atualizacdo permanente dos sistemas e bases legais impdem limites
reais a eficiéncia plena. A administragdo publica portuguesa ainda se vé diante do desafio de



transformar a tecnologia em cultura organizacional, convertendo inovagdo técnica em
inteligéncia institucional adaptativa e permanente.

Assim, a eficiéncia administrativa em Portugal nao ¢ apenas um atributo operacional, mas uma
construcdo sistémica, que combina investimento estratégico, transformacgdo digital,
padronizagdo normativa e cultura avaliativa baseada em desempenho.

Consideracoes Finais

A analise do sistema de concursos publicos em Portugal revela um modelo institucional
caracterizado por equilibrio entre normatividade centralizada e autonomia local, alto grau
de formalizacio procedimental, compromisso com a equidade, e uma agenda continua de
modernizacio tecnolégica. A arquitetura do sistema, regulada pela Lei Geral do Trabalho em
Fungdes Publicas (LTFP) e coordenada pela Direcdo-Geral da Administragdo e do Emprego
Publico (DGAEP), combina tradi¢do e inovagdo em uma estrutura robusta de gestao de pessoas
no setor publico, cujo eixo articulador permanece a valorizagdo do mérito como fundamento
da legitimidade.

A centraliza¢do normativa — especialmente nas carreiras de Estado — permite a construg¢ao
de protocolos unificados, critérios objetivos e plataformas tecnologicas integradas, como
a Bolsa de Emprego Publico (BEP). Ao mesmo tempo, a descentralizacio administrativa
garante as autarquias a flexibilidade necessaria para adaptar os concursos as realidades
locais, inclusive com instrumentos proprios de avaliagdo pratica e entrevistas contextualizadas.
Tal modelo hibrido favorece uma dindmica responsiva, embora ainda produza disparidades
regionais na conducao e qualidade dos certames.

As metodologias de avaliacdo adotadas em Portugal indicam sofisticagdo técnica e crescente
sensibilidade as competéncias transversais, com uso de instrumentos variados como provas
escritas, avaliagdes psicologicas, entrevistas e provas praticas. No entanto, a critica a
morosidade, 4 judicializa¢io e a subjetividade interpretativa em algumas etapas permanece
relevante, exigindo continua revisdo de formatos, prazos e critérios de afericdo, especialmente
em cargos de alta complexidade.

No campo das politicas inclusivas, Portugal destaca-se pela institucionalizag@o de cotas (5%
para PCDs), pela implementagdo progressiva da Lei da Paridade (40% de cada sexo em cargos
diretivos) e pela promogao de agdes afirmativas territorializadas, como o Programa Escolhas.
Este ultimo, criado em 2001 e coordenado pelo Alto Comissariado para as Migragdes, visa
promover a inclusao social de criangas e jovens provenientes de contextos socioecondmicos
vulneraveis, sobretudo migrantes, ciganos e descendentes de imigrantes, por meio de projetos
locais voltados a educagdo, formacgdo e insercdo profissional. A eficdcia dessas politicas ¢
respaldada por mecanismos de monitoramento da DGAEP e pela articulagio com metas
nacionais de equidade, o que confere ao pais um perfil normativo avancado e
operacionalmente eficaz em termos de inclusio.



Quanto a eficiéncia temporal, embora haja avangcos com a digitalizacdo dos tramites e a
automacgao de etapas, o tempo médio de seleg¢ao (6 a 12 meses) continua vulneravel a recursos
administrativos e disputas judiciais, que afetam tanto o ritmo dos concursos quanto a
confianga publica em sua estabilidade. Ainda assim, a previsibilidade do fluxo de concursos e
os esfor¢os para simplificacdo de processos (como o Plano de Simplificagdo Administrativa de
2024) apontam para uma trajetoria de racionalizag¢do consistente.

Do ponto de vista da eficiéncia administrativa, Portugal conjuga custos moderados por
candidato com tecnologias avancadas de gestio publica, incluindo uso incipiente de
blockchain, inteligéncia artificial e auditorias digitais. Essa combina¢ao posiciona o pais como
um referente regional em inovacio seletiva, ainda que persistam desafios estruturais
relacionados a capacitacdo técnica local, integracdo interinstitucional e resisténcia a mudanga
organizacional.

A percepcao social do sistema reforga a ambivaléncia ja mencionada: a0 mesmo tempo em
que os concursos sdao valorizados como instrumentos de justica e transparéncia, a
burocratizagdo dos processos ¢ a escassez de feedback qualitativo produzem distanciamento
simbolico e experiéncias de frustragdo entre os candidatos. Apesar disso, a manutengdo de
elevados padrdes de qualificacdo e o controle publico sobre os trAmites asseguram niveis de
confianca institucional superiores a média internacional.

Para o Brasil, o modelo portugués oferece licdes estratégicas relevantes. Em primeiro lugar,
destaca-se o papel estruturante de uma entidade nacional coordenadora (como a DGAEP), que
poderia inspirar a consolidacao e o fortalecimento do papel da ENAP. Em segundo lugar, a
experiéncia com plataformas digitais unificadas — ndo apenas para inscri¢do, mas para todo o
ciclo do concurso — pode orientar o aprimoramento do CPNU e de sistemas locais. Por fim, o
investimento na articulagdo entre mérito, inclusio e inovagao tecnologica aponta para uma
agenda de modernizacdo administrativa que combina eficiéncia com legitimidade, com forte
potencial de adaptabilidade ao contexto federativo brasileiro.

Assim, Portugal se configura como um caso paradigmatico de gestido publica seletiva em
transicdo institucional, ancorada na tradicdo do servigco civil europeu, mas aberta as
exigeéncias contemporaneas de transparéncia, representatividade e governancga digital.

3.12. Singapura

Introducio

O sistema de concursos publicos de Singapura configura-se como uma das expressoes mais
refinadas da burocracia racional-legal em sua vertente tecnocratica, combinando centraliza¢ao
normativa, inovagdo tecnoldgica e um ethos meritocratico rigidamente institucionalizado.
Localizada em um territorio de dimensdo reduzida, mas dotada de alta densidade estatal e de
uma governanga profundamente orientada por desempenho, Singapura oferece um modelo
singular de administracdo publica no qual os concursos ndo sao apenas mecanismos de



recrutamento, mas vetores estratégicos de controle de qualidade, homogeneizacao de valores
organizacionais e reproducao da ordem tecnocratica.

Regido por um sofisticado arcabougo juridico-institucional que inclui a Constitui¢ao, a Lei do
Servigo Publico e normativas da Public Service Commission (PSC), o modelo singapurense
adota uma logica de selecdo ancorada em principios de mérito, integridade e alinhamento com
os objetivos do Estado desenvolvimentista. A centralidade da PSC ndo ¢ apenas funcional, mas
simbolica: ela encarna o imperativo moral da impessoalidade administrativa e da exceléncia
técnica, funcionando como filtro moralizante e garantidor da estabilidade institucional.

A presente sessdo examina o sistema singapurense com base em 18 varidveis analiticas
distribuidas em oito macroestruturas tematicas — Gestdo e Organizagdo, Metodologias de
Avaliagdo, Politicas Inclusivas, Eficiéncia Temporal, Desafios de Implementagdo,
Aplicabilidade ao Brasil, Percep¢do Social e Eficacia, e Eficiéncia Administrativa. Para cada
variavel, sdo considerados os dispositivos normativos, os mecanismos operacionais, os efeitos
institucionais e os dados empiricos disponiveis, com o objetivo de mapear tanto os pontos fortes
quanto os limites do modelo.

Macroestrutura 1 — Gestao e Organizaciao

A macroestrutura “Gestao e Organizacdo” reline quatro variaveis que, em conjunto, estruturam
a arquitetura institucional dos concursos publicos: Modelo de Concurso, Organizagdo
Territorial, Instrumentos de Transparéncia e Digitalizag¢do dos Processos. Essas variaveis ndo
apenas descrevem aspectos operacionais € normativos dos certames, mas constituem os
fundamentos da governanga publica em Singapura, refletindo um modelo que combina
centralismo meritocratico, inovacao digital e accountability verticalizada. O exame articulado
dessas dimensdes revela como o sistema singapurense se organiza para garantir eficiéncia,
padronizacao e integridade sem comprometer a capacidade adaptativa das agéncias executoras.
O sistema se distancia tanto de arranjos excessivamente descentralizados — marcados por
heterogeneidade decisoéria — quanto de modelos hiperburocratizados, optando por uma
estrutura funcionalmente centralizada, mas tecnicamente delegada, com forte investimento em
infraestrutura tecnologica e mecanismos de controle publico.

O modelo de concurso publico adotado em Singapura (Modelo Concurso) € caracterizado por
uma centralizacdo normativa robusta, articulada com uma execucao setorial descentralizada,
mas altamente regulada. A Public Service Commission (PSC) exerce papel central na
defini¢do dos marcos éticos e procedimentais do sistema seletivo, estabelecendo diretrizes
sobre admissibilidade, critérios de mérito, etapas avaliativas e condutas institucionais.
Contudo, a condugdo pratica dos concursos — como aplicacdo de provas, entrevistas e
dindmicas — ¢ atribuida a ministérios e agéncias especificas, que adaptam os instrumentos as
exigéncias de cada carreira, sem romper com os parametros estabelecidos. Trata-se, portanto,
de um sistema hibrido em sua operacao: centralizado quanto a governanga e padronizagao dos

principios, e descentralizado quanto a implementagdo contextualizada dos certames. A
combinacao entre uniformidade normativa e autonomia funcional tem sido fundamental para



garantir responsividade institucional sem comprometer a integridade e a legitimidade do
processo seletivo.

Quanto a Organizacao Territorial, o sistema de Singapura reflete o proprio desenho unitario
do Estado: ndo ha niveis subnacionais autbnomos com competéncia para conduzir concursos
publicos, o que permite uma centralizagdo vertical das decisdes estratégicas. A PSC, vinculada
ao gabinete do Primeiro-Ministro, ¢ responsavel por garantir a coesdo dos procedimentos e
supervisionar a conformidade dos processos conduzidos por cada agéncia. Ainda assim, as
unidades administrativas dispdem de relativa liberdade técnica para elaborar etapas especificas,
como simulagdes praticas ou entrevistas comportamentais, desde que respeitados os
referenciais de mérito e transparéncia definidos centralmente. Essa centralizagdo normativa
com execucao tecnicamente distribuida permite altos niveis de controle de qualidade,
padronizagdo avaliativa e alinhamento estratégico entre os concursos € os objetivos do servi¢o
publico em Singapura.

A variavel Instrumentos de Transparéncia expressa o compromisso institucional com o acesso
publico a informagdo e a auditabilidade dos processos. O portal Careers@Gov centraliza a
divulgacdo de editais, resultados, critérios de sele¢do e oferece interface direta com o candidato.
Esse mecanismo ¢ reforcado por um cddigo de conduta rigoroso exigido dos servidores
envolvidos na conducdo dos certames. Além disso, canais de reclamacao, ouvidoria e revisao
administrativa estdo disponiveis de forma continua, compondo uma infraestrutura robusta de
accountability. A confiabilidade do processo ¢ ancorada ndo apenas na publicidade dos atos,
mas também na clareza normativa, no cumprimento estrito dos prazos e na rastreabilidade das
decisoes.

Por fim, a varidvel Digitalizagdo dos Processos posiciona Singapura como referéncia
internacional. O grau de digitalizacdo € classificado como muito alto, com uso extensivo de
tecnologias avancadas, como inteligéncia artificial (IA), blockchain, softwares de
monitoramento remoto (proctoring) e plataformas integradas que permitem desde a
candidatura até a devolutiva pds-avaliacdo. A iniciativa Smart Nation, promovida pelo
governo, ¢ a espinha dorsal dessa transformagdo digital, articulando seguranga, automacao e
acessibilidade em todas as fases dos concursos. Esse nivel de maturidade tecnologica nao
apenas reduz custos e prazos — como documentado em avaliacdes comparativas —, mas
também reforca a integridade e a confiabilidade do sistema, ao mitigar oportunidades de fraude,
vazamentos e favorecimentos indevidos.

De forma integrada, essas quatro varidveis evidenciam uma engenharia institucional orientada
por principios de controle central com execugdo especializada, uso intensivo de tecnologias
emergentes € um ethos publico que prioriza a transparéncia e o mérito. O modelo de Singapura
mostra-se particularmente eficaz em contextos de alta densidade populacional e baixos niveis
de tolerancia a ineficiéncia, demonstrando como a racionalidade tecnoburocratica pode ser
compativel com flexibilidade operacional. Em comparacdo com outros paises analisados,
destaca-se nao apenas pela estabilidade normativa, mas também pela capacidade de inovar sem
renunciar a uniformidade nos critérios e da equidade nos resultados.



Macroestrutura 2 — Metodologias de Avaliaciao

O sistema de concursos publicos em Singapura se destaca pela diversidade e sofisticagdo
metodologica aplicada a selecdo de candidatos, o que se reflete de maneira direta na
configuragdo precisa de suas etapas € nos instrumentos de avaliag¢do utilizados. A engenharia
avaliativa ali implementada busca, de modo articulado, testar conhecimentos técnicos,
competéncias comportamentais ¢ aderéncia institucional, estabelecendo uma relagdo estreita
entre o que se avalia e o perfil desejado para o servigo publico local. A elevada exigéncia dos
concursos ¢ a centralidade da meritocracia na cultura administrativa singapurense tornaram
essas metodologias ndo apenas ferramentas técnicas, mas também vetores de reprodugdo e
controle organizacional.

A variavel Etapas Avaliacao abrange, em Singapura, um conjunto articulado de fases: apos a
analise curricular inicial, que determina a elegibilidade formal dos candidatos, seguem-se
provas escritas objetivas e/ou dissertativas voltadas para o dominio técnico da funcio;
avaliagdes psicométricas que medem tragos de personalidade e inteligéncia cognitiva;
entrevistas (individuais ou em painel); dindmicas de grupo e, em determinadas fungdes, provas
praticas especificas. O processo também incorpora a verificacdo formal de referéncias
profissionais, analise de antecedentes e, por vezes, exames médicos. Essa estrutura, embora
padronizada pela Public Service Commission (PSC), ¢ adaptavel as especificidades de cada
ministério ou agéncia governamental, garantindo adequagao funcional e precisdo na triagem.

A variavel Instrumentos Avaliacao, por sua vez, diz respeito as ferramentas especificas
empregadas em cada uma dessas fases. Singapura utiliza uma variedade de instrumentos
altamente calibrados: testes psicométricos desenvolvidos por consultorias especializadas
(como MMPI-2 ou Big Five), entrevistas estruturadas com roteiros comportamentais pré-
definidos, dinamicas de grupo com observagdo participativa, simulagdes praticas que
mimetizam situagdes reais de trabalho (sobretudo para funcdes de atendimento e emergéncia)
e softwares de monitoramento remoto em provas digitais. O uso de proctoring remoto,
gravacdo de tela, bloqueio de navegacdo e analise de expressdes faciais via IA ja estd
plenamente consolidado. Para cargos de lideranca, sdo recorrentes os assessment centers com
exercicios de resolucdo de problemas em equipe e dramatizacdes que permitem observar
competéncias interpessoais em contextos complexos.

Esse arcabougo metodologico visa ndo apenas assegurar a qualidade técnica dos selecionados,
mas também garantir sua compatibilidade com os valores institucionais do servigo publico,
como conformidade normativa, ética procedimental e capacidade de trabalho colaborativo. A
sele¢do, portanto, ndo se limita a identificagdo de competéncias técnicas, mas incorpora uma
dimensdo fortemente organizacional — que molda, seleciona e normaliza comportamentos
desejaveis.

Por fim, vale destacar que, embora essas metodologias promovam um grau elevado de
objetividade, elas também suscitam criticas quanto a sua capacidade de acolher perfis nao
convencionais, criativos ou provenientes de trajetorias menos alinhadas aos padrdes
dominantes. Em tltima instancia, as metodologias de avaliagao operam tanto como dispositivos



técnicos quanto como mecanismos simbdlicos de reproducdo do ethos burocratico
singapurense.

A variavel Critica_Modelo permite a identificagdo das principais limitagdes e questionamentos
levantados sobre os formatos avaliativos predominantes nos concursos publicos de Singapura.
Ainda que o pais exiba um sistema seletivo amplamente reconhecido por sua integridade e
eficiéncia, ha criticas relevantes quanto aos impactos sociais e subjetivos do modelo vigente.

Entre as principais criticas, destaca-se a énfase na conformidade organizacional e na
reprodu¢do de um ideal homogéneo de candidato. O sistema, embora tecnicamente rigoroso,
pode desincentivar a diversidade de pensamento e de trajetorias profissionais, especialmente
em cargos de liderancga ou formulagdo de politicas publicas. A baixa diversidade ideologica,
mencionada inclusive em relatérios internacionais, ¢ frequentemente associada a um excesso
de padronizagdo dos perfis aprovados, com favorecimento de candidatos treinados para
responder segundo os codigos e expectativas da administragao publica vigente.

