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A APRESENTACAO

Este relatdrio foi desenvolvido pelo Centro Latino-Americano de Admi-
nistracao para o Desenvolvimento (CLAD), a partir de um projeto de coo-
peracao técnica horizontal com o Governo do Brasil, por meio do Ministe-
rio da Gestao e Inovacao em Servicos Publicos (MGI) e da Escola Nacional
de Administracao Publica (Enap). A autoria do relatorio € do consultor Pe-
dro Guerra Loins e os insumos técnicos foram obtidos pela realizacao de
entrevistas com representantes de diversos 6rgaos federais brasileiros,
académicos e representantes de sindicatos, no periodo de junho a julho
de 2024.

As opinides expressas nesta publicacao sao exclusivamente do autor e
nao refletem necessariamente o ponto de vista do Centro Latino-Ameri-
cano de Administracao para o Desenvolvimento (CLAD), dos paises que
este representa ou do Ministério da Gestao e Inovagao em Servigos Pu-
blicos (MGI).



AES INTRODUCAO

Ha mais de uma decada, administracoes publicas em paises de todo o
mundo estao passando por uma mudancga importante em seu relaciona-
mento com os cidadaos e com aqueles que recebem seus servicos.

Cidadaos/as cada vez mais exigentes e empoderados/as, conscientes
de seus direitos, tém voltado progressivamente sua atencao para a ges-
tao governamental, exigindo transparéncia, principios de igualdade e
nao discriminacao.

Os processos com foco no cidadao estao sujeitos a um exame minucio-
so sem precedentes. A atuacao do Estado deve ser irrepreensivel, nao
apenas no gerenciamento de recursos financeiros e das contas publicas,
mas também em processos que afetam as pessoas e as exigéncias feitas
ao Estado em seu papel de empregador em grande escala, que em con-
textos de escassez se torna indispensavel.

E por isso que o Estado ndo é mais obrigado apenas a fazer as coisas
bem e na hora certa. Ele também é obrigado a fazé-lo sob condicdes
minimas de transparéncia, mérito, igualdade e inclusao. Principios que,
ha alguns anos, eram secundarios ou impensaveis.

Por esse motivo, os processos de admissao do Estado exigem uma con-
corréncia aberta, justa e meritocratica.

A OCDE em seu Manual de Integridade, Recomendacao n° 7 (OCDE,
2022), recomenda que 0S governos:

‘promovam um setor publico profissional baseado na meritocra-
cia, dedicado aos valores e a boa governanca do servico publico,
em particular:

a. garantir uma gestao de recursos humanos que aplique sistema-
ticamente principios basicos, como merito e transparéncia, que
ajudem a promover o profissionalismo no servico publico, evitar




favoritismo e nepotismo, proteger contra interferéncias politicas
indevidas e mitigar os riscos de abuso de poder e ma conduta.

b. garantir um sistema de recrutamento, selecao e promocgao justo
e aberto, baseado em critérios objetivos e em um procedimento
formalizado, e um sistema de avaliacao que promova a responsa-
bilidade e a ética no servigo publico. (OCDE, 2022)

Nesse sentido, o presente relatorio foi elaborado com o objetivo de
‘apoiar a implementacao de mecanismos de selecao mais aderentes ao
recrutamento de servidores publicos com valores e ethos publicos”

Para tanto, foi realizado um breve diagnostico do funcionamento dos
concursos publicos do governo central como ferramenta de ingresso no
Estado brasileiro, por meio de uma analise de documentos e entrevistas
com diversos atores relevantes nesse processo, de diferentes institui-
coes, dentro e fora do governo central, instituicoes intervenientes, auto-
ridades, equipes técnicas e especialistas da area académica e represen-
tantes de liderancas sindicais.

Com base na coleta de informacoes e percepcoes sobre o funcionamen-
to dos concursos publicos, espera-se contribuir com propostas de me-
lhorias a curto e médio prazo, que possibilitem modernizar e tornar mais
tecnicos os processos de ingresso no Estado brasileiro.




1. ANTECEDENTES E JUSTIFICATIVA
DO PROJETO

A implementacao bem-sucedida de atividades no setor publico depen-
de, em grande parte, da alocacao de pessoas com as competéncias
certas dentro da estrutura governamental. O processo de composicao
da forca de trabalho publica brasileira € um trabalho incompleto, e apri-
morar esse mecanismo significa, sem duvida, fortalecer as capacidades
institucionais. A Constituicao Federal Brasileira de 1988 determina em
seu artigo 37 nao apenas os principios aplicaveis a administragao publi-
ca (notavelmente, “legalidade, imparcialidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia’), mas também apresenta alguns principios e diretrizes para o
recrutamento de funcionarios, nos seguintes termos (MGI, 2024):

Il. ainvestidura em cargo ou emprego publico depende de apro-
vacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e ti-
tulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista na lei, excetuadas as homeacgoes
para cargos em comissao declarados em lei de livre nomeacao
e exoneragao.