Outro aspecto critico diz respeito a alta pressdo emocional e psicoldgica imposta sobre os
candidatos. A estrutura seletiva intensiva — marcada por multiplas fases, avaliagdes técnicas
e entrevistas em profundidade —, embora eficaz em selecionar candidatos altamente
qualificados, pode excluir perfis igualmente competentes, mas menos familiarizados com essas
praticas, como oriundos de contextos educacionais alternativos ou de segmentos
marginalizados.

Por fim, h4 um debate incipiente sobre o equilibrio entre meritocracia e inclusdo. Apesar do
sistema se autodefinir como meritocratico, os mecanismos de avaliacdo pouco consideram
trajetorias diversas de vida, o que limita a compreensdo de mérito em termos amplos,
relacionando-o quase exclusivamente a indicadores formais de desempenho académico ou
técnico. Essa critica se conecta diretamente as tensdes entre exceléncia técnica e pluralidade de
experiéncias, essenciais a uma administragdo publica equitativa e responsiva.

Macroestrutura 3 — Politicas Inclusivas

A dimensdo inclusiva do sistema de concursos publicos de Singapura articula-se de forma
distinta dos modelos mais tradicionais de a¢des afirmativas baseadas em cotas formais. Em vez
de reservas percentuais obrigatorias, como observado em paises como India ou Brasil,
Singapura adota uma abordagem centrada na compensagao estrutural por meio de programas
de preparacao, bolsas de estudo e medidas de apoio focadas em grupos sub-representados. Esse
modelo, ancorado nas variaveis Tipos Cotas € Impacto Cotas, combina meritocracia com um
reconhecimento limitado, mas efetivo, da desigualdade de condi¢des de partida.

No que se refere a variavel Tipos Cotas, observa-se a inexisténcia de cotas rigidas legalmente
estabelecidas. Em seu lugar, a administragdo publica opera com esquemas alternativos de
equalizagdo de oportunidades. As principais iniciativas incluem programas de bolsas
financiadas pela propria PSC para estudantes de origem socioecondmica vulneravel, com
especial atengdo as minorias étnicas (como os malaios e os indianos tameis) ¢ a mulheres.



Também s3o promovidos cursos preparatorios gratuitos para candidatos de baixa renda,
incluindo moédulos de orientagdo para entrevistas e resolucdo de provas. Esse enfoque
preventivo busca nivelar o acesso a fase de aplicagdo sem comprometer os critérios de mérito
técnico na etapa de selecao.

A varidvel Impacto Cotas indica efeitos mensuraveis dessas politicas, ainda que de amplitude
média. H4 um crescimento na representatividade de minorias em posigdes intermediarias e
superiores, com destaque para o aumento de mulheres em cargos de lideranga e a presenca
crescente de candidatos de origem nao-chinesa nos ciclos de bolsas da PSC. A taxa de sucesso
de candidatos que participaram dos programas de apoio do governo ¢ consistentemente mais
alta do que a de seus pares nao assistidos. No entanto, a auséncia de mecanismos obrigatdrios
de reporte e metas vinculantes dificulta uma avaliagao mais robusta do impacto sist€émico da
inclusdo no longo prazo.

Além disso, cabe sublinhar que, embora o modelo evite a institucionalizagcdo de reservas de
vagas, ele ndo esta imune a criticas. Setores da sociedade civil e especialistas em administragao
publica vém questionando a insuficiéncia de medidas corretivas no topo da hierarquia estatal.
O fendmeno do "teto de vidro" — que impede a ascensdo de determinados grupos as mais altas
funcdes publicas — permanece relevante e exige novas formas de monitoramento, inclusive
com indicadores desagregados por etnia, renda e género.

Dessa forma, a macroestrutura das politicas inclusivas em Singapura revela uma racionalidade
de gestao da diversidade baseada em meritocracia condicionada: preserva o desempenho como
critério ultimo, mas reconhece a importancia de ajustar o ponto de partida dos candidatos, ainda
que de maneira ndo confrontacional. Esse modelo pode oferecer valiosas licdes ao Brasil,
especialmente no tocante ao uso de estratégias preparatdrias e ao monitoramento de impacto,
sem necessariamente depender de reservas numeéricas rigidas.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal

A macroestrutura de Eficiéncia Temporal oferece um panorama sobre o ritmo e a
previsibilidade dos concursos publicos, bem como a agilidade na transi¢do entre a publicagao
dos editais e a homologag¢ao final dos resultados. As duas varidveis que compdem essa macro
— Periodicidade Concursos € Tempo Medio Selecao — sao particularmente relevantes para
avaliar a capacidade responsiva do sistema de gestao de pessoas do Estado diante das demandas
administrativas, mudangas conjunturais € planejamento de longo prazo.

No caso de Singapura, a varidvel Periodicidade Concursos indica uma estrutura de
recrutamento continuo, com editais e processos seletivos abertos de maneira regular ao longo
do ano. Essa estratégia decorre de um modelo de governanga fortemente orientado para
resultados, em que as demandas por capital humano sdo monitoradas em tempo real e
integradas aos ciclos de planejamento estratégico. O portal Careers@Gov opera como um
ambiente digital dinamico, permitindo que os diversos ministérios e agéncias atualizem
frequentemente seus quadros, sem dependéncia de janelas rigidas ou cronogramas uniformes.
A alta previsibilidade ¢ compensada pela flexibilidade operacional, e essa logica de fluxo



constante contribui para a manutencdo de niveis baixos de vacancia e a renovagdo de
competéncias nas equipes.

Ja a variavel Tempo Medio Selecao revela um desempenho temporal expressivo: a maioria
dos concursos em Singapura é concluida entre 3 e 6 meses apds o lancamento dos editais. Esse
tempo médio, considerado curto em comparagdo com padrdes internacionais, ¢ alcangado
gracas a adogdo extensiva de ferramentas digitais em todas as etapas — desde a triagem
automatizada de curriculos até a realizagdo de provas online com softwares de proctoring e
entrevistas estruturadas via plataformas seguras. Além disso, a baixa taxa de judicializacao e a
eliminacao de redundancias burocraticas nas fases de verificacdo documental e analise de

antecedentes contribuem para o encurtamento dos ciclos de contratagao.

Portanto, o caso de Singapura exemplifica uma abordagem de eficiéncia temporal sustentada
por trés eixos centrais: digitalizacdo integral, descentraliza¢do coordenada (que permite
adaptacdes setoriais sem ruptura institucional) e racionalizagdo dos procedimentos internos. A
métrica de tempo, nesse contexto, ndo ¢ apenas um indicador logistico, mas parte integrante do
proprio ethos da administracdo publica local, que valoriza a entrega célere e tecnicamente
qualificada dos servigos.

Macroestrutura 5: Desafios de Implementacio

A macroestrutura Desafios de Implementagdo tem como objetivo investigar os principais
entraves internos e estruturais que afetam a execucdo eficaz dos concursos publicos. As
variaveis Complexidade Administrativa e Desafios Contextuais permitem, respectivamente,
avaliar o grau de burocracia e a incidéncia de obsticulos contextuais que impactam a
operacionalizacdo dos certames, mesmo em sistemas tecnicamente avancados como o de
Singapura.

No caso da variavel Complexidade Administrativa, Singapura apresenta um nivel médio de
complexidade. Embora os processos sejam notavelmente bem estruturados, com fluxos claros,
cronogramas rigorosos e alta previsibilidade, a sofisticacdo técnica e o nivel de exigéncia
institucional criam camadas de controle que, se por um lado evitam fraudes e asseguram
meritocracia, por outro demandam elevado grau de coordenacdo interministerial e de
conformidade documental. Apesar da auséncia de gargalos sistémicos, o cumprimento
meticuloso de requisitos administrativos e o alto padrdo de documentacao tornam o processo
denso, especialmente para candidatos externos ou em situagdes de exceg¢do (como cidadaos
com formagdes nao convencionais ou oriundos de trajetorias internacionais).

Ja a variavel Desafios Contextuais permite observar que os maiores obsticulos a
implementagdo ndo estdo ligados a auséncia de recursos ou a ineficiéncia do aparato estatal —
que ¢ altamente funcional —, mas sim a fatores de natureza sociopolitica e cultural. Em
Singapura, destaca-se a alta competitividade entre os candidatos, a intensa pressdo por
desempenho e a rigidez ideoldgica subjacente ao ethos meritocratico. H4 uma énfase quase
absoluta na conformidade organizacional e na adaptagdo a cultura estatal, o que pode dificultar
a entrada de perfis ndo alinhados ao molde funcional estabelecido. Ademais, a baixa



diversidade ideoldgica e a forte padronizacao de comportamentos esperados geram, por vezes,
criticas quanto a abertura do sistema a formas alternativas de exceléncia.

A conjugacao desses elementos faz com que os desafios de implementagdo em Singapura
estejam menos relacionados a disfungdes técnicas ou institucionais — como ocorre em muitos
paises — e mais a aspectos normativos e culturais do proprio modelo de gestdo publica. Trata-
se, portanto, de um caso em que o sucesso estrutural convive com tensdes mais sutis e difusas,
que demandam atengao para politicas de humanizagao do processo e acolhimento de trajetorias
nao-hegemonicas dentro do servigo publico.

Macroestrutura 6: Aplicabilidade ao Brasil

A andlise da variavel Adaptabilidade Brasil visa avaliar qualitativamente o grau de
compatibilidade entre o modelo de concursos publicos de Singapura e o contexto institucional,
cultural e administrativo brasileiro. Essa avaliacdo leva em considera¢do dimensdes como
estrutura burocratica, arcabouco legal, cultura organizacional, nivel de digitalizacdo, desenho
federativo e politicas inclusivas. No caso de Singapura, essa adaptabilidade ¢ classificada como
Alta-Média, sinalizando a existéncia de aspectos altamente transferiveis, embora
acompanhados de restri¢cdes significativas.

O principal fator que favorece a adaptabilidade do modelo singapuriano ao Brasil ¢ o seu
elevado grau de digitalizacdo (digitalizagdo de processos), que poderia ser reproduzido — ao
menos em parte — no contexto brasileiro como resposta & morosidade, aos altos custos
logisticos e a fragmentagdo institucional observada em diversos concursos publicos. A
experiéncia de Singapura com plataformas unificadas como o Careers@Gov, sua integragao
com sistemas de inteligéncia artificial, proctoring e blockchain, bem como a automagao de
etapas de correcdo e verificagdo documental, oferece um conjunto robusto de inovacgdes
técnicas com alto potencial de replicagdo, sobretudo nos concursos federais brasileiros. O
modelo de autenticagcdo digital centralizada, por exemplo, poderia contribuir para evitar
fraudes e reduzir a judicializagdo das selegdes.

Além disso, as metodologias de avaliagdo centradas em multiplas etapas e formatos — como
simulagdes praticas, entrevistas estruturadas e testes psicométricos — reforcam a ideia de um
modelo mais amplo e sofisticado de aferi¢ao de competéncias (instrumentos de avalia¢do), em
contraste com o padrdo excessivamente conteudista € memoristico dos concursos brasileiros.
A énfase em habilidades interpessoais, pensamento critico e capacidade de adaptagcdo ao
servico publico permite superar a logica puramente classificatoria por meio de provas escritas
extensas, abrindo caminho para processos mais formativos e orientados a fungao.

No entanto, ¢ importante destacar que a importagdo integral do modelo singapuriano encontra
barreiras relevantes. Em primeiro lugar, o Brasil possui uma estrutura federativa complexa, em
que a descentralizagdo administrativa — sobretudo nos concursos estaduais € municipais — €
uma condicao constitucional e politica, ao passo que Singapura opera sob um modelo unitario
de governo. Isso implica que as estratégias de centralizacdo normativo-operacional adotadas
por Singapura seriam de dificil transposi¢do sem uma reforma institucional profunda. Em



segundo lugar, o ethos meritocratico intensivo de Singapura, aliado a baixa tolerdncia a
divergéncia ideolodgica e a alta pressao por conformidade organizacional, dificilmente
encontraria acolhimento no contexto brasileiro, que valoriza — ao menos normativamente —
a diversidade regional, social e funcional.

Além disso, embora Singapura tenha avancado em medidas afirmativas indiretas, a auséncia
de cotas formais no seu sistema contrasta com o modelo brasileiro, que incorpora reservas de
vagas para pessoas com deficiéncia, negros e, em alguns casos, populacdes indigenas e
quilombolas. Isso significa que a l6gica inclusiva brasileira nao seria atendida por uma simples
transposi¢cao dos mecanismos singapurianos de bolsas e programas de mentoria, exigindo um
desenho adaptativo mais robusto.

Por fim, destaca-se que a replica¢do de elementos do modelo singapuriano deve levar em conta
ndo apenas os recursos tecnologicos, mas também os dispositivos institucionais de
accountability, a cultura organizacional dos 6rgaos publicos e o nivel de formagao dos gestores
locais. Sem isso, a digitalizagdo corre o risco de se tornar mero expediente técnico, sem impacto
efetivo sobre a transparéncia, a eficiéncia e a equidade dos concursos.

Macroestrutura 7: Percepcao Social e Eficacia

A macroestrutura de Percepgdo Social e Eficdcia abrange duas varidveis complementares. A
primeira, Percep¢do Publica, refere-se a avaliagdo qualitativa da populacdo em relacdo a
transparéncia, eficiéncia, confiabilidade e justica dos concursos publicos. A segunda,
Indicadores de Qualidade, contempla métricas objetivas ou semiquantitativas relacionadas ao
desempenho institucional, perfil técnico dos servidores e impacto do recrutamento sobre a
prestagdo de servigos publicos. Em Singapura, ambas as varidveis registram patamares
extremamente elevados — um dos mais altos entre os modelos analisados — evidenciando
uma forte relacdo entre eficiéncia procedimental, meritocracia seletiva e legitimidade social.

A percepgdo publica sobre o sistema de concursos em Singapura ¢ amplamente positiva,
sustentada por pilares como a meritocracia rigorosa, o uso extensivo de tecnologias antifraude,
a transparéncia radical dos critérios e resultados, e a reputacao de integridade da Public Service
Commission (PSC). Pesquisas realizadas por 6rgaos como o Civil Service College € o Institute
of Policy Studies indicam que mais de 80% dos cidadaos singapurianos confiam no sistema de
selegdao publica como instrumento imparcial de alocacdo de talentos estatais. Esse indice de
confianca ¢ sustentado por uma cultura administrativa que associa 0 sucesso no concurso nao
apenas a qualificacdo técnica, mas ao alinhamento moral e institucional com os valores do
servigo publico.

Além disso, a eficiéncia comunicacional desempenha papel crucial na formagdo dessa
percepcdo: os sites oficiais (como o Careers@Gov) oferecem portais interativos com
funcionalidades de rastreamento de candidatura, acesso a editais e relatorios de desempenho
institucional, além de canais para feedback e dentincias. O codigo de conduta da PSC,
amplamente divulgado, estabelece limites rigidos a atuacdo dos avaliadores, refor¢cando a
imparcialidade e o comprometimento com critérios universalistas de selecdo. Dessa forma, a
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credibilidade do processo ndo deriva apenas de sua tecnicalidade, mas de sua inteligibilidade
publica e accountability normativo.

Ja os indicadores de qualidade do sistema reforcam esse prestigio. Singapura ¢ reconhecida
por alocar nos cargos publicos individuos com altissimo grau de formagao técnica e habilidades
adaptativas, frequentemente oriundos dos melhores centros universitarios da Asia. Os bolsistas
PSC, por exemplo, sdo selecionados com base em critérios complexos que avaliam nio apenas
resultados académicos, mas maturidade emocional, potencial de lideranga e comprometimento
civico. Os processos seletivos geram, portanto, um perfil de servidor altamente qualificado, o
que se reflete em indicadores como desempenho institucional (benchmarked por auditorias),
niveis de inovacao administrativa e resolutividade de politicas publicas.

Cabe destacar, no entanto, que essa exceléncia técnica pode vir acompanhada de certa
homogeneizagado ideoldgica e pressdes por conformismo institucional, apontadas por analistas
como riscos a diversidade epistémica e a criatividade organizacional. Ainda assim, sob a Otica
da variavel Indicadores Qualidade, Singapura exemplifica um modelo de alta performance:
concursos concisos, objetivos bem definidos, critérios claros e métodos sofisticados de
avaliagdo, com impacto mensuravel na eficiéncia e legitimidade do Estado.

Para o contexto brasileiro, os dados relativos a essa macroestrutura sao especialmente
relevantes. Eles apontam que a melhora da percepgdo publica dos concursos esta diretamente
associada a incorporacdo de ferramentas de transparéncia em tempo real, protocolos claros de
conduta e canais efetivos de controle social. Ao mesmo tempo, revelam que a obtencdo de
indicadores de qualidade elevados demanda mais do que boas provas: requer uma politica
sistematica de recrutamento baseada em valor publico, avaliagdo institucional continuada e
mecanismos permanentes de formagado e capacitacgao.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa

A macroestrutura de Eficiéncia Administrativa compreende dois elementos fundamentais: os
custos do processo seletivo (Custos Processo), que avaliam o investimento médio por
candidato e o impacto orgamentario total dos concursos, € o uso de tecnologias especificas
(Uso_Tecnologia), que abrange desde a informatizagao das etapas até solugdes mais avangadas,
como inteligéncia artificial e blockchain. No modelo de Singapura, esses dois elementos estdo
articulados de maneira exemplar: o pais investe de forma racionalizada em seus processos
seletivos, a0 mesmo tempo em que emprega tecnologias de ponta para garantir precisao,
celeridade e seguranga. Essa conjuncao consolida Singapura como uma referéncia global em
termos de governanca digital aplicada a sele¢do publica.