Por outro lado, e apesar da mengao expressa de ‘na forma prevista em
lei”, apos mais de duas decadas de tramitagao no parlamento brasileiro,
a materia so foi regulamentada com a Lei 14.965, de 9 de setembro de
2024, que "Dispde sobre as normas gerais relativas a concursos publicos”.

No ambito dessa lei, propoe-se que o desenvolvimento de processos se-
letivos para o ingresso de novos servidores publicos seja orientado nao
apenas por aspectos relacionados ao conhecimento, mas tambéem por
aspectos de competéncias e habilidades especificas (MGI, 2024).

A referida lei dispde sobre o concurso publico para cargos e empregos
publicos, garantindo, nos termos do edital de concurso e da legislacao,
a promocao da diversidade no setor publico. Para os fins desta lei, sao
considerados os seguintes conceitos (§1° do art. 3°):




I. conhecimento: dominio de assuntos ou conteudos relacionados
as atribuicdes do cargo ou emprego publico;

Il. habilidades: aptidao para execucao pratica de atividades compa-
tiveis com as atribuicdes do cargo ou emprego publico;

Ill. competéncias: aspectos inter-relacionais vinculados as atribui-
¢coes do cargo ou emprego publico.

Da mesma forma, e em conformidade com a disposicao constitucional
que estabelece que os processos seletivos devem ser realizados por
meio de “concursos publicos de provas’, a lei prevé a realizacao de tais
processos de avaliacao (MGI, 2024).

Alguns estudos (e.g. Fontainha et al, 2014; e Coelho e Menon, 2018 em
MGI, 2024) apontam problemas estruturais na gestao de recursos hu-
manos no Brasil, identificando o processo de recrutamento e selecao,
baseado no instituto do concurso publico, como um “proxy" dessa dis-
funcao. Nesses termos, estabelece-se um verdadeiro circulo vicioso na
gestao de servidores baseado em disfuncdes na propria estruturagcao
dos concursos publicos.

Talvez a mais emblematica seja a chamada ‘ideologia do concurso, se-
gundo a qual a “tonica fundamental das selecdes de servidores publicos
€ completamente autorreferencial nas estrategias dos candidatos, nos
discursos legitimadores, na forma de organizacao e no projeto institucio-
nal, o que leva a enormes perdas de recursos financeiros e humanos para
a Administragao Publica” (Fontainha et al., 2013, p. 298).

Em geral (Coelho e Menon, 2018), esse circulo vicioso & configurado por
uma auséncia de ética publica, que da lugar a uma retdrica em que a
aprovacao em um concurso e considerada um direito individual, derivado
do ‘mérito, mais vinculado ao interesse particular do candidato aprovado
do que ao interesse publico derivado do processo seletivo (MGI, 2024).

Essa visao promove uma verdadeira ‘industria de concursos publicos), na
qual a valorizacao (simbdlica e financeira) da aprovacao em um concurso




leva nao apenas a mercantilizacao das atividades relacionadas, mas tam-
bém a um maior incentivo para competir por vagas (MGI, 2024).

Ao mesmo tempo, essa industria de concursos promove uma crescente
judicializacao dos processos seletivos: com frequéncia alarmante, os re-
sultados dos processos sao contestados judicialmente, as vezes levando
ao cancelamento de concursos inteiros. O medo dessa judicializagao ini-
be a inovacao nas formas de avaliacao e selecao de candidatos, levando
0s organizadores a optar cada vez mais por procedimentos ‘objetivos,
mais orientados pelo conhecimento do que por habilidades, atitudes e
outras competéncias (MGI, 2024).

Dessa forma, essa crescente judicializacao dos concursos leva a uma di-
minuicao da inteligéncia na gestao de recursos humanos, devido a uma
padronizagao nos processos seletivos mais voltada para o equilibrio dos
desafios de tempo, curso e enfrentamento da judicializacao do que pro-
priamente para o recrutamento de pessoas competentes, credenciadas
e efetivamente voltadas para os valores publicos, o que, por sua vez, leva
a insuficiéncia da ética no campo do servico publico, retroalimentando o
circulo vicioso (MG, 2024).

Em resumo, € possivel afirmar que a frequente judicializacao dos concur-
sos publicos leva cada vez mais a prevaléncia no uso de provas objetivas,
baseadas apenas na avaliagao de conhecimentos, e a desconsideragcao
de instrumentos adicionais de avaliagao de competéncias, como entre-
vistas e avaliagcoes psicologicas; por sua vez, o resultado de tais exames
leva ao ingresso no servico publico de pessoas sem vocagao ou espirito
publico (MGI, 2024).

Em outras palavras, se as competéncias correspondem a conhecimentos,
habilidades e atitudes, a utilizacao de provas baseadas exclusivamente
em conhecimentos como forma de avaliacao de mérito para ingresso no
servico publico possibilita o ingresso de pessoas que nao necessaria-
mente possuem as habilidades e atitudes desejaveis para o exercicio da
funcao publica (MGI, 2024).