Com relagao a variavel Custos _Processo, os dados oficiais indicam um custo médio entre 100
e 200 dolares singapurianos por candidato — valor relativamente moderado se comparado a
paises com estruturas analdgicas e menos padronizadas. Este custo abrange desde a gestdo da
inscricdo até¢ a entrega final dos resultados, incluindo processos como triagem curricular,
aplicacdo de provas, entrevistas estruturadas e verificagdo de antecedentes. A relativa
contencdo dos gastos se deve, em grande parte, a centralizacdo digital promovida por



plataformas como o Careers@Gov, que permite a automatizacdo de boa parte da logistica
envolvida no processo seletivo. Em concursos de larga escala, essa infraestrutura reduz custos
com impressao, aluguel de espaco fisico, deslocamento de avaliadores e pessoal de apoio.

Contudo, mais do que sua conten¢do orcamentaria, ¢ o desenho inteligente e modular das etapas
— com uso intensivo de triagens automaticas, entrevistas padronizadas e diagndsticos de perfil
psicométrico — que explica a racionalidade econdmica dos certames singapurianos. Trata-se
de um modelo em que o investimento ¢ calibrado para maximizar resultados: gasta-se menos
porque se gasta com mais precisao, concentrando recursos nos pontos criticos do processo,
como a qualidade dos avaliadores, a integridade da plataforma e a confiabilidade da analise
final.

Ja no que diz respeito ao Uso_Tecnologia, Singapura representa um dos casos mais avancados
do mundo. Desde a inscri¢do até¢ a homologacao, os concursos sdo integrados a uma arquitetura
digital abrangente, apoiada por tecnologias emergentes. As provas podem ser aplicadas em
ambientes virtualizados com monitoramento remoto (remote proctoring), utilizando softwares
que rastreiam o comportamento do candidato por meio de video, dudio e analise de padrdes de
atencao. Além disso, a autenticagao por biometria facial e o uso de blockchain para armazenar
resultados e registros sensiveis garantem seguranga, rastreabilidade e confianga nos dados
gerados.

A iniciativa nacional Smart Nation, langada pelo governo de Singapura, impulsionou a adocao
de ferramentas digitais no servigo publico — incluindo nos concursos. A Public Service
Commission, por exemplo, emprega algoritmos baseados em inteligéncia artificial para
classificar candidatos com base em maultiplos vetores: curriculo, histérico académico, perfil
psicométrico e desempenho em avaliagdes anteriores. Tais dados alimentam painéis de decisao
utilizados pelos avaliadores, que podem assim combinar julgamento humano com anélises
objetivas de grande volume de informagdes. Softwares como o TestReach sdo utilizados para
aplicar provas adaptativas e seguras, e painéis como o People Analytics Dashboard permitem
visualizar, em tempo real, o desempenho de todo o processo seletivo.

A conjuncdo entre baixos custos unitdrios € tecnologias avangadas permite a Singapura
sustentar um modelo de alta eficacia administrativa, que alia agilidade e qualidade técnica com
estabilidade normativa e seguranca juridica. Essa articulagdo, por sua vez, gera externalidades
positivas: servidores selecionados mais rapidamente, maior adequagao ao perfil das fungdes,
menor contencioso juridico e ampliagdo da confianga social nos certames.

Para o Brasil, essa macroestrutura revela caminhos promissores, mas também obstaculos. A
ampliacdo da eficiéncia administrativa passa, necessariamente, pela universalizagdo de
plataformas digitais estaveis, pela reengenharia de etapas redundantes e pela adogdo de
ferramentas inteligentes de avaliagdo. Isso exige investimento inicial, mas pode gerar, no médio
prazo, economia, previsibilidade e racionalizacdo de recursos. Além disso, a experiéncia de
Singapura indica que o uso de tecnologias avangadas s6 alcanga pleno efeito quando acoplado
a uma cultura institucional de accountability, interoperabilidade e respeito a direitos
fundamentais — inclusive no tratamento de dados pessoais sensiveis durante os concursos.
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Consideracoes Finais

O modelo de concursos publicos de Singapura evidencia uma arquitetura estatal profundamente
orientada pela eficiéncia, integridade e inovagdo. Combinando centralizacao digital, avaliacao
padronizada e uso intensivo de tecnologias emergentes, o pais conseguiu transformar o
processo seletivo em um instrumento de fortalecimento da capacidade estatal. A estrutura
meritocratica ndo ignora as questdes de inclusdo, mas as aborda por meio de mecanismos
indiretos e politicas de longo prazo voltadas a educagdo de base, o que revela uma abordagem
estrutural mais do que compensatoria.

Para o Brasil, o caso de Singapura oferece aprendizados valiosos sobre digitalizagdo,
racionalizacdo de custos e governanca baseada em dados. No entanto, a replicacdo exige
cautela: a adogdo de tecnologias e metodologias semelhantes requer bases institucionais
solidas, sistemas interoperaveis e, sobretudo, um compromisso efetivo com a transparéncia, a
equidade e a capacidade técnica da maquina publica. A experiéncia singapuriana mostra que
eficiéncia ndo ¢ sindnimo de pressa, mas de projeto — um projeto de Estado ancorado na
confianga, na previsibilidade e na exceléncia.

3.13. Analise da estrutura de concursos publicos no Brasil

Introducio

O sistema de concursos publicos no Brasil constitui um dos pilares centrais da administragao
publica, sendo o mecanismo primordial de ingresso no servigo estatal por meio de critérios
meritocraticos, impessoais e transparentes. Regulamentado por um complexo arcabougo
normativo e operado em multiplos niveis federativos, o modelo brasileiro apresenta uma
configuragdo multifacetada que combina tradi¢do juridica, pressdes por modernizacdo e
desafios estruturais persistentes.

Nos ultimos anos, o pais tem empreendido esforcos relevantes de atualizacdo do sistema, como
a promulgacdo da Lei n® 14.965/2024, que normatiza principios e procedimentos dos concursos
publicos em ambito federal, e a criagdo do Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU), que
introduz um novo paradigma de coordenagao centralizada. Tais iniciativas apontam para uma
tentativa de harmonizar os vetores de eficiéncia, inclusdo e accountability, a0 mesmo tempo
em que respondem a heterogeneidade administrativa de um pais continental.

Entretanto, o sistema ainda enfrenta entraves histéricos: altos custos operacionais, burocracia
complexa, desigualdades regionais na capacidade de execucdo, assimetrias de acesso €
judicializagdo recorrente. Além disso, o Brasil vem tentando adaptar suas praticas as exigéncias
contemporaneas de avaliacdo por competéncias, acessibilidade digital, representatividade e
diversidade, incorporando experiéncias internacionais como referéncia para sua propria
reforma.

Essa sess@o busca analisar, com base em varidveis sistematizadas e comparaveis, os principais
elementos da estrutura, das praticas e dos desafios dos concursos publicos brasileiros. A



organizacdo por macroestruturas — como Gestao e Organizacdo, Metodologias de
Avaliacao, Politicas Inclusivas, Eficiéncia Temporal ¢ outras — permite uma leitura
aprofundada das dimensdes técnicas, juridicas e politicas que conformam o sistema, oferecendo
subsidios para reflexdo critica e formulagdo de politicas publicas mais eficazes.

Estrutura Normativa e Institucional do Sistema de Pessoal Civil da Administragao
Federal

O funcionamento institucional dos concursos publicos federais estd diretamente vinculado a
estrutura do Sistema de Pessoal Civil da Administragao Federal (Sipec), definida originalmente
pelo Decreto n® 67.326/1970. Este decreto estabeleceu uma divisdo de trabalho clara entre trés
niveis distintos de 6rgdos, uma configuracdo que permanece valida até hoje, mesmo apos
diversas transformacgdes politicas e administrativas pelas quais passou o pais.

O Orgio Central, atualmente representado pela Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI), tem uma atuagdo
eminentemente estratégica. Conforme descrito no artigo 6° do referido decreto, suas
competéncias incluem estudo, formulacdo de diretrizes, orientagdo normativa, coordenagao,
supervisio, controle e fiscalizagio especifica. O Orgdo Central ndo se envolve diretamente na
gestdo cotidiana dos recursos humanos, mas desempenha um papel crucial ao estabelecer as
politicas nacionais aplicadas por todos os 6rgaos federais.

Por sua vez, os Orgios Setoriais e Seccionais, previstos no artigo 7° do Decreto n°
67.326/1970, sao responsaveis pelas atividades de gestdo e execugdo de politicas de recursos
humanos nos niveis especificos dos Ministérios (Setoriais) e das autarquias e fundacdes
publicas (Seccionais). Essas unidades operacionais implementam concretamente as politicas
nacionais definidas pelo Orgdo Central, gerenciam processos internos, como contratagio e
folha de pagamento, e atendem diretamente aos servidores publicos. Embora estejam
subordinados administrativamente as suas respectivas autoridades superiores, esses Orgaos
estdo tecnicamente vinculados ao Orgdo Central, sendo obrigados a seguir suas normas e
diretrizes.

A criacdo do Ministério da Gestio e da Inovacao (MGI) trouxe uma reconfiguracdo singular
no arranjo institucional do Sipec. O MGI passou a abrigar simultaneamente as fungdes de
Orgdo Central (através da SGP) e de Orgdo Setorial (por meio da Secretaria de Servigos
Compartilhados — SSC). Essa sobreposi¢ao inédita de funcdes estratégicas e operacionais
permite ao MGI atuar como um "laboratério de politicas publicas". Novas abordagens, como
sistemas inovadores de avaliacdo de desempenho, podem ser formuladas pela SGP,
imediatamente testadas pela SSC internamente, e posteriormente refinadas e expandidas para
a esfera federal, baseadas em evidéncias obtidas rapidamente. Essa dindmica singular
proporciona ao Ministério um poder significativo para acelerar a formulagdo e a
implementagao de politicas de gestao de pessoas.

No ambito normativo, uma das mudangas mais significativas recentes foi a promulgacao da
Lei Geral dos Concursos Publicos (Lei n° 14.965/2024), que introduziu inovagdes



expressivas visando modernizar e ampliar a seguranga juridica e operacional dos concursos
publicos federais. Entre as novidades destacam-se trés modalidades explicitas de avaliagdo:
provas de conhecimentos gerais e especificos, testes de habilidades praticas (testes fisicos ou
simulagdes) e avaliacdo psicologica ou psicotécnica de competéncias. Ademais, a nova
legislacdo permite, pela primeira vez, a realizacdo de provas totalmente online, garantindo
seguranga tecnologica e igualdade de condi¢des de participacdo. Também prevé um regime
transitorio, com aplicacdo obrigatdria a partir de janeiro de 2028, oferecendo tempo adequado
para adaptagao institucional e tecnologica.

Complementando essa modernizacao legislativa, a Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP) desenvolveu o "Guia Referencial para Concursos Publicos" e, especialmente,
a inovadora "Matriz de Competéncias Transversais", com o objetivo de transformar a logica
das avaliagdes nos concursos publicos. Em vez de privilegiar exclusivamente a memorizagao
de contetidos, a matriz sugere uma avaliagdo mais integral do candidato, contemplando
habilidades como resolucdo de problemas com base em dados, mentalidade digital,
comunicagdo interpessoal, foco em resultados para os cidaddos e capacidade efetiva de
trabalhar em equipe. Essa mudanga conceitual busca selecionar servidores mais preparados
para enfrentar desafios contemporaneos complexos, alinhando-se as melhores praticas
internacionais.

Por fim, vale destacar que, apesar da tendéncia geral a padronizagdo, alguns setores mantém
regimes especificos adequados as suas particularidades operacionais. E o caso das Institui¢des
Federais de Ensino Superior, que operam sob regime proprio definido por decretos como o n°
7.485/2011 (que criou o "banco de professor-equivalente") e os n°® 7.232 e n° 7.311/2010, que
regulam a contratacdo e gestdo de servidores Técnico-Administrativos em Educagdao (TAE).
Esses regimes concedem uma flexibilidade gerencial adequada as particularidades académicas,
permitindo que universidades e institutos federais ajustem seus quadros conforme necessidades
educacionais e institucionais especificas.

A combinagdo dessa estrutura normativa detalhada, da inovagao institucional promovida pelo
MGI e da introdugdo de novos modelos avaliativos orientados por competéncias cria um
ambiente institucional robusto e adaptativo. Ao mesmo tempo que busca centralizar diretrizes
estratégicas, o sistema também abre espago para praticas inovadoras, adaptadas as necessidades
especificas dos diversos 6rgaos da administracao federal brasileira.

Essa base institucional consolidada e em processo de modernizagao oferece o pano de fundo
necessario para compreender as diferentes dimensdes que estruturam o sistema de concursos
publicos no Brasil. A partir dela, torna-se possivel analisar como se articulam, na pratica, as
instancias normativas e operacionais que viabilizam a selecdo de servidores. A seguir,
examinamos as principais macroestruturas que compdem esse sistema, comegando pela Gestao
e Organizacio, que trata da distribuicao de competéncias, modelos de concurso, instrumentos
de transparéncia e grau de digitalizacao dos processos. Essa primeira macroestrutura permite
identificar os mecanismos por meio dos quais se equilibra, ou tensiona, a relacdo entre
centralizacdo estratégica e descentralizagdao executiva no campo do recrutamento publico.



Macroestrutura 1: Gestao e Organizacio no Sistema Brasileiro de Concursos Publicos

A estrutura organizacional dos concursos publicos no Brasil reflete uma configuragao
institucional mista, combinando elementos de centralizagdo normativa com praticas
descentralizadas na execucdo dos certames. Essa arquitetura permite certa flexibilidade na
organizagdo das sele¢des, mas também expde o sistema a desafios relacionados a padronizagao,
a eficiéncia e a equidade no acesso. A seguir, apresentamos a analise das quatro variaveis que
compdem esta macroestrutura: Modelo Concurso, Organizacao_Territorial,
Instrumentos_Transparencia e Digitalizacao Processos.

O modelo de concurso (Modelo Concurso) brasileiro € caracterizado por uma estrutura mista.
De um lado, destaca-se a centralizagdo promovida pelo Concurso Piblico Nacional Unificado
(CPNU), instituido pelo Decreto n® 11.722/2023, como uma estratégia para coordenar selegdes
de grande escala voltadas a administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. O
CPNU objetiva padronizar procedimentos, ampliar o acesso, e assegurar maior impessoalidade
e eficiéncia no provimento de cargos, por meio da realizagdo simultdnea de provas em todo o
territorio nacional. De outro lado, permanece a existéncia de uma multiplicidade de certames
organizados por 6rgaos especificos — como a Policia Federal, o Banco do Brasil ou a Petrobras
— que mantém autonomia quanto a estruturagdo dos concursos, a definicdo de conteudos e a
logistica de aplicacdo. Esse modelo hibrido permite a administragdo publica responder de
forma diferenciada a necessidades institucionais variadas, mas também pode gerar disparidades
em termos de qualidade, transparéncia e acesso entre diferentes esferas e setores da burocracia
estatal.

\

Quanto a organizacio territorial (Organizacao Territorial), o Brasil adota um sistema
formalmente federal, mas que, na pratica, subordina a autonomia estadual e municipal a
legislacdo federal, sobretudo a Lei n® 14.965/2024. Esta determina diretrizes gerais para
concursos em ambito nacional e condiciona certos padrdes de selecdo a adesdo a normativas
federais. Apesar da descentralizagdo organizacional ser comum entre os entes federados,
observa-se que os concursos estaduais e municipais nem sempre adotam os mesmos padrdes
de transparéncia e rigor metodoldgico. Essa heterogeneidade institucional impacta a equidade
territorial no acesso ao funcionalismo, especialmente nas regides com menor capacidade
administrativa.

No que se refere aos instrumentos de transparéncia (/nstrumentos Transparencia), a
legislagdo brasileira € enfatica ao exigir a publiciza¢do de todos os atos dos concursos, desde a
divulgacdo dos editais até os resultados finais. Essa obrigacdo abrange ndo apenas a veiculagao
em Diario Oficial da Unido, mas também a manutencdo de portais institucionais com
informacgdes atualizadas, como critérios de correcdo, estatisticas de inscri¢ao e relatorios de
recursos. A transparéncia ¢ um dos pilares do sistema brasileiro, embora sua efetivacdo ainda
dependa da capacidade técnica e da cultura institucional de cada 6rgao executor.

Por fim, a digitalizacdo dos processos (Digitalizacao Processos) ¢ um dos aspectos mais
recentes e promissores da gestdo de concursos no pais. A Lei n° 14.965/2024 prevé
expressamente a possibilidade de aplicagdo de provas digitais, abertura de plataformas



eletronicas para inscrigoes, divulgacao de resultados e uso de sistemas automatizados para
correcdo. A existéncia da Escola Virtual de Governo (EV.G), por exemplo, ja& demonstra um
ecossistema digital em expansdo. Todavia, a implementacao plena desses recursos ainda
encontra obstaculos relevantes, como a desigualdade de infraestrutura entre regides, limitagdes
técnicas das bancas organizadoras e resisténcias institucionais a mudancas.