O enfrentamento dessa disfuncao € uma questao necessaria no contexto
de uma transformacao do Estado baseada tanto no fortalecimento insti-
tucional quanto no desenvolvimento de capacidades publicas eficazes
e adequadas para o cumprimento efetivo das missées constitucionais
atribuidas ao servico publico (MGI, 2024).

A referida lei sobre concursos publicos fornece uma base legal para es-
sas avaliacoes de competéncias baseadas em habilidades e comporta-
mentos e podera minimizar possiveis contestacoes legais. Acredita-se
que a implementacao consistente dessas praticas de avaliagao sera
um fator determinante tanto para a eficiéncia quanto para a legitimida-
de dessas novas modalidades de concorréncia. Portanto, o aprofunda-
mento em referéncias e exemplos de boas praticas relacionadas a temas
como entrevistas, avaliacoes psicologicas e outras possiveis modalida-
des de avaliacao aplicaveis nos processos seletivos para a contratacao
de funcionarios para o servico publico pode contribuir efetivamente para
a transformacao do Estado brasileiro, trazendo referéncias mais adequa-
das ao perfil das pessoas contratadas (MGI, 2024).




2. OBJETIVOS DO PROJETO

Objetivo geral:

Contribuir com componentes relevantes para a implementacao de uma

politica publica no governo central do Brasil que permita a contratagao

de pessoas para o servico publico que tenham o conhecimento, as habi-

lidades e as atitudes necessarias para o desempenho de suas atividades

e funcdes correspondentes.

Objetivos especificos:

Realizar uma pesquisa de referéncias e experiéncias relacionadas
ao uso de entrevistas e avaliagcdes psicologicas para processos
de recrutamento no servico publico.

. Avaliar os argumentos a favor do uso de tais modalidades e ins-

trumentos de avaliagao no contexto de recrutamento para o ser-
vico publico.

Pesquisar referéncias e boas praticas em outros paises do Sul
Global, em contextos proximos ao brasileiro, que apontem cami-
nhos e solucoes para melhorar os processos de recrutamento no
setor publico.

IV. Apresentar recomendacoes sobre as melhores maneiras de im-

plementar tais modalidades e instrumentos de avaliagcao, com o
objetivo de reduzir o questionamento ou a judicializagao dos pro-
cessos seletivos que utilizem esses métodos.




3. METODOLOGIA DE TRABALHO

A metodologia de trabalho baseou-se principalmente em pesquisa e re-
visao de documentos, entrevistas com representantes de 6rgaos publi-
cos brasileiros e de outros paises e trabalho de campo com entrevistas
presenciais realizadas durante uma semana na cidade de Brasilia.

No total, foram realizadas 15 entrevistas com membros das equipes
técnicas especializadas do Ministério da Gestao e Inovacao em Servi-
cos Publicos (MQGI), secretarios das duas areas envolvidas na tematica de
concursos do MGI (Gestao de Pessoas e Transformacao do Estado), Dire-
tores/as de Gestao de Pessoas de diversos 6rgaos publicos do governo
central brasileiro, especialistas académicos, autoridades e diretores/as
de orgaos publicos autbnomos ou pertencentes ao Ministério das Rela-
coes Exteriores, a Policia Federal, a Advocacia-Geral da Uniao (AGU), ao
Tribunal de Contas da Uniao, entre outros. Também foram entrevistados
representantes das areas de Gestao de Pessoas de empresas estatais e
representantes de sindicatos.




4. FATORES DETERMINANTES NA
ANALISE E PROPOSTAS DE MELHORIA
NOS CONCURSOS PUBLICOS
NO BRASIL

Considerando a realidade particular do Estado brasileiro, € necessario
identificar alguns fatores determinantes que o diferenciam de outros pai-
ses, como nha caracterizacao de sua populacao, suas necessidades so-
ciais e dotagoes, o tamanho e 0 escopo do Estado, entre outros.

4.1. Populacao e territorio

De acordo com o ultimo relatorio do Banco Mundial (Banco Mundial,
2024), o Brasil tem uma populacao de 203 milhdes de pessoas e um PIB
real per capita de 8.802 ddolares em 2022

E uma grande federagdo composta pela Unido (governo federal), 26
estados, o Distrito Federal e mais de 5500 municipios. Embora seja
um pais muito diversificado, a discriminacao racial e de género persiste
como barreiras sistémicas que limitam as oportunidades de muitos in-
dividuos e familias de quebrar o ciclo intergeracional da pobreza (Ban-
co Mundial, 2024).

Possui uma area de 8,5 milhdes de km? (aproximadamente o tamanho
dos Estados Unidos continentais), com claras diferencas de raga, historia,
cultura e industria que o tornam um pais muito diversificado, expresso
em uma multiplicidade de niveis educacionais, costumes e interesses.

Conforme relatado pelo Banco Mundial, ‘o indice de Capital Humano
(ICH) geral do pais mostra que as criangas brasileiras nascidas hoje terao,
quando adultas, apenas 55% da produtividade que teriam se tivessem
acesso total a oportunidades de saude e educacao de qualidade”. Isso,
somado ao desemprego dos adultos, faz com que sua produtividade caia
para 33%, o que significa que 67% do talento brasileiro € perdido para




a sociedade. Claramente, isso acaba sendo um fator determinante para
o papel do Governo, sendo fundamental entender as oportunidades de
trabalho no Estado como uma ferramenta social, bem como o imperativo
etico do papel empregador do Estado.

Segundo o Banco Mundial (Banco Mundial, 2024), os afro-brasileiros e os
povos indigenas tém menos acesso a escolas e servicos de saude de boa
qualidade do que os brancos, e as mulheres enfrentam discriminagao no
emprego que limita o potencial de ganho em relacao ao dos homens.

Esse fato, somado a Lei de Cotas (Lei n® 12.990, de 2014), que exige que
20% das pessoas empregadas no Estado sejam negras, pardas, € ao De-
creto n°® 9.050, de 2018 que reserva no minimo 5% das vagas para provi-
mento de cargos publicos e contratacao de temporarios a pessoas com
deficiéncia, impde uma maior exigéncia aos concursos publicos como
uma ferramenta de inclusao e diversidade.

4.2. Volume do Estado brasileiro

O governo federal brasileiro como um todo contava com 563.485 funcio-
narios publicos ativos em setembro de 2023. Desses, 200.638, aproxi-
madamente 36%, estao na administracao direta.

4.3. Condicoes sociais e o papel do Estado

De acordo com o Banco Mundial, o PIB real do Brasil cresceu 2,9% em
2023, impulsionado pelo consumo privado robusto, que continua sendo
apoiado por um mercado de trabalho forte e pelo estimulo fiscal as trans-
feréncias sociais, € por um ambiente externo favoravel que beneficia as
exportacoes. Em 2024, esperava-se um crescimento do PIBem 1,7%, im-
pulsionado pelos efeitos atrasados do aperto monetario e por um menor
efeito de transferéncia para o ano. Pensando no futuro, espera-se que o
crescimento real do PIB seja moderado para cerca de 2% no medio prazo.
A pobreza, medida pela linha de pobreza de 6,85 dolares per capita por
dia, diminuiu de 23,5 por cento em 2022 para 21,3 por cento em 2023,
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devido a melhorias nas condicdes econdémicas e politicas de protecao
social, como o programa Bolsa Familia (Banco Mundial, 2024).

No entanto, o déficit primario do governo geral atingiu 2,3% do PIB em
2023, em comparagao com um superavit de 1,2% em 2022, enquanto a
divida esta em 74,3% do PIB, em comparagao com 71,7 por cento em 2022.

Embora isso represente uma melhoria nas condigcdes econdémicas do
pais, identifica um desafio negligenciado nos ultimos anos sob o governo
anterior, o que exige um Estado focado em politicas voltadas para a su-
peragao da pobreza (Banco Mundial, 2024). Isso tambem exige e reflete
a necessidade de que as ofertas de emprego no Estado e consequente-
mente 0s concursos publicos, se tornem uma possibilidade e uma ferra-
menta para a promocao social e a superacao das condicoes de pobreza
da populacao.

4.4. Determinantes politicos

Politicamente, o pais € organizado sob um sistema presidencialista, re-
publicano e federal, composto por trés grupos auténomos de governo: a
Uniao, os estados e os municipios.

Apos sucessivos governos do Partido dos Trabalhadores, ocupados pelo
presidente Luiz Inacio Lula da Silva (2003 - 2006 e 2007 - 2010) e pela
presidente Dilma Rousseff (2011 - 2014 e 2015 - 2016), o pais passou por
mudancas na orientacao politica na ultima decada. Com o presidente Mi-
chel Temer (2016 - 2018), do Movimento Democratico Brasileiro (MDB)
e o presidente Jair Bolsonaro (2019 - 2022), do Partido Liberal (PL). Em
2022, Luiz Inacio Lula da Silva foi eleito para mais um mandato (2023 -
2026) (Drumond, 2023).

Por quase uma década, repetidas medidas de ajuste fiscal, complemen-
tadas por uma ideologia que visava reduzir o papel, as responsabilida-
des e aimportancia do Estado, contribuiram para a erosao das capacida-
des estatais (MGI, 2024). Durante esse periodo, as atividades de selecao
para novos servidores foram realizadas de uma forma muito pontual e se




concentraram apenas em carreiras muito especificas. Da mesma forma,
decidiu-se propor uma reforma administrativa que defendia o papel do
Estado como mero subsidiario das atividades realizadas pela sociedade,
ao mesmo tempo em que sugeria o enfraquecimento do servico publi-
CO, com a precarizacao do estatuto juridico dos servidores publicos em
aspectos como estabilidade e remuneracao (MGI, 2024). A retomada de
uma logica de fortalecimento institucional, que se deu a partir de 2023,
foi marcada pela retomada dos concursos publicos para a contratacao
de servidores publicos no ambito federal.