Em conjunto, essas quatro variaveis revelam que a macroestrutura de gestao e organizagao dos
concursos publicos no Brasil estd em transi¢do: avanca no sentido da padronizagdo, da
transparéncia e da digitalizacao, mas permanece marcada por desigualdades operacionais e por
uma ambivaléncia entre centralizagdo normativa ¢ execucao descentralizada.

Macroestrutura 2: Metodologias de Avaliacio no Sistema Brasileiro de Concursos
Publicos

A selecdo de servidores no Brasil segue um modelo predominantemente baseado em provas
escritas, complementado por instrumentos de avaliagdo variados que buscam aferir, em tese,
ndo apenas conhecimentos, mas também habilidades e competéncias. Com a promulgac¢io da
Lei n° 14.965/2024, observa-se um movimento normativo no sentido de institucionalizar
abordagens mais abrangentes de aferi¢do de mérito, incorporando avaliacdo de competéncias,
provas praticas e mecanismos de classificagdo que transcendem a nota bruta. Essa
macroestrutura analisa trés dimensdes centrais da metodologia avaliativa: Etapas Avaliacao,
Instrumentos_Avaliacao e Critica_Modelo.

As etapas de avaliacio (Etapas Avaliacao) nos concursos brasileiros costumam seguir um
roteiro relativamente padronizado: planejamento e autorizagao formal, elaboracdo e publicagdao
de edital, abertura de inscri¢des, aplicagdo de provas objetivas e/ou discursivas, avaliacao de
titulos (quando cabivel), correcdo e classificagdao, convocagdao, nomeacao e posse. Com a nova
legislagdo, esse encadeamento passa a exigir uma fundamentagdo mais robusta, com previsao
detalhada de competéncias a serem avaliadas, matriz de correlacdo entre o perfil do cargo e os
instrumentos aplicados, bem como possibilidade de provas digitais. A introdu¢do da matriz de
competéncias transversais no CPNU reforca essa mudanca de paradigma.

Quanto aos instrumentos de avaliacao (Instrumentos_Avaliacao), o modelo brasileiro segue
majoritariamente ancorado em provas objetivas de multipla escolha, que sdo complementadas
por provas discursivas e praticas, exames orais (em carreiras juridicas), testes fisicos (em
orgaos de seguranca), avaliacdes psicotécnicas e exames médicos. Ainda que haja experiéncias
pontuais com simulagdes praticas e dindmicas de grupo, esses formatos sdo pouco
institucionalizados e dependem de bancas especializadas. O uso de entrevistas estruturadas, por
sua vez, € raro e encontra resisténcia normativa, especialmente diante da necessidade de
assegurar isonomia.

A critica ao modelo vigente (Critica Modelo) aponta para uma elevada complexidade
burocratica e custo operacional, agravados pela frequente judicializagdo dos certames. A
tendéncia a padronizacdo excessiva dos formatos, a dificuldade em avaliar habilidades
socioemocionais € a auséncia de mecanismos eficazes de correlagao entre perfil do cargo e



instrumentos de selegdo também figuram entre os principais pontos criticos. Além disso, a
morosidade nos prazos de execucdo e a existéncia de recursos administrativos recorrentes
impactam negativamente a eficiéncia do sistema.

Com isso, a macroestrutura de metodologias de avaliagdo no Brasil caminha para uma
transicdo: da tradicional énfase em conhecimento conteudista para um modelo que busque
valorizar competéncias, comportamento ético e capacidade de atuacdo em contextos
complexos. No entanto, essa mudan¢a depende ndo apenas de normas, mas também de
capacitacdo institucional, amadurecimento das bancas e controle social efetivo dos resultados
obtidos nos certames.

Macroestrutura 3: Politicas Inclusivas no Sistema Brasileiro de Concursos Piublicos

A incorporacao de politicas inclusivas no sistema de concursos publicos no Brasil ¢ resultado
de uma trajetdria historica marcada por desigualdades raciais, sociais ¢ territoriais. Com base
em uma combinagdo de dispositivos legais e iniciativas institucionais, o pais construiu um dos
marcos normativos mais robustos da América Latina em termos de a¢des afirmativas no acesso
ao servico publico. A macroestrutura aqui analisada contempla duas varidveis centrais:
Tipos Cotas e Impacto Cotas, que permitem avaliar tanto os instrumentos de inclusdo
implementados quanto os efeitos concretos dessas medidas na composigao e representatividade
do funcionalismo.

No que diz respeito aos Tipos de cotas (7ipos_Cotas), o Brasil adota um sistema ampliado de
acoes afirmativas. A recente Lei 15.142/2025 revogou a antiga Lei 12.990/2014, elevando a
reserva para pessoas pretas, pardas, indigenas e quilombolas de 20% para 30% das vagas em
concursos publicos federais — incluindo também processos seletivos simplificados — e
incorporando indigenas e quilombolas na abrangéncia da politica afirmativa. Além disso,
persistem reservas legais para pessoas com deficiéncia (PcD), conforme estabelece o Estatuto
da Pessoa com Deficiéncia (Lei 13.146/2015) e o Decreto 9.508/2018, posteriormente
aprimorado pelo Decreto 12.533/2025, que detalha procedimentos de heteroidentificagao,
publicagdes separadas de resultados por ampla concorréncia e cotas, e critérios de
acessibilidade em provas fisicas. Também existem iseng¢des de taxas de inscri¢do para pessoas
de baixa renda inscritas no CadUnico', e, em algumas esferas estaduais e municipais, ha
politicas direcionadas a indigenas, quilombolas ou pessoas trans — embora de alcance ainda
limitado.

A analise do impacto das cotas (/mpacto Cotas) revela efeitos majoritariamente positivos no
plano da diversidade e da representatividade, embora acompanhados de tensdes simbdlicas e
politicas. Pesquisas e relatdrios oficiais indicam que a politica de cotas raciais, por exemplo,
tem ampliado significativamente a presenga de servidores negros em Orgdos federais,
especialmente em cargos técnicos e administrativos. Contudo, permanecem desafios

1 0 Cadastro Unico para Programas Sociais do Governo Federal (CadUnico) é um instrumento que identifica e caracteriza as
familias de baixa renda no Brasil, permitindo que elas acessem politicas publicas como o Programa Bolsa Familia, o Beneficio
de Prestagéo Continuada (BPC), a Tarifa Social de Energia Elétrica, entre outros. Gerido pelo Ministério do Desenvolvimento e
Assisténcia Social, Familia e Combate & Fome (MDS), o CadUnico retne informagdes sobre a composicéo familiar, renda,

escolaridade, situagao de trabalho, entre outros aspectos socioecondmicos.



importantes: o baixo percentual de pessoas negras em posigdes de lideranca, a concentragao
regional das aprovacdes e as controvérsias sobre os mecanismos de verificacdo da
autodeclaragdo racial. Ademais, embora a presenca de PcD tenha aumentado, a auséncia de
politicas de permanéncia e de acessibilidade plena limita o impacto estrutural dessas a¢des. Por
fim, o debate sobre a relagdo entre cotas e mérito segue sendo tensionado por discursos
conservadores, o que exige constante monitoramento, avaliacao e legitimacao institucional.

Em sintese, as politicas inclusivas no Brasil representam um avango normativo relevante, cuja
efetividade depende ndo apenas da existéncia formal das cotas, mas da consolidacao de praticas
institucionais comprometidas com a justi¢ca social, a equidade racial e a democratizagao do
acesso ao Estado.

Macroestrutura 4: Eficiéncia Temporal no Sistema Brasileiro de Concursos Publicos

A dimensdo da eficiéncia temporal nos concursos publicos brasileiros revela tanto os limites
operacionais quanto os dilemas de planejamento do Estado em matéria de gestao de pessoal. A
auséncia de uma periodicidade clara e a variagdo do tempo de selecao conforme o tipo e o nivel
do cargo dificultam a previsibilidade institucional e a resposta célere as necessidades
administrativas.  Esta  macroestrutura  analisa  duas  varidveis  fundamentais:
Periodicidade Concursos e Tempo Medio Selecao, que juntas permitem avaliar a
regularidade e a duragdo dos certames, com implica¢des diretas sobre a capacidade do Estado
de prover servigos publicos de maneira continua e eficaz.

Em relagdo a periodicidade dos concursos (Periodicidade Concursos), o Brasil opera em um
ciclo politico altamente irregular. A realizagdo dos certames depende de multiplos fatores, entre
os quais destacam-se as restrigdes or¢amentdrias, a autorizagdo governamental
(frequentemente mediada pelo Ministério da Economia), os ciclos eleitorais e a pressao de
demandas reprimidas nos 6rgaos publicos. O recente modelo do Concurso Publico Nacional
Unificado (CPNU) representa um esfor¢o de racionalizacdo, mas ainda carece da criagdo de
mecanismos que garantam uma periodicidade institucionalizada. Em outras palavras, a
regularidade dos concursos permanece vulneravel a dinamicas politicas e econdmicas, o0 que
impacta negativamente a capacidade do Estado de planejar, renovar e diversificar seus quadros
técnicos de forma estruturada.

Quanto ao tempo médio de selecio (Tempo Medio Selecao), observa-se uma disparidade
significativa entre os diferentes concursos. Nos casos de sele¢cdes complexas, especialmente
para cargos de nivel superior, juridicos ou de alta concorréncia, o processo pode ultrapassar
doze meses entre o lancamento do edital e a homologagdo do resultado final. J& em concursos
de menor envergadura ou com provas simplificadas, como aqueles organizados por municipios
de pequeno porte, esse intervalo pode variar entre trés e seis meses. Fatores como recursos
administrativos, judicializagdes frequentes, mudancas na banca organizadora e dificuldades
logisticas contribuem para alongar ainda mais esses prazos. A introducdo de ferramentas
digitais e a padronizagao prevista na Lei n° 14.965/2024 tendem a mitigar parte desses entraves,
mas a cultura organizacional e as lacunas na infraestrutura digital seguem como obstaculos
importantes a reducdo dos tempos de tramitagao.



Portanto, embora o Brasil tenha avangado em diretrizes legais e estruturais voltadas a maior
previsibilidade e agilidade dos concursos, a macroestrutura de eficiéncia temporal ainda ¢
marcada por uma instabilidade sistémica, exigindo reformas institucionais mais profundas para
garantir continuidade administrativa, redu¢cdo de lacunas funcionais e fortalecimento da
confianga publica nos processos seletivos.

Macroestrutura S: Desafios de Implementacio no Sistema Brasileiro de Concursos
Publicos

A implementacdo dos concursos publicos no Brasil envolve um conjunto complexo de
exigéncias normativas, logisticas e institucionais que afetam diretamente a agilidade, a
eficiéncia e a legitimidade do processo seletivo. Essa macroestrutura examina dois eixos
centrais: Complexidade Administrativa e Desafios_Contextuais. Ambos dimensionam o0s
obstaculos praticos enfrentados pela administracdo publica na organizagdo e execugdo dos
certames, com destaque para as particularidades do modelo brasileiro, caracterizado por alta
judicializagdo, sobreposi¢do normativa e desigualdade estrutural entre os entes federativos.

A complexidade administrativa (Complexidade Administrativa) no Brasil é elevada. A
conducdo de um concurso publico exige o cumprimento de diversas etapas regulamentadas —
desde a autorizagdo formal pelo Ministério da Economia até a elaboragao do edital, a
contratacdo de banca organizadora, a elaboracao e aplicacdo das provas, a analise de recursos,
a homologacao dos resultados e a nomeacao dos aprovados. Cada uma dessas fases esté sujeita
a exigéncias legais rigorosas, frequentemente acompanhadas de prazos extensos e ampla
possibilidade de questionamentos judiciais e administrativos. Esse grau de burocratizagdo se
justifica, em parte, pela tentativa de garantir isonomia, impessoalidade e controle social. No
entanto, ele também gera um efeito paralisante, especialmente em contextos de emergéncia
administrativa, em que a reposi¢ao de quadros deveria ocorrer com maior celeridade. A
fragmentacdo da gestdo, a existéncia de multiplas instancias de controle e a heterogeneidade
da capacidade técnica dos entes executores acentuam ainda mais essa complexidade.

Quanto aos desafios contextuais (Desafios Contextuais), o sistema brasileiro enfrenta
obstaculos estruturais que comprometem a efetividade dos concursos. Um dos principais € a
desigualdade de infraestrutura digital, especialmente em regides mais pobres, o que limita a
capacidade de realizacdo de provas online ou o uso de plataformas eletronicas por parte de
candidatos e gestores publicos. Soma-se a isso a frequente judicializagdo dos certames, tanto
por candidatos quanto por 6rgdos de controle, o que atrasa significativamente as etapas do
processo e, em alguns casos, resulta na anulacdo parcial ou total dos concursos. Outro desafio
recorrente € o alto custo operacional, que restringe a realizacdo regular de concursos em
municipios e estados com or¢amentos reduzidos. Ha ainda problemas especificos como a
dificuldade de reconhecimento de diplomas estrangeiros, especialmente em concursos que
exigem formacdo técnica ou superior, ¢ a caréncia de bancas avaliadoras com expertise
suficiente para lidar com concursos especializados.

Além disso, ¢ relevante destacar a introdug¢do do Decreto 9.739/2019, que estabelece medidas
substantivas de eficiéncia organizacional para a administragdo publica federal, incluindo



normas especificas sobre concursos publicos e sobre o Sistema de Organizagdao e Inovagao
Institucional do Governo Federal (SIORG). Esse decreto impde exigéncias rigorosas para a
autorizagdo de certames — como a apresentagdo de plano anual de contratagdes, indicadores
de desempenho institucional, alinhamento com sistemas digitais (p.ex. SIPEC e SISG) e
justificativa de que vagas ndo possam ser preenchidas por remanejamento ou contratacao
indireta. Também estipula prazos definidos — até seis meses para publicagdo do edital e quatro
meses minimos entre edital e primeira prova —, autorizagdo para nomeagdes excedentes
durante a validade do concurso e a possibilidade de concurso para cadastro reserva. Essas
medidas visam reduzir a burocracia desnecessaria, fortalecer a governanga do provimento de
pessoal e ampliar o uso de plataformas digitais, compondo um avango institucional
significativo no enfrentamento dos desafios administrativos do sistema brasileiro de concursos.

Em sintese, a macroestrutura de desafios de implementagdo evidencia que os entraves aos
concursos publicos no Brasil ndo decorrem apenas de falhas pontuais ou ma gestdo, mas de
uma combinagdo estrutural entre excesso normativo, desigualdades regionais e limitagdes
institucionais. A superagdo desses obsticulos exige reformas sistémicas que combinem
simplificacdo administrativa, investimentos em tecnologia e qualificagdo dos agentes publicos
envolvidos no ciclo de planejamento e execu¢do dos concursos.

Macroestrutura 6: Potencial de Expansiao Interna no Sistema Brasileiro de Concursos
Publicos

No caso brasileiro, a variavel tradicionalmente usada para medir a adaptabilidade ao Brasil
deve ser reinterpretada como um exame do potencial de expansdo, aprofundamento e
consolidagdo dos elementos ja presentes no sistema. Em vez de aferir a aplicabilidade de um
modelo estrangeiro, trata-se de avaliar a capacidade do Brasil de universalizar boas préaticas ja
normatizadas em lei — como a digitalizagdo, a transparéncia e a inclusdo — levando em conta
os desafios federativos e as desigualdades administrativas que marcam o pais.

O modelo brasileiro apresenta elevado grau de autoadequacdo normativa. A recente
promulgacdo da Lei n° 14.965/2024 e do Decreto n° 11.722/2023 representa um avango
importante na modernizagdo dos concursos publicos federais, promovendo maior
racionalizacdo administrativa, incorpora¢do de tecnologias digitais e fortalecimento de
politicas inclusivas. Embora o Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU) se aplique
exclusivamente a administragdo publica federal, sua estrutura inovadora pode inspirar
iniciativas futuras de articulacdo entre entes federativos, sobretudo em experiéncias
colaborativas de concursos consorciados ou regionais, respeitando as autonomias locais e
ampliando as possibilidades de cooperagdo voluntdria para o aprimoramento da sele¢dao de

servidores em todo o pais.

Macroestrutura 7: Percep¢do Social e Eficacia no Sistema Brasileiro de Concursos
Publicos

A eficacia de um sistema de concursos publicos ndo se restringe a legalidade de seus
procedimentos ou a solidez de seus instrumentos avaliativos, mas também se projeta sobre a



percepgao social e os efeitos concretos na qualidade do funcionalismo. No caso brasileiro, essa
dimensdo revela uma tensdo recorrente entre a valorizacdo do concurso como simbolo de
meritocracia e os multiplos entraves que comprometem sua legitimidade pratica.