Somente em 2023, foram autorizadas quase 10.000 novas vagas, entre
aprovacoes de contratacdes e autorizacao de novos concursos, Nos mais
variados orgaos e entidades (MGI, 2024).

O impacto do governo anterior de ultradireita, liderado por Jair Bolsona-
ro (2019- 2022), hao so gerou serios retrocessos em materias relativas
aos direitos humanos, mas também na relevancia e no papel do Estado.
Durante anos, os processos de ingresso no Estado ficaram paralisados e
se concentraram apenas em determinados cargos e carreiras. Isso gerou
uma demanda reprimida, que o atual governo precisa resolver com rapi-
dez e eficiéncia e a necessidade de “recuperacao” do Estado, em contra-
POsSicao a ansia reducionista do governo Bolsonaro em termos de cortes
orcamentarios, demissdoes em massa e eliminagao de alguns ministérios.
Atualmente, o governo tem 39 pastas ministeriais, 31 ministérios, 4 secre-
tarias e 4 orgaos equivalentes a ministerios.




ABE 5.DIAGNOSTICO E ANALISE DOS
CONCURSOS PUBLICOS NO
GOVERNO CENTRAL DO ESTADO
BRASILEIRO

5.1. Percepcgao geral e avaliagao dos concursos publicos
como politica publica.

Em geral, ha uma percepcao positiva dos concursos publicos como um
instrumento e uma politica publica que evita o clientelismo politico, a
discricionariedade e permite tornar a possibilidade de ingresso no Esta-
do uma iniciativa democratica e inclusiva.

No entanto, quando se trata de descrever como funcionam os concursos
publicos na administracao federal atualmente, surgem diversas criticas.

Em primeiro lugar, um elemento central € a percepgao de que os con-
cursos publicos se tornaram uma “industria’, ou seja, uma esfera de ne-
gocios que envolve muitos atores em um ecossistema que garante que
os candidatos estejam preparados para responder as perguntas que es-
tao sendo feitas atualmente, mas nao necessariamente para serem bons
servidores publicos para o Estado brasileiro.

Soma-se a isso o fato de que a cultura dos “concurseiros”, pessoas que
se dedicam permanentemente a preparacao para concursos pagando a
uma empresa especializada nisso, e os cursos de curta duragao por meio
dos quais as pessoas sao preparadas, nao sao regulamentados de forma
alguma. "As empresas podem ensinar muito facilmente como fazer as
provas que sao aplicadas hoje em dia” (entrevistado n° 5).

Em vista disso, uma das criticas mais recorrentes € a falta de politicas de
desenvolvimento de pessoas apos 0 CoOncurso € O iNgresso No Servico
publico. “Passou o concurso, acabou a carreira, nao tem treinamento ini-
cial.." (entrevistado 4).




Juntamente com o exposto acima, questiona-se o fato de que os concur-
s0s publicos no Brasil sao um sistema meramente “credencialista’. Sao
exigidos testes de conhecimento e memoaria, ou a pontuagao por meio
da apresentacao de titulos. Mas, por exemplo, a experiéncia profissional
nao € exigida como regra.

Portanto, por um lado o concurso € valorizado como um sistema que
combate o nepotismo, o clientelismo e a politica, mas por outro nao ga-
rante a selecao de servidores publicos para melhorar a qualidade dos
servigos prestados aos cidadaos/as.

Com relacao ao tipo de provas, considera-se que atualmente existem
provas simples e que nao ha inovagao nas mesmas. Observa-se que sao
provas de carater monofasico e que nao estao necessariamente relacio-
nadas as atribuicdes da carreira. Esse fato, somado a excessiva judicia-
lizagcao dos concursos e ao papel das entidades que desenvolvem as
provas, dificulta muito a inovacao nessas questoes.

Isso significa que as provas sao projetadas para medir uma pequena par-
te relativa ao conhecimento, e nao as capacidades das pessoas. O que e
necessario hoje em dia € “"analisar as grandes capacidades para proble-
mas publicos grandes e complexos” (Entrevistado n° 5).

Alguns dos elementos mencionados como ausentes no tipo atual de ava-
liacdo sao uma visao mais panoramica ou a identificacao de perfis para a
lideranca do servico publico.

Uma consequéncia desse déficit do tipo atual de provas € que nao ha
uma politica em massa de treinamento de lideranga, e parece que parte
do problema € que a selecao se baseia apenas no conhecimento e nao
nas habilidades ou em outros atributos, como trabalho em equipe ou vi-
sao politica do Estado.

No mesmo sentido, outro aspecto percebido nos concursos publicos &
que eles nao necessariamente identificam bons ou boas servidores/as
publicos/as. Como disse um entrevistado: “se estamos fazendo a mesma




coisa ha anos, como podemos obter resultados diferentes” (entrevistado
n° 10). Os aspectos comportamentais tambem nao estao incluidos nas
provas atuais, o que nao impede que pessoas desprovidas de tais com-
peténcias cheguem para trabalhar em 6rgaos publicos.

Para finalizar, muitos entrevistados tém a percepgao de que “o concurso
€ visto como um direito por parte dos candidatos” (Entrevistado n° 8).
Cria-se um ambiente em que a pessoa se sente no direito de adquirir
aquele cargo ou emprego no Estado e, portanto, se sente no direito de
entrar com uma acgao judicial a qualquer momento. Pela mesma razao,
afirma-se que ha uma forte pressao social nesse tipo de processo e que
as entrevistas afetam os concursos, introduzindo a subjetividade.

5.2. Inovacoes na metodologia dos concursos

Um dos aspectos mais recorrentes nas respostas dos/as entrevistados/
as € o paradoxo de sentirem que € necessario e urgente modernizar
0S processos de concurso publico e as provas de avaliagcao. Contudo,
a dificuldade de fazé-lo € imediatamente apontada, seja pelo risco de
judicializacao, seja por acharem que outros tipos de provas podem ser
subjetivas ou por nao garantirem os propositos sociais de inclusao e de-
mocracia nas oportunidades de trabalho no Estado.

Sobre a questao da possibilidade de implementar provas on-line, por
exemplo, ha um consenso de que isso prejudica a igualdade de condi-
¢cOes para candidatos/as e reclamagoes iminentes.

Para outros, a impossibilidade de inovar em metodologias ou tipos de
provas em concursos publicos € mais por uma questao de maturidade
e cultura do que um impedimento legal. Por exemplo, observa-se que
nada proibe entrevistas, mas isso € muito dificil de ser aceito no Brasil.
Um dos casos que € dado como contraponto, e que sera discutido mais
adiante, € o de Portugal, onde ¢e realizada uma prova inicial de conheci-
mentos, mas depois sao feitas entrevistas, combinando os tipos de prova.
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Com relagao as possibilidades de avaliagcao de competéncias, habilida-
des ou atributos, ha um consenso de que sao discricionarias e subjetivas,
em alguns casos inocuas, mas acredita-se que ha um problema juridico
em considera-las subjetivas. “A inovagao pode abrir espaco para muita
discricionariedade. A estabilidade a protege. Ha muitos mitos sobre isso,
mas eles nunca foram mensurados”. (Entrevistado n° 6)

5.3. Papel das instituicoes

Com relacao ao papel dos diversos 6rgaos envolvidos nos processos de
selecgao e concursos publicos, a criacao do Ministéerio da Gestao e da Ino-
vacao em Servicos Publicos € valorizada. Ha um consenso de que, antes
de sua criacao, nao havia um o6rgao responsavel pela coordenacao do
processo de concepcao dos concursos publicos.

Mesmo assim, ha uma consciéncia de que o MGI s6 recentemente esta
construindo uma estrutura institucional. Durante anos, houve uma tradi-
cao de descentralizar as questoes de Gestao de Pessoas, sem a criagao
de uma coordenacao mais sistémica. De acordo com alguns entrevista-
dos/as, de 2005 a 2015, houve concursos fragmentados. E importante
ressaltar que na gestao anterior, o governo federal nao promoveu deba-
tes sobre isso, sendo que apenas no caso de alguns estados houve bons
progressos (como Ceara, Minas Gerais, Goias e Pernambuco).

Com a constituicao do MGI, o assunto foi retomado com base no Concur-
so Publico Nacional Unificado.

Para alguns entrevistados/as, considerando o histérico de descentraliza-
cao e fragmentacao dos processos seletivos, o desafio do MGl € verificar
se mantem seu protagonismo e a continuidade administrativa das novas
praticas. O MGl esta construindo um conjunto de politicas e tem um gran-
de poder normativo que pode fortalecer seu protagonismo, mas muito
tera de ser visto sobre como o processo de concurso unificado tera sua
continuidade ou encerramento. Ainda que a continuidade e o protago-
nismo sejam mantidos, alguns veem a necessidade de criar uma agéncia




especifica para gerenciar essas questoes. Em contrapartida, outros veem
a necessidade de manter a autoridade e a coordenagao dos concursos
unificados no MGI, por meio de uma estrutura leve e agil, apoiada pelo
ministério, a fim de reduzir a burocracia e agilizar os processos e a toma-
da de decisoes. “Se for criado um orgao especifico, corre-se o risco de
burocratizar o processo” (entrevistado n° 15).

Quanto ao papel da Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP),
as opinides variam. Para alguns, a capacidade técnica e operacional da
ENAP deve ser usada para questoes de selecao. Eles consideram neces-
sario que a ENAP desempenhe um papel mais estrategico no proces-
so de ingresso, especialmente no treinamento inicial. E claro que, nesse
processo, sempre deve haver uma posicao de um orgao do Estado. Acre-
dita-se que a Enap esta se consolidando cada vez mais como um centro
de disseminacao de ideias dentro do governo, dados e evidéncias para a
tomada de decisdes, e também como um 6rgao de treinamento. Mas o
mesmo risco da continuidade apontado para o MGl e visto por alguns no
caso da Enap. Para a maioria, a Enap deveria desempenhar um papel tec-
nico maior, avangando para estruturar o detalhamento das competéncias
transversais que poderiam ser incluidas em alguns concursos, trabalho
que ja foi iniciado com a “Matriz de competéncias de alto desempenho e
lideranca” (Enap, 2021), elaborada em 2021 pela Enap.