A percep¢ao publica (Percepcao Publica) sobre os concursos publicos no Brasil ¢ marcada
por uma légica mista. De um lado, ha um reconhecimento generalizado da importancia do
concurso como mecanismo de acesso imparcial e impessoal aos cargos estatais, em contraste
com praticas clientelistas ou nomeagdes politicas. Essa valorizagdo historica contribui para
consolidar o concurso como uma institui¢ao central no imaginario da cidadania e na construgao
de carreiras estdveis no servico publico. Por outro lado, a morosidade dos processos, a
judicializag@o excessiva, a assimetria entre bancas organizadoras e as suspeitas sobre critérios
de corre¢ao ou eliminagao tém alimentado criticas a eficiéncia real do sistema. Além disso, ha
crescente pressdo por parte da sociedade civil e de movimentos sociais para que o sistema seja
ndo apenas meritocratico em termos formais, mas também inclusivo e responsivo as
desigualdades estruturais.

Quanto aos indicadores de qualidade (Indicadores Qualidade), o sistema brasileiro carece
de métricas consolidadas e padronizadas que permitam mensurar objetivamente os efeitos dos
concursos sobre o desempenho do servigo publico. A avaliagdao da qualidade dos concursos ¢
feita, em geral, de maneira indireta, a partir de trés critérios principais: (1) o grau de eficiéncia
administrativa pos-ingresso dos servidores; (2) a percepcao dos usudrios quanto ao atendimento
e a prestacao de servigos publicos; e (3) o desempenho institucional das areas que recrutam por
concurso, especialmente em termos de politicas publicas entregues. A auséncia de uma base
nacional integrada de dados dificulta comparacdes longitudinais e interinstitucionais. Embora
algumas instituicdes realizem avaliagdes internas de desempenho, esses dados nao
necessariamente sao tornados publicos ou utilizados para retroalimentar o desenho das selecoes
futuras.

Em suma, a macroestrutura referente a percepg¢ao e a eficacia dos concursos no Brasil revela
um sistema com forte ancoragem simbolica na ideia de mérito e legalidade, mas que carece de
aprimoramento tanto na medi¢do de seus impactos quanto na constru¢do de indicadores
capazes de legitimar suas promessas de qualidade, equidade e eficiéncia perante a sociedade.

Macroestrutura 8: Eficiéncia Administrativa no Sistema Brasileiro de Concursos
Publicos

A busca por eficiéncia administrativa no &mbito dos concursos publicos brasileiros envolve, de
um lado, a contencdo dos custos associados a realizacdo dos certames e, de outro, o
aproveitamento estratégico de tecnologias digitais para otimizar etapas e ampliar o acesso. No
entanto, esse equilibrio ainda enfrenta obstaculos relacionados a escala dos concursos, a
capacidade das bancas organizadoras e as desigualdades estruturais do pais.

Os custos do processo seletivo (Custos Processo) no Brasil sdo reconhecidamente elevados,
especialmente em concursos de grande porte, como os organizados pela administragao federal.
Os principais elementos que oneram esses processos incluem: (i) a contratagdo de bancas



avaliadoras, frequentemente por meio de licitacdo; (ii) os gastos logisticos com aplicagdo
simultanea em diversos estados; (iii) a impressao e transporte de provas fisicas; (iv) a seguranga
da aplicagdo; e (v) os custos com recursos administrativos e respostas a judicializagdes. Em
concursos organizados por estados € municipios, os custos variam amplamente conforme o
porte do ente federativo e a complexidade dos cargos oferecidos. Ainda que o investimento se
justifique pela importancia de garantir processos confidveis e isondmicos, a auséncia de um
sistema unificado de monitoramento financeiro dificulta a aferi¢do da eficiéncia real desses
gastos.

Em relagdo ao Uso_Tecnologia, o pais tem avancado gradualmente na incorporacao de
solugdes digitais para modernizar os concursos publicos. A Lei14.965/2024 ¢ o
Decreto 11.722/2023 garantem que “o concurso podera ser realizado total ou parcialmente a
distancia, de forma online ou por plataforma eletronica com acesso individual seguro e em
ambiente controlado”. Esses dispositivos legais também exigem que os editais contemplem
igualdade de acesso as ferramentas digitais e dispositivos necessarios, com regulamentagio
especifica por ente federativo ou por 6rgdo, criando condigdes tecnologicas, de seguranca da
informacao e acessibilidade digital. Além disso, hd uso crescente de plataformas como a Escola
Virtual de Governo (EV.G), sistemas OMR para leitura automatizada de provas e aplicativos
moveis para consulta de resultados e recursos. Entretanto, a implementagdao plena desses
recursos ainda depende da integragdo desses sistemas, da capacitacdo técnica dos
organizadores e da ampliagcdo da infraestrutura digital em localidades menos favorecidas. A
introducao de inteligéncia artificial e triagens automatizadas estd prevista em edigdes futuras,
mas permanece limitada a experiéncias piloto at¢ o momento.

Portanto, embora haja um arcabougo normativo e institucional voltado a modernizacao e a
eficiéncia, a administracdo publica brasileira ainda precisa desenvolver mecanismos mais
robustos de gestdo de custos e de governanga tecnoldgica para que o sistema de concursos se
torne, de fato, mais agil, acessivel e economicamente sustentavel.

Consideracoes Finais

A andlise das oito macroestruturas que compoem o sistema brasileiro de concursos publicos
revela um modelo institucional robusto, mas tensionado por dindmicas entre centralizagao
normativa e descentralizagdo operacional, inovagao legal e limitagdes praticas, aspiragdes
meritocraticas e desigualdades historicas. A promulgacao da Lei n°® 14.965/2024 representa um
avango relevante na tentativa de modernizar, padronizar e ampliar a transparéncia dos certames,
especialmente ao autorizar a digitalizacdo integral dos processos, prever agdes afirmativas
estruturadas e estabelecer diretrizes mais claras de gestdo. J4 o Decreto n°® 11.722/2023 refere-
se especificamente ao Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU), aplicando-se
exclusivamente a administracdo publica federal e ndo vinculando, de forma direta, estados e
municipios. Ainda assim, novas iniciativas vém sinalizando movimentos de articulagdo
federativa, como ¢ o caso da Prova Nacional Docente (PND), promovida pelo Ministério da
Educagao e pelo Inep. A PND busca estabelecer um exame anual que sirva de subsidio técnico
para a selegdo de professores por redes estaduais e municipais, operando como um modelo de



cooperacao voluntaria entre os entes subnacionais e a Unido, e abrindo caminho para maior
racionalizacdo, transparéncia e equidade na contratacao de profissionais da educagao basica.

No eixo da Gestao e Organizacio, o modelo hibrido adotado — com coordenacdo federal
combinada a autonomia local — reflete a complexidade do pacto federativo brasileiro. Embora
isso permita respostas mais customizadas as demandas regionais, também impde dificuldades
para a homogeneizagao de critérios e a equalizagdo de oportunidades entre diferentes contextos
territoriais. A digitalizagdo crescente dos processos € um vetor promissor, mas carece de
infraestrutura adequada e politicas de inclusao digital para garantir sua efetividade.

As Metodologias de Avaliagdo evidenciam um sistema sofisticado, com multiplas etapas e
instrumentos. No entanto, os elevados niveis de burocracia, os longos prazos e a judicializagdo
recorrente reduzem a efetividade da sele¢do e geram desconfianca publica. As criticas mais
frequentes recaem sobre a morosidade, a falta de padronizagdo e os elevados custos
operacionais, aspectos que comprometem a agilidade e a economicidade do modelo.

No campo das Politicas Inclusivas, o Brasil adota um sistema abrangente de acdes
afirmativas. A Lei n°® 15.142/2025 (substituta da Lei n° 12.990/2014) reserva 30% das vagas
em concursos publicos federais para pessoas pretas, pardas, indigenas e quilombolas, com
autodeclaracdo validada por comissdo qualificada. Houve ainda normatizacdo em junho de
2025 detalhando percentuais especificos (25% pretos/pardos, 3% indigenas, 2% quilombolas)
e regras sobre redistribuicdo de vagas. Além disso, o Estatuto da Pessoa com Deficiéncia (Lei
n°®13.146/2015) e o Decreto n°9.508/2018 (alterado pelo Decreto n® 12.533/2025) mantém a
reserva de 5% das vagas para pessoas com deficiéncia. O sistema também prevé isencao de
taxa para inscritos no CadUnico, reforgando o principio da inclusdo socioecondmica. Esses
instrumentos normativos consolidam uma estrutura juridica plural, incorporando critérios de
equidade racial, étnica, de género e de renda, e representam um avango normativo significativo
para a democratiza¢do do servico publico.

A Eficiéncia Temporal permanece como um dos gargalos centrais. A auséncia de
periodicidade regular e os longos tempos de tramitac¢do entre edital e nomeacao revelam uma
baixa capacidade de planejamento estratégico e de resposta a demandas urgentes por pessoal.
Em um pais com déficit de servidores em areas-chave, essa lentiddo compromete a propria
efetividade das politicas publicas.

Ja no eixo dos Desafios de Implementag¢do, emergem problemas historicos como a
complexidade administrativa, os altos custos logisticos, a desigualdade de capacidade
institucional entre entes federativos e as fragilidades de infraestrutura digital. Esses fatores
dificultam a adocao integral das boas praticas previstas em norma e ampliam a distancia entre
o desenho formal ¢ a execucdo cotidiana dos concursos.

A Aplicabilidade ao Brasil de experiéncias internacionais encontra ressonancia parcial,
sobretudo nos campos da digitalizagdo, transparéncia e instrumentos de avaliacdo. Contudo, a
adaptagdo exige cautela frente as especificidades do contexto brasileiro, como a escala



continental, o nivel de desigualdade social, o grau de judicializacdo e a autonomia relativa dos
entes subnacionais.

Por fim, a Percep¢ao Publica e a Eficiéncia Administrativa apontam para uma ambivaléncia
estrutural: de um lado, os concursos sdo reconhecidos como mecanismos legitimos e desejaveis
de acesso ao servigo publico; de outro, sofrem criticas quanto a morosidade, a opacidade em

certas fases e a reproducdo de desigualdades pré-existentes. A modernizagdo tecnoldgica
avanca, mas ainda de forma desigual e pouco integrada.

Em sintese, o sistema brasileiro de concursos publicos encontra-se em um momento de
inflex@o: sustentado por uma base normativa consolidada e por principios republicanos como
a isonomia e a impessoalidade, o modelo tem sido objeto de importantes atualizagdes. A
promulgacdo da Lei n° 14.965/2024, do Decreto n® 11.722/2023, ¢ a aprovacao da Lei n°
15.142/2025 indicam um esfor¢o concreto de moderniza¢do, com foco na digitalizagdo, na
simplificagdo de etapas ¢ na ampliagdo das acdes afirmativas. Tais medidas ndo apenas
introduzem maior racionalidade administrativa, como também expressam um compromisso
renovado com a equidade no acesso ao servico publico. O éxito dessas transformagdes
dependera da capacidade de implementacdo coordenada entre os entes federativos, do
investimento em infraestrutura institucional e da consolidag¢ao de uma cultura politica orientada
a valorizagdo do funcionalismo como vetor de justi¢a social e desenvolvimento nacional.

4. Analise Comparativa Transversal

A analise dos sistemas de concursos publicos dos treze paises estudados revela um mosaico
institucional marcado por distintas tradi¢des burocraticas, graus variados de centralizacdo, e
uma diversidade de arranjos metodolégicos e normativos. Apesar da heterogeneidade dos
contextos nacionais, ¢ possivel identificar padrdes convergentes, tendéncias emergentes e
inovagdes especificas que, cotejadas ao modelo brasileiro, oferecem elementos relevantes para
reflexdo e eventual aprimoramento do sistema nacional.

Modelos dominantes (por exemplo, concursos unificados x descentralizados)

A comparacdo entre os treze paises analisados revela uma ampla variedade de arranjos
institucionais quanto a forma de organizagdo dos concursos publicos. Dois modelos principais
emergem: o modelo unificado, em que ha coordenagdo centralizada dos processos seletivos
para o servico publico federal, e o modelo descentralizado, em que cada ministério, agéncia ou
esfera subnacional conduz seus proprios processos de forma relativamente autdbnoma.

Entre os paises com forte centralizacdo e concursos unificados, destacam-se China,
Singapura, Franca e, mais recentemente, o Brasil com a ado¢do do Concurso Publico
Nacional Unificado (CPNU). Nesses casos, hd um 6rgdo central responsavel pela conducao
dos certames (como o Ministério de Recursos Humanos e Seguranga Social na China ou o
Ministério da Transformacdo e Funcdo Publicas na Franga), o que permite padronizacao
metodologica, planejamento nacional e reducdo de custos operacionais. No Brasil, o CPNU



representou um esfor¢o inédito de unificacao sob coordenacao do governo federal, ainda em
fase inicial, mas com potencial de consolidagao futura.

Ja os modelos descentralizados prevalecem em paises como Estados Unidos, Canada,
Alemanha e India, onde diferentes entes federativos ou setores da administragio possuem
autonomia para estabelecer regras proprias de selecdo. Nos Estados Unidos, por exemplo, o
Office of Personnel Management (OPM) atua como orientador, mas cada agéncia federal pode
definir critérios especificos. Na Alemanha, a estrutura federal confere ampla liberdade aos
Lander (estados federados) para gerir seus proprios concursos, o que pode gerar variagdes
consideraveis nas praticas de avaliacio e sele¢io. O mesmo ocorre na India, onde comissdes
estaduais e o governo central coexistem com competéncias sobrepostas.

Ha ainda paises que adotam modelos hibridos, como Portugal e Argentina, onde existem
iniciativas de coordena¢dao nacional, mas com espacgos significativos de autonomia
organizacional por ministérios ou setores especificos. Espanha também combina diretrizes
gerais com concursos setoriais, embora com maior controle e regulamentacdo central do que
seus pares latino-americanos.

Importante destacar que a escolha entre unificagdo e descentralizagdo nao implica, por si s0,
maior eficiéncia ou equidade. O impacto desses modelos depende de fatores complementares
como capacidade institucional, investimento tecnologico, clareza normativa e mecanismos de
controle e accountability. Por exemplo, mesmo em sistemas descentralizados como o Canada,
ha alto grau de confianca publica devido a forte regulacao e transparéncia dos processos.

Em sintese, os modelos dominantes de concursos variam conforme o arranjo politico-
administrativo e a cultura de governanga publica de cada pais. O Brasil, ao testar uma
abordagem unificada recente, encontra-se em momento estratégico para consolidar praticas
bem-sucedidas de outros contextos centralizados, a0 mesmo tempo em que precisa manter
mecanismos de adaptacdo federativa para respeitar as especificidades de sua organizagao
institucional.

Diferencas metodolégicas (provas objetivas, provas orais, critérios de correc¢ao, etc.)

As metodologias de selecdo empregadas nos concursos publicos variam consideravelmente
entre os paises analisados, refletindo diferentes tradicdes administrativas, culturas avaliativas
e objetivos institucionais. Entre as formas de avaliacdo mais recorrentes, destacam-se: provas
objetivas, provas dissertativas, entrevistas, exames orais, testes praticos e avaliagdes
psicotécnicas.

As provas objetivas sio amplamente utilizadas em sistemas como os de Brasil, India,
Estados Unidos ¢ Chile, sendo valorizadas por sua capacidade de avaliacdo em larga escala e
por oferecerem maior padronizacao e imparcialidade. J& as provas dissertativas, mais comuns
em paises como Franca, Argentina ¢ Portugal, buscam aferir a capacidade analitica,
argumentativa e escrita do candidato, sendo tradicionalmente associadas a sele¢do de quadros
mais altos da burocracia.



As entrevistas presenciais aparecem com maior frequéncia em paises que valorizam
competéncias interpessoais, adequagao institucional e alinhamento com valores da organizagao
publica, como no Canada, Alemanha ¢ Singapura. Em muitos desses casos, a entrevista ¢
uma das ultimas etapas, funcionando como filtro final para a admissao no servigo publico.

Os exames orais, especialmente utilizados em Franc¢a, Espanha ¢ China, sdo instrumentos
tradicionais em concursos de alta complexidade, como os que selecionam magistrados,
diplomatas ou altos gestores. Nessas situagdes, a performance oral do candidato ¢ avaliada por
bancas compostas por servidores experientes ou membros da academia.

Destacam-se também os testes de habilidades especificas e provas praticas, particularmente
presentes em concursos de areas técnicas ou operacionais, como nos casos da Alemanha e do
Chile, onde competéncias aplicadas, como dominio de ferramentas ou simulacdes de
atendimento ao publico, sdo diretamente testadas.

No que diz respeito aos critérios de correcio, observa-se uma tendéncia crescente a adogao
de critérios mais objetivos e digitalizados, com uso de tecnologia para corre¢do automatica de
provas, como no Brasil, China e Singapura. Contudo, em paises como Franca ¢ Argentina,
onde a tradigdo humanista ainda ¢ forte, a corre¢ao de provas dissertativas e orais permanece
nas maos de bancas examinadoras especializadas.

As metodologias também variam quanto ao nimero de etapas do processo seletivo. Enquanto
paises como India e China preveem miltiplas fases eliminatdrias e classificatorias, o Canada
e os Estados Unidos tendem a adotar processos mais curtos, centrados em avaliagdes por
competéncias, entrevistas e analises curriculares.

Em resumo, as diferencas metodologicas refletem nao apenas as prioridades administrativas de
cada pais, mas também seus valores sociais, concepgdes de mérito e graus de investimento
institucional na selecao de servidores publicos. Essas variagdes oferecem um repertdrio valioso
para a reflexdo sobre a evolu¢do dos modelos de concurso no Brasil, especialmente diante da
heterogeneidade de cargos, funcdes e realidades regionais existentes no pais.