Por outro lado, ha aqueles que nao veem um papel central para a Enap
NOSs processos de concurso e apenas atribuem a ela a responsabilidade
pelo treinamento de servidores/as publicos. Acredita-se que deveria ha-
ver um orgao especifico responsavel para 0os concursos, e nao a Enap, a
qual poderia, sim, ajudar a definir as competéncias comportamentais.

Ha um consenso de que a Enap deve contribuir com mais forca e cone-
xao na formagao de um curso inicial, que em alguns casos € proposto
para fazer parte do concurso. O papel da Enap € percebido como o 6rgao
responsavel pela formacao de um ethos publico: uma ética, por meio
de um curso de imersao e de um programa de melhoria continua. Isso
permitiria a formacao de pessoas que possam estar alinhadas com uma




visao e um proposito do que significa ser um servidor/a publico/a no
Estado brasileiro.

Esta ferramenta € valorizada por ser boa no alinhamento e transmissao
da "vocacgao publica’, complementando o que nao € possivel avaliar em
concursos publicos.

5.4. Perfil genérico e competéncias transversais

Sobre a questao do desenvolvimento de um perfil genérico para servido-
res/as publicos/as no Brasil, as opinidoes variam.

Enquanto alguns entrevistados/as sobrevalorizam 0s concursos como
uma busca por pessoas com “vocacao publica” e outros/as acham dificil
definir os componentes de um perfil ideal ou genérico do que deve ser
um servidor publico, para outros/as, ainda, alguns atributos aparecem
claramente: responsabilidade e compromisso.

Valores democraticos centrados na republica e ha democracia, na cren-
¢a nos direitos humanos e no respeito a igualdade. Compromisso civico,
tolerancia a diversidade, como outros valores que um/a servidor/a pu-
blico/a deve ter.

Em termos de habilidades, sao mencionadas as seguintes:
« aprendizagem
*  negociacao
flexibilidade
capacidade analitica
‘sensibilidade politica”
inteligéncia emocional

« capacidade gerencial e analitica para criar politicas publicas

Para alguns entrevistados/as, € sem duvida possivel incluir comporta-
mentos baseados em valores no processo de selecao. Os valores e o
conhecimento sobre o Estado ou a Republica podem ser medidos.




Para outros/as, por outro lado, a unica coisa que pode ser avaliada &
o “perfil que nao funciona” Isso pode ser definido, mas nao o contrario.
Diante da ideia de avaliar atributos ou habilidades, € preferivel definir as
caracteristicas que descartam imediatamente um candidato ao cargo de
servidor publico.

5.5. Judicializacao

Um dos problemas mais comuns que dificultam possiveis reformas e ino-
vacoes nas metodologias de avaliacao para os concursos publicos € o
numero de judicializacdes que os candidatos fazem em face de possiveis
falhas ou alegacoes de "anomalias”

Diante disso, a maioria dos/as entrevistados/as acredita que os sistemas
de justica desempenham um papel muito importante no controle dos
concursos. Isso levou a testes competitivos, de conhecimento e discursi-
VOS para garantir a suposta “objetividade” e aquilo que os candidatos es-
peram e com o que estao acostumados. O que esta implicito aqui, como
disse um entrevistado, € "nao quero correr riscos € hao quero inovar”.

5.6. Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU)

O CPNU € um modelo inovador de selecao de servidores publicos, cria-
do pelo Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos. Esse
novo modelo consiste na realizagao conjunta de concursos publicos para
provimento de cargos publicos efetivos no ambito dos 6rgaos e entida-
des da Administracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional,
mediante a aplicacao simultanea de provas em todos os Estados e no
Distrito Federal (https.//www.gov.br/gestao/pt-br/concursonacional).

O objetivo € promover a igualdade de oportunidades de acesso a car-
gos publicos permanentes; padronizar os procedimentos na aplicacao
das provas; aprimorar os meétodos de selecao de servidores publicos, de
modo a priorizar as qualificacdes necessarias para o desempenho das
atividades inerentes ao setor publico; e garantir o principio da impessoa-
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lidade na selecao dos candidatos em todas as fases e etapas do concur-
so (https:.//www.gov.br/gestao/pt-br/concursonacional).

Com relacgao a iniciativa recentemente implementada pelo MGI, o CPNU,
ha percepcoes positivas.

Entre as iniciativas que sao valorizadas, destaca-se a possibilidade de
chegar a todos os lugares, tornando as provas mais acessiveis e demo-
craticas, pois € extensiva a todos os territérios. Melhora e simplifica o
deslocamento dos/as candidatos/as para diferentes lugares e nao ape-
nas para Brasilia, o que permite a descentralizacao e o deslocamento
para areas onde antes era dificil encontrar candidatos/as. Mitiga o ris-
co de que os concursos sejam “elitizados’, concentrando-se apenas nas
pessoas que podem viajar para Brasilia.