Relagao com desempenho administrativo e confian¢a institucional

A forma como os concursos publicos sdo organizados e conduzidos exerce impactos
significativos sobre o desempenho da administracdo publica e sobre a confianga social nas
instituicdes estatais. Nos paises analisados, observa-se uma correlagdo direta entre a robustez
dos processos seletivos e a legitimidade percebida do Estado, ainda que mediada por varidveis
como cultura politica, grau de desigualdade e tradi¢do administrativa.

Em paises como Canadd, Franca, Alemanha ¢ Singapura, a existéncia de sistemas
meritocraticos transparentes, com avaliagdes estruturadas e avaliacoes de desempenho
subsequentes ao ingresso, tem contribuido para altos niveis de confianga ptblica nos servidores
e na qualidade dos servigos prestados. Nestes contextos, o concurso nao ¢ apenas um
mecanismo de acesso, mas parte de uma engrenagem institucional mais ampla, que inclui

formacao continuada, avaliagdo periddica e cultura de accountability.



No Brasil, a confianga no concurso publico como instrumento de justica ¢ equidade segue
elevada, refletindo a valorizagao social do mérito como critério de acesso ao servigo publico.
A recente introducdo do Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU), instituido pelo
Decreto n° 11.722/2023 e alinhado a Lei n° 14.965/2024, representa um passo importante para
a modernizacdo dos certames federais. Essa legislacdo enfatiza a avaliacdo integrada de
conhecimentos, habilidades e competéncias, reforcando a perspectiva de que o ingresso no
servigo publico deve contemplar ndo apenas o dominio técnico, mas também a capacidade
pratica e os aspectos interacionais do desempenho profissional. O CPNU, ao adotar essa
diretriz, busca selecionar candidatos com perfil compativel as exigéncias contemporaneas da
administracao publica, contribuindo para fortalecer a legitimidade e a eficacia das institui¢des
estatais.

Por outro lado, em paises como India ¢ Africa do Sul, embora os concursos publicos sejam
uma importante ferramenta de mobilidade social, persistem desconfiangas quanto a sua
equidade e capacidade de promover uma administracdo responsiva e representativa. Nessas
realidades, fatores como disparidades regionais, corrupgao sistémica ou baixo investimento em
capacitagdo pos-ingresso prejudicam a percepg¢do da sociedade sobre a efetividade do modelo.

A Espanha e a Argentina ilustram cendrios intermediarios: possuem sistemas relativamente
institucionalizados, mas frequentemente afetados por instabilidades econdmicas, interferéncias
politicas e baixa percep¢do de modernizacdo dos processos. Em ambos os casos, observa-se
que a confianca institucional tende a ser fragmentada, variando conforme o nivel de governo
ou setor especifico.

Além disso, a relagdo entre os concursos € o desempenho institucional também depende da
articulacdo entre os processos seletivos e as estratégias de gestdo de pessoas. Paises como
Portugal e Chile, por exemplo, tém investido na integragcdo entre concursos publicos e politicas
de avaliagdo de desempenho, o que refor¢a a profissionalizacdo e fortalece a confianga
institucional ao longo do tempo. O Brasil também tem avangado nessa dire¢cdo, com
instrumentos normativos como o Decreto n® 9.739/2019, a Instru¢do Normativa ME n°® 2/2019,
a Portaria SEDGG/ME n° 7.888/2022 e, mais recentemente, a Instru¢do Normativa Conjunta
MGI/MPO n° 64/2025, que orientam os 6rgaos federais quanto ao dimensionamento da forca
de trabalho e a integracao entre planejamento de concursos e politicas de avaliacdo. A propria
Lei n° 14.965/2024 reforca esse alinhamento ao estabelecer, em seus dispositivos, a
importancia da selecdo por competéncias e da vinculagdo entre concursos € as metas
institucionais de desempenho.

Em sintese, um sistema de concursos publicos que seja meritocratico, transparente, agil e
conectado as necessidades reais da administragdo publica tende a ndo apenas melhorar o
desempenho estatal, mas também a aumentar a confianca dos cidaddos nas instituigdes
democraticas. O desafio comum entre os paises analisados — incluindo o Brasil — ¢ alinhar
os mecanismos de selecdo aos projetos de transformacao e qualificagdao da gestao publica, com
foco tanto na efici€éncia quanto na legitimidade social.



Tecnologias e inovagoes aplicadas ao processo seletivo

A adogao de tecnologias nos concursos publicos tem se consolidado como uma dimensao
critica para ampliar a eficiéncia, a seguranga e a transparéncia dos processos seletivos. Entre
os paises analisados, observa-se uma tendéncia crescente a digitalizacdo, com graus variados
de sofisticagdo tecnologica e integracao institucional.

Nos casos de China e Singapura, a automacao ¢ fortemente empregada em todas as etapas do
concurso, desde a inscricdo online até a correcdo automatica das provas objetivas. Em
Singapura, o uso de algoritmos para triagem curricular e ranqueamento preliminar de
candidatos tornou-se uma pratica institucionalizada, integrando-se a plataformas interoperaveis
com o sistema de recursos humanos do Estado. J4 na China, além das corre¢des digitalizadas,
ha registros de vigilancia automatizada em centros de prova, com reconhecimento facial e
registro continuo para evitar fraudes.

Canada e Estados Unidos destacam-se pelo uso de plataformas digitais interoperaveis, que
ndo apenas realizam inscricdes e divulgam resultados, mas também integram dados de
desempenho e competéncias, utilizados em avalia¢des posteriores € mobilidade interna. O uso
de inteligéncia artificial ainda ¢é incipiente, mas ha projetos-piloto para o uso de machine
learning no cruzamento de perfis profissionais ¢ demandas institucionais.

No Brasil, a recente implementagao do CPNU incorporou tecnologias de inscri¢ao centralizada
e correcao digital, bem como critérios objetivos padronizados, o que representa um avango em
comparagdo com a dispersdo anterior. Contudo, os desafios de conectividade,
interoperabilidade e ciberseguranca ainda sdo relevantes, especialmente nas fases de
fiscalizagdo e auditoria publica dos concursos.

Paises como Franca, Alemanha, Espanha e Portugal combinam inovagdes digitais com
métodos tradicionais, em parte por razdes culturais e juridicas. Nesses casos, plataformas
eletronicas para inscri¢ao e divulgacao de resultados sdo padrdao, mas etapas como entrevistas,
provas orais e correcoes de dissertacdes continuam dependentes da atuagdo humana — o que,
embora preserve aspectos qualitativos, pode prolongar os prazos e gerar desigualdade se nao
houver critérios padronizados.

Jaem india, Africa do Sul, Argentina e Chile, observa-se uma transi¢do em curso. Embora
ainda enfrentem obstaculos estruturais (como conectividade desigual e limitagdes técnicas),
esses paises tém promovido esfor¢os de modernizagdo, com a digitalizagdo parcial dos
processos € experimentagdo com provas online, especialmente ap6s a pandemia de COVID-
19.

Em termos de inovacdes organizacionais, alguns paises estdo testando modelos de selegao
continua, bancos de talentos e provas adaptativas, como ocorre em certas agéncias dos Estados
Unidos e iniciativas locais no Canada. Tais medidas visam reduzir a rigidez dos concursos e
alinhar as capacidades dos candidatos as demandas dindmicas da administragdo publica
contemporanea.



Por fim, observa-se que a adogao de tecnologia nao ¢ um fim em si, mas depende de marcos
regulatorios, capacitacdo institucional e articulacdo federativa para garantir equidade,
eficiéncia e legitimidade. A experiéncia internacional aponta para o potencial das tecnologias
como aliadas da inclusdo, da integridade e da agilidade, mas alerta para riscos de opacidade
algoritmica, desigualdade de acesso e fragilidade de auditorias quando ndo ha supervisdo
qualificada e transparente.

Inclusao social e diversidade nos modelos comparados

A dimensdo da inclusdo social nos concursos publicos revela-se um dos aspectos mais
marcantes da analise comparativa internacional, refletindo tanto compromissos constitucionais
quanto condig¢des historico-politicas de cada pais. As diferencas na institucionalizacao de agdes
afirmativas e nos mecanismos de promogao da diversidade — seja por critérios raciais, étnicos,
de género, territoriais ou socioecondémicos — expressam a forma como cada administra¢do
entende o papel do concurso publico na produgdo de justica social.

No caso da India, o sistema de cotas é profundamente institucionalizado, com raizes
constitucionais que garantem percentuais fixos de vagas para castas historicamente
marginalizadas (Scheduled Castes e Scheduled Tribes) e outras comunidades socialmente e
educacionalmente desfavorecidas (Other Backward Classes). O modelo indiano ¢ talvez o mais
robusto em termos de integracdo entre politicas de inclusdo e concursos publicos, ainda que
enfrente desafios quanto a efetiva permanéncia e formacdo continuada desses servidores.

A Africa do Sul também apresenta uma abordagem consolidada de agdes afirmativas no servigo
civil, vinculada ao processo de reconstru¢ao poés-apartheid. O modelo baseia-se em metas de
representacdo por raga, género e deficiéncia, monitoradas periodicamente por 6rgaos publicos
e sujeitas a relatorios de accountability. Ha obrigatoriedade legal de que os 6rgaos justifiquem
desvios das metas estabelecidas, o que confere a politica de inclusdo um grau elevado de
normatividade e efetividade.

Nos paises do Norte Global, observa-se um panorama mais heterogéneo. O Canada se destaca
por um modelo interseccional de diversidade, que abrange quatro grupos prioritarios (mulheres,
pessoas com deficiéncia, minorias visiveis e povos indigenas) e prevé tanto medidas
preferenciais quanto adaptagdes nos processos seletivos. A inclusdo ¢ monitorada por
indicadores oficiais, e hd incentivo a divulgacdo proativa de vagas para grupos sub-
representados. Diferentemente da ndia ou Africa do Sul, porém, ndo se trata de um sistema de
cotas fixas, mas de um modelo flexivel baseado em metas e balancos regulares.

Em contraste, Franga e Alemanha adotam uma concepg¢do universalista do acesso ao servigo
publico, que enfatiza a neutralidade formal dos concursos e a nao distingdo por origem ou
identidade. Isso resulta em politicas que, embora pretendam garantir igualdade de condicodes,
tendem a invisibilizar desigualdades estruturais. Nesses contextos, a resisténcia a adog¢ao de
cotas ou metas de representagdo ¢ justificada por principios de indivisibilidade da republica
(caso francés) ou pelo foco em mérito individual (caso alemao).



Na América Latina, observa-se um quadro intermediariamente institucionalizado. A Argentina
possui normas de incentivo a inclusdo de pessoas com deficiéncia e de grupos LGBTI+, mas
sem uma sistematica ampla de cotas raciais ou sociais. O Chile adota medidas pontuais, mas
ndo estruturantes. Portugal comeca a desenvolver discussdes sobre diversidade no setor
publico, especialmente ap6s a pandemia, mas com énfase mais administrativa que distributiva.

O Brasil, com a Lein® 12.990/2014 (cotas raciais) e a recente Lei n® 15.142/2025, que aprimora
mecanismos de a¢do afirmativa e amplia os instrumentos de monitoramento e vigéncia das
cotas, ocupa posicao relevante nesse panorama. Apesar dos avangos normativos, o desafio
reside na institucionalizagao plena desses mecanismos, inclusive com o uso de tecnologias para
afericdo de autodeclaracdo, na garantia de permanéncia e formacao dos servidores ingressantes
e na reducdo das desigualdades regionais de acesso.

Dessa forma, a inclusdo social nos concursos publicos ndo ¢ apenas uma questdo normativa,
mas estrutural. A experiéncia internacional demonstra que politicas robustas de diversidade,
quando articuladas com mecanismos de avaliagdo, formagdo e accountability, podem fortalecer
tanto a representagdo social quanto a eficacia institucional do Estado. O caso brasileiro, em
transi¢do entre modelos, pode se beneficiar da observagao critica e adaptada dessas diferentes
experiéncias.

Inovagao tecnoldgica, digitalizagao e uso de dados

A dimensdo tecnoldgica dos concursos publicos revela-se um dos aspectos mais
transformadores dos sistemas de selegdo contemporaneos. Os treze paises analisados
demonstram diferentes estagios de incorporagdo de inovagdes digitais, desde solugdes para
logistica de aplicacdo das provas até mecanismos sofisticados de correcdo automatizada,
acompanhamento de desempenho, e uso de dados para planejamento de concursos e
monitoramento de a¢des afirmativas.

A China e Singapura sdo os exemplos mais avangados de aplicagdo de tecnologia em larga
escala. Na China, os exames nacionais como o Gaokao e os concursos civis envolvem milhdes
de candidatos e sdo geridos com base em sistemas de seguranca digital, identificacdo
biométrica, blockchain para registro de resultados e plataformas online integradas para
inscri¢do, aplicagdo e correcdo. Em Singapura, destaca-se o uso de big data e inteligéncia
artificial para otimizagao de perfis de selecdo e previsdo de aderéncia ao desempenho futuro,
com énfase em eficiéncia e responsividade.

No Brasil, a digitalizacdo dos concursos tem avancado de forma significativa, especialmente
com o uso de plataformas eletronicas para inscrigdo e divulgacao de resultados. O Concurso
Publico Nacional Unificado (CPNU) também marca uma inflexdo importante na adocao de
solucdes tecnoldgicas. Nesse contexto, a Lei n® 14.965/2024, ao prever expressamente a
possibilidade de realizacdao total ou parcial dos concursos de forma online, por meio de
plataformas eletronicas com acesso individual seguro e em ambiente controlado (Art. 8°),
estabelece um marco normativo relevante para a ampliacdo dessas praticas, desde que
assegurada a igualdade de acesso aos meios virtuais. H4, portanto, perspectivas de avango na



adogdo de ferramentas de analise preditiva, integracao de dados entre 6rgaos e uso de bancos
de talentos dinamicos — ainda que tais iniciativas permaneg¢am em estagio incipiente.

Paises como Canada, Estados Unidos ¢ Portugal tém investido em sistemas integrados de
gestdo de concursos e recursos humanos, com destaque para a interoperabilidade entre
plataformas de selecdo e de carreira. Nos Estados Unidos, o portal USAJobs centraliza vagas e
perfis, com integracdo a bancos de dados de formacao, experiéncia profissional e preferéncias
geograficas. Em Portugal, o sistema de recrutamento digital gerenciado pela Direcdo-Geral da
Administragcdo e do Emprego Publico permite a gestao padronizada de concursos por diferentes
orgaos, com controle de etapas e transparéncia em tempo real.

A Alemanha, com sua estrutura federativa, tem experiéncias digitais descentralizadas, mas
avangadas. Cada Land pode utilizar plataformas proprias de selecdo, mas ha esfor¢os para
harmonizar padrdes de seguranga, autenticagdo e confiabilidade de informagdes. A Espanha,
embora mais tradicional, tem expandido gradualmente o uso de ferramentas digitais para
publicacdo de editais, registro de notas e acompanhamento de recursos.

A india e a Africa do Sul enfrentam desafios de infraestrutura digital, especialmente em
regides mais remotas, o que limita a expansao de ferramentas de aplicacdo online. Ainda assim,
ambos os paises t€ém avangado na informatizagdo de etapas administrativas e no uso de sistemas
de registro e rastreamento de candidatos.

A Argentina e o Chile estdo em estagios intermedidrios de digitalizacdo. Ambos os paises tém
sistemas eletronicos de gestdo de concursos e utilizam formulérios online, mas com pouca
integragdo a bancos de dados externos e uso limitado de tecnologias avangadas como IA.

A andlise transversal indica que a digitalizagdo dos concursos ndo se limita a efici€éncia
operacional, mas incide diretamente na inclusdo, na transparéncia e na capacidade de
planejamento dos sistemas de selecdo. A tecnologia pode ser aliada a democratizagdo do acesso
e a melhoria da gestdo publica, desde que acompanhada de garantias de seguranca da
informagao, acessibilidade e controle social. A experiéncia internacional oferece um leque de
solucdes que o Brasil pode adaptar, observando seus limites estruturais e oportunidades de
inovacao.

Transparéncia e prestagao de contas

A transparéncia constitui um dos pilares fundamentais para a legitimidade dos concursos
publicos e para a construcao da confianga da sociedade em relagcdo ao mérito, a equidade e a
imparcialidade dos processos seletivos. A andlise comparativa dos treze paises revela um
espectro variado de praticas nesse campo, envolvendo desde a publicidade dos editais e
resultados até mecanismos de participagdo social, acesso a informagdo e accountability
institucional.

No Brasil, a Constitui¢ao Federal e a Lei de Acesso a Informacao garantem a publicidade dos
atos administrativos, € os concursos publicos seguem um padrao relativamente consolidado de
divulgacdo de editais, resultados, critérios de correcdo e recursos administrativos. O CPNU



representa um avango ao concentrar informagdes em uma plataforma unificada, ampliando a
visibilidade e a padronizacao das etapas. Contudo, ainda ha desafios relacionados a linguagem
técnica dos editais, a limitagdo de dados abertos para andlise independente e a auséncia de
relatorios periddicos sobre o impacto social dos concursos.

Portugal e Canadd sdo exemplos de paises que desenvolveram sistemas robustos de
transparéncia ativa, com portais digitais que permitem o acompanhamento em tempo real de
cada etapa dos concursos, desde a autorizagao até a homologagdo. No Canada, o site Canada.ca
publica ndo apenas os resultados, mas também relatorios periddicos sobre diversidade,
desempenho e eficacia dos processos seletivos. Em Singapura, a transparéncia ¢ fortemente
vinculada a performance e a eficiéncia. Embora o controle social seja mais restrito, ha uma
politica rigorosa de prestacdo de contas internas e de divulgacdo de métricas agregadas de
produtividade e inclusdo.

Na Alemanha e na Espanha, a transparéncia depende da instancia federativa ou administrativa.
Em geral, os 6rgaos publicam editais e resultados em didrios oficiais eletronicos, mas nem
sempre ha mecanismos acessiveis de consulta publica a critérios de avaliacdo ou ao andamento
dos concursos. Ainda assim, as instancias superiores de controle, como os tribunais
administrativos, funcionam como instancias efetivas de accountability.

Estados Unidos e Franca apresentam modelos mais integrados. O portal USAJobs, por
exemplo, oferece ndo apenas acesso a oportunidades e resultados, mas também relatorios de
auditoria e analises periddicas de desempenho institucional. A Fran¢a combina transparéncia
documental com uma forte presenca sindical nos processos, 0 que garante alguma forma de
controle social indireto.

ndia e Africa do Sul enfrentam desafios significativos de acesso a informagdo. Em alguns
estados indianos, a divulgacdo ¢ limitada a murais locais ou jornais regionais, € hd dentncias
recorrentes de opacidade. A Africa do Sul, embora disponha de um portal eletronico para vagas
e resultados, carece de mecanismos robustos de recurso, auditoria e controle externo
independente.

China e Chile oferecem exemplos opostos. Na China, apesar da grandiosidade dos processos
seletivos e do uso intensivo de tecnologia, o controle da informacao € centralizado pelo Estado,
com pouca margem para escrutinio publico ou contestacdo. No Chile, por outro lado, ha um
sistema de transparéncia bem estruturado no portal Empleos Publicos, com historico de
concursos, dados agregados de concorréncia, e possibilidade de download de provas anteriores.

A andlise geral sugere que a transparéncia nos concursos publicos ndo se reduz a publicidade
dos editais e resultados, mas deve incluir a inteligibilidade dos critérios, a acessibilidade dos
dados, a existéncia de mecanismos de controle social e o fornecimento de informagdes que
permitam a sociedade avaliar a efetividade e a equidade dos processos. A experiéncia
internacional refor¢a a importancia de politicas de dados abertos, linguagem cidada e canais
institucionais de escuta como dimensdes centrais da transparéncia publica.



Eficiéncia temporal e periodicidade dos concursos publicos

A eficiéncia temporal e a estabilidade institucional dos concursos publicos sdo dimensdes
essenciais para a efetividade da gestao publica. Elas dizem respeito ndo apenas a velocidade de
tramitacdo dos processos seletivos — da autorizagdo a nomeagdo —, mas também a
previsibilidade, a regularidade e a consolidacao normativa dos certames como politica de
Estado. A comparagao entre os treze paises revela variagdes significativas nessas dimensoes,
com impactos diretos sobre a qualidade dos servigos publicos, o engajamento de candidatos e
a confianca da populagdo nos mecanismos de selegao.

Em paises com tradi¢do burocratica consolidada, como Alemanha, Fran¢a e Canada, ha uma
articulagdo entre planejamento de recursos humanos e realizagdo perioddica de concursos. Na
Alemanha, por exemplo, os concursos sdo integrados ao planejamento quinquenal de pessoal,
com critérios racionais de projecdo de vacincias e um calendério estdvel. Fran¢ca mantém
concursos regulares por ministério ou fun¢do, com cronogramas anuais divulgados
publicamente, o que garante ampla previsibilidade. J4 no Canada, o modelo baseado em
competi¢do continua e cadastro dinamico permite processos seletivos mais flexiveis, mas ainda
regidos por prazos definidos e rigorosos.

Em Portugal e Espanha, o cenario ¢ semelhante: concursos nacionais ou setoriais sdo langados
com relativa constancia, mesmo diante de restricdes fiscais, gracas a existéncia de Orgaos
centrais que coordenam os fluxos de autorizagdo e reposicdo. Na Espanha, embora haja
flutuacdes relacionadas a reformas administrativas, os processos seletivos vinculados ao
“Boletin Oficial del Estado” mantém um ritmo razoavelmente previsivel. Em Portugal, o
Sistema Interativo de Gestdo de Recursos Humanos da Administragdo Publica (SIGRHE)
contribui para a institucionalizagdo dos fluxos de ingresso, ainda que haja variagdes entre
autarquias e ministérios.

Singapura se destaca por combinar alta eficiéncia temporal com inovagao tecnologica. O uso
intensivo de plataformas digitais reduz etapas burocraticas e permite a finalizagdo de processos
seletivos em poucas semanas, sobretudo para carreiras de entrada. Além disso, a integracao
entre avaliacdo e capacitacdo inicial agiliza a nomeagao. China, por outro lado, embora
apresente um dos sistemas mais amplos do mundo em termos de volume de candidatos,
consegue organizar concursos unificados regulares (ex.: National Civil Service Exam) com
rigor e celeridade, impulsionados por planejamento centralizado e gestao informatizada, ainda
que o tempo até a posse varie conforme a regido.

Nos paises latino-americanos analisados — Argentina, Chile e Brasil —, observa-se maior
instabilidade temporal. Na Argentina, a dependéncia de decisdes politicas ad hoc e a
fragmentacao entre niveis de governo geram imprevisibilidade, com concursos muitas vezes
suspensos ou postergados. O Chile, embora mais estavel nos tltimos anos, ainda enfrenta
desafios quanto a periodicidade dos certames fora da administracao central. O Brasil, por sua
vez, tem avangado com o Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU) e outras iniciativas
voltadas a modernizacdo e a padronizagdo dos processos seletivos. Um aspecto relevante nesse
contexto ¢ a retomada da realizacdo periddica de concursos, apds um periodo de



significativa reducdo na oferta de certames em diversas areas da administracao publica. Esse
movimento contribui para a recomposi¢ao de quadros estratégicos e para o fortalecimento da
capacidade estatal. Ainda assim, desafios como o tempo entre a autorizagao € a nomeagao, bem
como a auséncia de um sistema nacional unificado de dados, cronogramas e indicadores,
seguem como pontos de atencdo para a consolidagdo de um modelo mais coordenado e
eficiente.

Nos paises do Sul Global — India e Africa do Sul — a realidade é marcada por tensdes entre
escala, capacidade estatal e equidade. Na India, concursos nacionais (como os da UPSC) sio
extremamente regulares e estruturados, mas os certames estaduais enfrentam assimetrias de
calendario e instabilidade. A burocracia central goza de alto prestigio, o que impulsiona a
manuten¢do de padrdes, mas as diferengas regionais dificultam a institucionalizacdo em todo
o territorio. A Africa do Sul, por sua vez, lida com limitagdes institucionais e desigualdades
historicas, o que afeta a previsibilidade dos concursos, especialmente em nivel provincial e
local.

Nos Estados Unidos, a descentralizagdo extrema dos processos seletivos dificulta a analise de
estabilidade temporal em termos nacionais. Enquanto agéncias federais como a OPM garantem
algum grau de coordenagdo para posi¢des centrais, a maior parte das contratacdes se da de
forma continua e fragmentada. O modelo norte-americano prioriza sele¢des por competéncia e
desempenho, mas carece de um sistema uniforme de concursos periddicos, o que compromete
a previsibilidade e dificulta a comparacdo direta com paises de tradigdo napolednica ou
weberiana.

Em sintese, os paises que combinam planejamento centralizado, uso estratégico de
tecnologia ¢ marcos legais estaveis tendem a apresentar maior eficiéncia temporal e
estabilidade institucional nos concursos. O Brasil, embora esteja em processo de reforma,
ainda carece de mecanismos robustos de calendarizacao, integracdo federativa e transparéncia
procedimental. A experiéncia internacional oferece exemplos promissores que podem inspirar
a criacdo de um sistema mais previsivel, eficiente e equitativo.

Avaliagdao de Desempenho e Percepgao Social dos Concursos Publicos

A avaliacdo da eficicia dos concursos publicos e a percepc¢do social sobre seus resultados
variam amplamente entre os paises analisados, refletindo diferentes niveis de
institucionalizacdo, prioridades administrativas e culturas politicas. Ainda que todos os paises
tenham algum mecanismo de avaliagdo, a profundidade, abrangéncia e impacto dessas praticas
sobre a politica publica e a gestdo administrativa sdo bastante desiguais.

Em paises como Canada e Singapura, a avaliagdo de desempenho dos processos seletivos
esta fortemente ligada a métricas qualitativas e quantitativas. No Canadd, o Public Service
Commission (PSC) conduz auditorias regulares, produz relatorios anuais e aplica pesquisas de
satisfacdo com candidatos e gestores. A avaliacdo inclui a representatividade dos aprovados, o
tempo de processamento dos concursos € o desempenho posterior dos servidores em suas
fungdes. Em Singapura, o foco esta na eficiéncia administrativa: ha um controle rigoroso sobre



os prazos, sobre a capacidade dos servidores selecionados e sobre a adequacdao das
competéncias aos cargos, com forte énfase na meritocracia e na formagao continuada.

Nos paises europeus, como Fran¢a, Alemanha, Espanha ¢ Portugal, hd variagoes
importantes. A Franca e a Alemanha possuem 6rgdos com estrutura técnica consolidada para
acompanhar a efetividade dos concursos, mas a énfase estd mais na legalidade e na
padronizagdo do que na avaliagdo do impacto dos servidores na qualidade do servico publico.
A Espanha e Portugal, por sua vez, tém enfrentado criticas quanto a rigidez dos processos e
a falta de transparéncia nas corregdes de provas, o que impacta a percepcao social sobre justica
e eficiéncia. Em ambos os paises, ha avangos no uso de tecnologias para agilizar os processos,
mas a avaliagdo qualitativa sobre o desempenho dos concursados ainda ¢ incipiente.

Na India e nos Estados Unidos, o carter federal introduz uma multiplicidade de modelos e
sistemas de avaliacdo. Nos EUA, ha iniciativas descentralizadas de avaliagdo que incluem a
verificagdo posterior do desempenho funcional dos servidores, especialmente em agéncias mais
modernas. Ja na India, apesar da estrutura robusta da Union Public Service Commission
(UPSC), a avaliacao de impacto do concurso sobre o desempenho das politicas publicas ainda
¢ limitada. A énfase recai sobre a equidade formal do processo € menos sobre os efeitos da
selecdo na qualidade da gestdo publica.

No caso da China, a avaliacdo de desempenho ¢ profundamente vinculada ao modelo de
governanga meritocratica e hierarquizada. A sele¢do de servidores € apenas o primeiro passo
de um ciclo de avaliacdo continua ao longo da carreira, que envolve monitoramento por metas
e avaliagdes regulares por superiores. Esse sistema conecta diretamente o concurso com a
efetividade do servico publico, embora a opacidade do processo e a centralizacdo das
informacdes dificultem uma percepgao publica mais clara sobre sua justica.

Em paises como Argentina, Chile, Africa do Sul ¢ Brasil, os mecanismos de avaliagdo sdo
mais frageis. Na Argentina e no Chile, embora haja avangos normativos, a avaliagdo dos
concursos ainda depende fortemente de iniciativas pontuais e ndo de sistemas institucionais
robustos. A Africa do Sul enfrenta desafios relacionados a baixa capacidade institucional e &
desconfianca social em relacdo a imparcialidade dos processos, frequentemente associada a
praticas clientelistas ou a ineficiéncia do aparato estatal.

O Brasil se destaca por sua caréncia de uma avaliagdo sist€émica integrada. Embora existam
diagnosticos setoriais e instrumentos dispersos (como relatorios do TCU, andlises da ENAP e
dados de execucao orcamentaria), ndo ha um sistema institucionalizado de monitoramento da
efetividade dos concursos publicos. A recente tentativa de unificacdo por meio do Concurso
Nacional Unificado (CPNU) pode representar uma oportunidade para aprimorar os indicadores
de avaliagdo, mas ainda ndo h4 mecanismos claros para mensurar, de forma continua, o impacto
da sele¢do no desempenho administrativo ou na qualidade dos servigos prestados.

A percepgao publica, por sua vez, ¢ atravessada por variaveis como transparéncia, agilidade e
representatividade. Em paises como o Canada, hd uma confianga relativamente elevada nos
concursos publicos, associada a previsibilidade e a diversidade dos selecionados. Ja no Brasil,



as percepgoes se dividem: enquanto a estabilidade e a remuneragao atraem muitos candidatos,
ha um senso difuso de que os concursos ndo garantem, por si so, qualidade ou compromisso
publico. Essa ambivaléncia compromete tanto a legitimidade social quanto a motivacao de
parte dos candidatos.

Em sintese, a auséncia de uma politica nacional robusta de avaliagdo dos concursos publicos
no Brasil contrasta com praticas consolidadas em outros paises. A constru¢ao de indicadores
qualitativos e a articulacdo entre sele¢cdo, formagao e desempenho sdo componentes essenciais
para transformar o concurso em ferramenta de desenvolvimento institucional e nao apenas de
recrutamento técnico.

Convergéncias e divergéncias com o modelo brasileiro

A analise transversal dos treze paises revela tanto aproximagdes quanto contrastes
significativos em relacdo ao modelo brasileiro de concursos publicos, permitindo uma reflexao
estratégica sobre caminhos possiveis de aprimoramento.

Entre as convergéncias, destaca-se a valorizagdo da meritocracia como principio estruturante
do acesso ao servi¢o publico. Assim como ocorre no Brasil, paises como Franga, India,
China, Argentina ¢ Portugal também operam sob marcos normativos que consagram a
impessoalidade e a avaliagdo de conhecimentos como critério predominante de selecdo. A
ampla adocdo de provas objetivas e dissertativas, etapas multiplas de selecao e instrumentos
de padronizacdo metodologica aproxima o Brasil desses contextos, ainda que com variagdes
quanto ao grau de tecnificagcdo e investimento institucional.

Também ¢€ possivel identificar convergéncia no crescente uso de tecnologias digitais para
registro, aplicagdo e correcdo de provas, como nos casos de Singapura, Canad4, China e,
recentemente, no CPNU brasileiro. Tais praticas visam garantir eficiéncia logistica,
transparéncia e combate a fraudes, e tém se mostrado especialmente relevantes em contextos
de concursos de grande escala.

Outro ponto de convergéncia esta na preocupacao com ac¢des afirmativas e diversidade no
servigo publico. Ainda que com graus distintos de institucionalizago, paises como Africa do
Sul, Estados Unidos, India, Canada e Brasil compartilham esforcos normativos e
programaticos para tornar seus concursos mais inclusivos, com politicas voltadas a equidade
racial, de género e regional. O Brasil, com a recente Lei n® 15.142/2025, tem avancado na
consolidacdo de cotas e estratégias para reduzir barreiras de acesso, aproximando-se de
modelos consolidados de inclusdo como o da India.

No entanto, as divergéncias também sdo expressivas. O grau de institucionalizacio e
estabilidade dos sistemas de concursos € significativamente mais alto em paises como Franga,
Alemanha, Canada e Singapura, onde os processos sao menos vulneraveis a ciclos politicos,
cortes orcamentarios ou pressoes corporativas. No Brasil, a intermiténcia dos concursos, a
dependéncia de autorizacdes politicas e a morosidade administrativa ainda comprometem a
previsibilidade e a efetividade do modelo.



Outra divergéncia relevante diz respeito a integracao entre selecio, carreira e desempenho.
Enquanto paises como Chile, Portugal ¢ Singapura adotam mecanismos continuos de
avaliacdo e desenvolvimento apds o ingresso no servigo publico, o Brasil ainda opera
majoritariamente com concursos que nao se articulam com avaliagdes pds-seletivas, nem com
trilhas de capacitagdo sistemadtica. Isso enfraquece a logica de formacdo de quadros
profissionais duradouros e comprometidos com resultados.

Além disso, a descentralizacdo que marca parte da tradi¢do brasileira — com concursos por
orgdo, por carreira, por nivel federativo — ainda persiste, apesar dos esforcos recentes de
unificacdo. O CPNU, embora represente uma ruptura promissora, ainda nao cobre o conjunto
do funcionalismo federal, e tampouco resolve as heterogeneidades estruturais dos estados e
municipios.

Por fim, o capital simbolico e politico dos concursos publicos no Brasil permanece
ambivalente: embora socialmente legitimado como caminho de mobilidade e justi¢a, o modelo
¢ frequentemente percebido como ineficiente, desatualizado ou descolado das demandas reais
da gestdo publica. Em contraste, paises como Canada ¢ Alemanha conseguem alinhar
expectativa social, racionalidade administrativa e confianca institucional de modo mais
consistente.

Em sintese, o Brasil encontra-se em um ponto de inflexdo: combina elementos modernos e
normativamente avancados com desafios historicos de coordenagdo, eficiéncia e
responsividade. A comparagado internacional oferece pistas claras sobre caminhos possiveis —
mas alerta, igualmente, para os riscos de solugdes apressadas ou mal calibradas. Aprender com
os acertos e dilemas de outras administragdes publicas pode contribuir para uma reforma
estrutural do modelo brasileiro, mais inclusiva, transparente e funcional.

5. Boas Praticas, Sugestdes de Adaptacdo e Recomendacdes
para o Brasil

A analise comparativa de treze paises com experiéncias diversas na organizagdo de concursos
publicos revela um conjunto rico de licdes, desafios e boas praticas que oferecem subsidios
valiosos para o aprimoramento do modelo brasileiro. Sem pretensdo normativa, este relatorio
busca apresentar proposi¢des baseadas em evidéncias, com atenc¢do as especificidades do
contexto nacional, respeitando a complexidade federativa, os marcos legais vigentes e as
capacidades institucionais instaladas.

Licoes aprendidas e boas praticas

Entre as ligdes mais consistentes extraidas do estudo, destaca-se a importincia da
institucionalidade robusta como base para a credibilidade e eficiéncia dos concursos publicos.
Modelos como os do Canad4a, Alemanha e Singapura demonstram que a existéncia de agéncias
independentes, com mandatos legais claros, recursos adequados e corpo técnico
profissionalizado, ¢ um fator determinante para garantir sele¢des transparentes, meritocraticas



e funcionalmente eficazes. Outro ponto recorrente ¢ a centralizagdo normativa com
flexibilidade operacional, o que permite alinhar diretrizes nacionais com as peculiaridades de
cada regido ou setor.

Além disso, praticas inovadoras como o uso de plataformas digitais integradas (Espanha,
Portugal), a adogdo de politicas inclusivas com revisio periddica (Franga, Africa do Sul), e a
avaliacdo do impacto das sele¢des sobre o desempenho administrativo (Singapura, China)
indicam que os concursos publicos podem e devem ser instrumentos de fortalecimento
institucional e justica social, desde que acompanhados de mecanismos de monitoramento e
adaptagao continua.

Sugestoes de adaptacio para o contexto brasileiro

O Brasil pode se beneficiar da criagdo de uma instancia nacional com carater técnico,
autonomia funcional e responsabilidade pela governanca dos concursos publicos. Tal 6rgdo
poderia centralizar diretrizes, supervisionar processos, formar servidores especializados,
fomentar a padronizagado de critérios e consolidar um banco de dados nacional com indicadores
de desempenho. Esta medida ndo implicaria necessariamente a perda de autonomia dos entes
federativos, mas sim a indu¢cdo de uma governanga cooperativa, tal como observado na
articulagdo entre niveis regionais no Canadé ou na coordenacao interministerial da Franga.

Uma recomendacdo recorrente identificada ao longo do estudo diz respeito a necessidade de
criagdo e consolidagdo de um portal centralizado que concentre informagdes sobre concursos
publicos no Brasil. Em diversos paises analisados, como Canadé, Portugal e Singapura, a
existéncia de plataformas Unicas facilita o acesso do cidadao a dados sobre vagas disponiveis,
cronogramas, critérios de selecdo, resultados e recursos. Essa centralizagdo ndo apenas
contribui para a transparéncia e a eficiéncia do sistema, como também reduz desigualdades
regionais no acesso a informacdo, fortalece a confianga institucional e simplifica o
planejamento tanto para candidatos quanto para as administragdes publicas.

Outro ponto de adaptacdo seria o fortalecimento da avaliagdo sistémica dos concursos, com a
introdug@o de métricas qualitativas e quantitativas sobre representatividade social, adequacdo
das competéncias as necessidades das politicas publicas e impacto das contratacdes na
prestagdo de servicos. A experiéncia de Singapura e da China sugere que modelos de avaliagao
de desempenho do servidor podem retroalimentar os critérios de selecao, criando um ciclo de
aprimoramento continuo. A transparéncia ativa, com painéis publicos e acessiveis sobre
indicadores dos certames, como feito em Portugal, também pode ampliar o controle social e
reduzir assimetrias de informacao.

Riscos e cuidados na importacio de modelos estrangeiros

Importar modelos estrangeiros sem a devida contextualizagdo pode gerar efeitos contrarios aos
desejados. O risco de transplantar estruturas institucionais incompativeis com a cultura
politico-administrativa local ¢ elevado, especialmente em um pais federativo e heterogéneo
como o Brasil. A tentativa de copiar modelos altamente centralizados, como o de Singapura,



pode colidir com a autonomia dos entes subnacionais e gerar resisténcias institucionais. Da
mesma forma, experiéncias de desregulagdo inspiradas no caso norte-americano, se adotadas
de forma acritica, podem fragilizar os principios do concurso publico e abrir margem para
praticas clientelistas.

Por isso, recomenda-se uma postura de apropriacdo critica, que combine o aprendizado com
experiéncias internacionais com a escuta ativa de servidores, gestores e usuarios dos servigos
publicos no Brasil. O objetivo ndo deve ser a replicacdo, mas sim a traducdo institucional de
boas praticas adaptadas ao nosso regime juridico, a nossa cultura administrativa e as
desigualdades sociais e territoriais que marcam o pais.

Sugestoes para futuros estudos ou ciclos de inovagao

A presente analise aponta caminhos promissores, mas também revela a necessidade de
aprofundamentos em areas especificas. Sugere-se, por exemplo, um estudo mais aprofundado
sobre os impactos de politicas de agdo afirmativa nos concursos publicos, com foco comparado
e longitudinal. Também seria 1til investigar a relagdo entre modelos de selecao e estratégias de
retengdo de talentos no servigo publico, area ainda pouco explorada na literatura brasileira.

Adicionalmente, recomenda-se a criagdo de ciclos periddicos de avaliagcdo e inovagao no
modelo de concursos, com envolvimento de universidades, centros de governo, escolas de
administracdo publica e entidades da sociedade civil. A institucionalizagdo de um forum
permanente de governanga dos concursos publicos, com base empirica e abertura a
experimentacao controlada, pode representar um avanco significativo rumo a construgao de um
sistema de selegdo mais justo, eficaz e conectado as demandas contemporaneas da
administracao publica brasileira.

6. Tabela Unificada

A tabela unificada anexa a este relatorio apresenta, em formato comparativo, os dados
referentes aos treze paises analisados, organizados conforme as 18 varidveis discutidas neste
documento. Para cada pais, sdo descritos os principais aspectos relativos ao modelo de
concurso, organizacao territorial, metodologias de avaliacao, politicas inclusivas, eficiéncia
administrativa e percepgao publica. A leitura da tabela deve ser feita em articulagdo com as
definigdes conceituais e analiticas presentes na Secdo 2, que apresenta o detalhamento das
macroestruturas. A tabela funciona, portanto, como uma sintese visual do contetido
desenvolvido, permitindo consultas rapidas, comparagdes horizontais e identificacdo de
padrdes, lacunas ou boas praticas.

Cada linha da tabela corresponde a um pais analisado, enquanto cada coluna representa uma
das variaveis investigadas, agrupadas em seis macroestruturas analiticas: Gestdo e
Organiza¢do, Metodologias de Avaliagcdo, Politicas Inclusivas, Eficiéncia Temporal,
Eficiéncia Administrativa, Desafios de Implementa¢do, Percep¢do Social e Eficacia, e
Aplicabilidade ao Brasil. Essas varidaveis foram cuidadosamente definidas com base na



literatura comparada e nos objetivos do Termo de Referéncia, abrangendo desde aspectos
institucionais — como o modelo de concurso e a organizagdo territorial — até elementos como
percepgdo publica, uso de tecnologia, politicas de cotas e tempo médio de sele¢do.

Para facilitar a leitura e garantir a consisténcia analitica, cada varidvel ¢ acompanhada de sua
definicdo técnica e do tipo de dado correspondente (nominal, ordinal, categorico ou continuo).
Por exemplo, Impacto das Cotas é uma variavel qualitativa ordinal, permitindo identificar o
grau de efetividade percebida dessas politicas, enquanto Custos do Processo ¢ quantitativa
continua, voltada a estimativas financeiras.

A combinagdo dessas variaveis permite observar padrdoes recorrentes, inovagdes
administrativas e singularidades nacionais, além de identificar potenciais ligdes para o contexto
brasileiro. A tabela, portanto, deve ser lida como ferramenta de sintese e nao de simplificacao,
funcionando como uma interface analitica entre os estudos de caso e as recomendacgdes de
politica publica.

Ela pode ser baixada aqui: link

7.Consideracgoes finais

A andlise comparativa realizada neste relatorio revelou que os sistemas internacionais de
concursos publicos sdo marcados por uma tensdo constante entre padronizagdo e
adaptabilidade, tradicdo burocratica e inovacao, mérito técnico e justica representativa. Ao
sistematizar as experiéncias de treze paises com distintos arranjos federativos, capacidades
institucionais e trajetdrias histdricas, foi possivel identificar tanto padrdes consolidados quanto
divergéncias estruturais, o que nos permite refletir criticamente sobre os caminhos possiveis
para a modernizagao do sistema brasileiro.

De modo geral, os paises analisados vém enfrentando desafios semelhantes, como a
necessidade de ampliar a eficiéncia temporal dos processos seletivos, tornar mais transparentes
os critérios e etapas dos concursos, incorporar tecnologias digitais com seguranca e equidade,
e, sobretudo, responder a crescente demanda por justica social e representatividade no acesso
ao servigo publico. Esses desafios se tornam mais complexos em contextos federativos, onde a
heterogeneidade de capacidades locais exige solucdes calibradas e mecanismos eficazes de
coordenag¢ao nacional.

O Brasil, ao buscar aperfeigoar seu modelo de concursos publicos, encontra neste diagndstico
um espelho critico que permite vislumbrar inovagdes possiveis, armadilhas recorrentes e
reformas necessdrias. A experiéncia internacional mostra que ndo had modelo Unico a ser
seguido, mas hé diretrizes estratégicas que podem informar uma agenda publica baseada em
evidéncias e sensivel as particularidades nacionais.

Com base nas evidéncias reunidas, propdem-se as seguintes recomendagdes:

1. Institucionalizar um Modelo Nacional de Concursos com Flexibilidade Federativa


https://mtegovbr.sharepoint.com/sites/DEPRO515/Documentos%20Compartilhados/General/CONSULTORIAS_TEDS_ACT/CONCURSO_PELO_MUNDO/PRODUTOS/PRODUTO%204/Produto%20Final/VERSAO_HOMOLOGADA/TABELA%20HOMOLOGADA/Tabela%20Unificada%20FINAL_HOMOLOGADA.xlsx

Inspiracao: Espanha

O modelo espanhol combina diretrizes nacionais claras com autonomia das comunidades
autdbnomas, garantindo certa uniformidade nos principios de mérito e publicidade, sem sufocar
a capacidade adaptativa local. O Brasil pode seguir esse exemplo ao consolidar o Concurso
Publico Nacional Unificado (CPNU), assegurando coordenacdo federativa, mas também
respeitando as especificidades institucionais dos entes subnacionais.

2. Estabelecer um Sistema Unificado de Indicadores e Avaliagao de Impacto
Inspiracio: Singapura

Singapura desenvolveu um sistema altamente centralizado e orientado por dados, com
indicadores objetivos de desempenho dos aprovados, eficiéncia temporal, custo por candidato
e eficacia pos-posse. Essa pratica revela como métricas sistematicas podem fortalecer a
accountability e orientar decisdes de politica publica no recrutamento.

3. Ampliar e Qualificar as Politicas de Incluséao
Inspiracio: Africa do Sul

A Africa do Sul implementa Planos de Equidade obrigatérios, monitorados nacionalmente,
com metas explicitas e sangdes administrativas. O pais vai além de cotas formais, estruturando
a diversidade como principio constitucional e critério transversal na gestao publica. O Brasil
pode adaptar esse modelo, institucionalizando politicas afirmativas mais robustas e eficazes.

4. Investir em Infraestrutura Digital Interoperavel
Inspiracio: Canada

O sistema canadense se destaca pelo uso de plataformas digitais integradas que abrangem
inscri¢do, triagem automatizada, provas online e feedback digitalizado. Essa interoperabilidade
tecnoldgica, combinada a protecdo de dados e a acessibilidade, demonstra que ¢ possivel
modernizar concursos com segurancga, eficiéncia e alcance nacional.

5. Reduzir a Morosidade e Aumentar a Previsibilidade dos Concursos
Inspiracao: Estados Unidos

Nos EUA, a implementacdo de plataformas como USAJOBS e a descentralizacdo com base
em competéncias permitem reduzir significativamente o tempo entre a abertura do edital e a
nomeagao. O pais prioriza a fluidez dos processos seletivos sem abrir mao da qualidade técnica,
o que pode inspirar melhorias no Brasil, especialmente em areas criticas como saude e
educacao.

6. Reforgar os Mecanismos de Controle e Publicizagao

Inspirac¢ao: Franca



A Franga possui forte tradicao de publicidade dos atos administrativos, com portais unificados,
editais amplamente acessiveis e instancias externas de controle como o Conseil d’Etat. Essa
transparéncia estruturada reforga a legitimidade dos concursos e deve servir de referéncia para
o Brasil ampliar a visibilidade e a rastreabilidade de todas as etapas do processo seletivo.

7. Criar um Programa Nacional de Inovagiao em Recrutamento Publico
Inspira¢ao: Alemanha

A Alemanha investe em experimentagdes locais com tecnologias como inteligéncia artificial,
plataformas de triagem automatica e entrevistas estruturadas por competéncia. Os Léander
funcionam como laboratorios de inovacdo administrativa, cujos aprendizados podem ser
replicados nacionalmente. O Brasil poderia instituir, com base nesse modelo, um programa
interinstitucional de inovagao seletiva, envolvendo universidades, 6rgaos publicos e escolas de
governo.

Essas recomendagdes, ancoradas em experiéncias reais ¢ bem documentadas, ndo propdem
importagdes automaticas, mas sim traducdes sensiveis as necessidades do Estado brasileiro.
Reformar os concursos publicos €, antes de tudo, fortalecer a confianca na administraciao
publica, ampliar o acesso com justica e responder as transformacgoes sociais e tecnologicas
do nosso tempo.

8.Anexos

Entrevistas

O ciclo de entrevistas realizado com especialistas internacionais ao longo deste estudo revelou
achados particularmente significativos e, em certa medida, inesperados. Dois aspectos, em
especial, merecem destaque. Em primeiro lugar, o expressivo interesse demonstrado por
diversos interlocutores estrangeiros em relag@o ao sistema de concursos publicos do Brasil. Em
um cenario global marcado por experimentacdes, flexibilizagdes e reformas - muitas vezes
regressivas - nos mecanismos de recrutamento estatal, a institucionalidade brasileira foi
percebida como uma experiéncia robusta e, em certa medida, contra-hegemonica. Ainda que
ndo imune a criticas e desafios, o0 modelo brasileiro despertou atencdo por sua estabilidade
normativa, previsibilidade e pela tentativa recente de centralizagdo parcial via Concurso
Publico Nacional Unificado (CPNU).

O segundo aspecto emergente diz respeito a crise contemporanea do funcionalismo publico em
escala global. A partir dos relatos, ficou evidente o esgarcamento das instituigdes responsaveis
pela selecao e gestdo de servidores estatais em diversos paises. Essa erosdo institucional se
manifesta ndo apenas por meio da precarizagao dos concursos, mas também pelo crescimento
de narrativas politicas que deslegitimam o servigo publico, associando-o a ineficiéncia,
burocracia excessiva ou corporativismo. Em contextos diversos, da Europa a América Latina,
da Africa a Asia, constata-se uma crescente pressdo para redugdo de quadros, flexibilizagdo de
vinculos e substitui¢do de concursos por formas alternativas de contratagdo, com impactos
diretos sobre a legitimidade e a estabilidade das administra¢des publicas.



Essas entrevistas, portanto, ndo apenas forneceram dados empiricos para o diagnostico
comparativo, mas também serviram como alerta. A persisténcia e qualificagdo do modelo
brasileiro de concursos, ainda que imperfeito, devem ser compreendidas ndo como um dado
garantido, mas como uma conquista institucional que requer vigilancia e aprimoramento
continuo. Em um momento de contestacdo global & burocracia de Estado, muitas vezes
associada a projetos politicos de desmonte, a defesa de mecanismos transparentes, impessoais
e meritocraticos de ingresso no servigo publico assume um papel estratégico para a integridade
das democracias contemporaneas. Em alguns casos, devido a natureza sensivel das informagdes
ou ao contexto institucional dos paises analisados, alguns entrevistados optaram por nao
autorizar o registro em audio das conversas. Nessas situagdes, o conteudo foi integralmente
documentado por meio de anotacdes tomadas durante a entrevista, com aten¢do rigorosa aos
principais argumentos, exemplos e referéncias compartilhadas. Essa decisdo, respeitada em
conformidade com principios éticos da pesquisa, reflete a complexidade politica que permeia
os debates sobre fung¢do publica e reforga a relevancia do tema no cenario internacional.

As entrevistas podem ser baixadas aqui.
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