Alem disso, a implementagao da lei de cotas para a incorporagao de pes-
soas negras e pardas e pessoas com deficiéncia também é valorizada.
Essa tambéem € uma oportunidade para a diversidade de areas geogra-
ficas. Mesmo que haja muita pressao do érgao convocador, € uma boa
ideia melhorar a acessibilidade dos cargos publicos.

Para alguns, essa iniciativa € uma ideia “inovadora” dos ultimos anos. Mas
a “‘governanca” dos concursos publicos unificados precisa ser revista:
nao esta claro se ela durara. Entre as coisas que nao funcionam bem
nesse processo, sao indicadas a complexidade da logistica, a falta de
uma equipe estavel e permanente e o processo de definicao das vagas.
Quanto aisso, o papel das empresas executoras dos certames tambéem é
destacado em termos de serem organizagdes que incorporam a mesma
diversidade e inclusao de cotas em suas equipes de trabalho, de modo
que os candidatos também sejam representados na empresa responsa-
vel pela operacionalizagao do concurso durante o processo.

Outro ponto de alerta € a divulgagcao do concurso publico unificado. Ha
um risco em delegar a estratégia de divulgacao e comunicacao a em-
presas externas (operacionalizadoras do concurso). Para alguns, essa &
uma fungao que o governo Nao assume como sua, 0 que poderia ter um
impacto de distorcao no edital.
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A 6.COMPARACAO COM AS EXPERIENCIAS
DE OUTROS PAISES

Segundo o ultimo relatério de Panorama das Administracoes Publicas
da America Latina e do Caribe (ALC), publicado pela OCDE e pelo BID
(OCDE, 2024), “funcionarios publicos competentes sao a espinha dorsal
de uma governanca eficaz, pois sao responsaveis pela elaboracao de po-
liticas e por traduzi-las em agoes tangiveis que impulsionam o progresso
social. Suas funcdes vao desde a formulacao de politicas até a presta-
cao de servicos, e sua eficacia tem grande influéncia nos resultados das
iniciativas publicas”. A importancia estratégica da profissionalizacao do
servico publico, dos processos de selecao competitivos e do aprendiza-
do e treinamento continuos para garantir que os esforcos dos servidores
publicos sejam voltados para a inclusao e a sustentabilidade nao pode
ser exagerada.

Em 2022, o emprego no setor publico foi responsavel por uma meéedia de
11,6% do emprego total na regiao da America Latina e no Caribe (ALC), em
comparacao com 20,8% em media nos paises da OCDE (OCDE, 2023).

Para a OCDE, os sistemas de emprego publico na regiao permanecem
fortemente baseados nas carreiras, caracterizados pela selecao compe-
titiva para o ingresso no servico publico e carreiras longas.

Os cargos mais altos da administracao publica geralmente sé podem ser
preenchidos por funcionarios publicos ja existentes. Embora esse siste-
ma contribua para o desenvolvimento de um servico publico profissional,
independente e baseado no mérito, ele tambéem pode limitar a capacida-
de das administracoes de se adaptarem as circunstancias em constante
mudanca e de atrairem ou manterem diferentes habilidades e compe-
téncias (OCDE, 2023).

Nos ultimos anos, varios paises, incluindo o Brasil, o Chile e a Coldmbia,
buscaram tornar seu servico publico mais flexivel e voltado para o futu-
ro. Por exemplo, o Brasil adotou iniciativas para promover a mobilidade




dentro das carreiras a fim de fortalecer a profissionalizacao do servico
publico e o desenvolvimento de habilidades (OCDE, 2023). No entanto,
0 emprego publico na regiao ainda esta atrasado em relacao aos paises
da OCDE no desenvolvimento de um servico publico com a autonomia,
o profissionalismo e a capacidade necessaria para melhorar a eficiéncia
e a inovacao do setor publico, bem como para aumentar a eficacia das
politicas (Salazar-Morales e Lauriano 2021, em OCDE 2024).

Outra das conclusdes da OCDE em seu relatorio “Panorama das Admi-
nistracoes Publicas da América Latina e o Caribe, 2024" € que a selecao
e a promogao baseadas no mérito para os niveis mais altos do servico
publico também poderiam ser fortalecidas na regiao (Gerson, 2020). Para
isso, a formacao de um grupo diversificado de servidores publicos qua-
lificados, que estejam alinhados com as metas sustentaveis e inclusivas
de seus governos, envolve atrair e reter profissionais com as habilidades
certas. Para a OCDE, isso também envolve posicionar o servico publico
como um empregador preferencial, estruturar politicas de emprego em
termos do que atrai e retém funcionarios qualificados, oferecer remune-
racao adequada e equitativa e buscar ativamente atrair grupos e conjun-
tos de habilidades sub-representados (OCDE, 2019).

Alguns dos dados destacados sao que, na Ameérica Latina e no Caribe,
a contratacao tende a ser menos aberta na medida em que a hierarquia
dos cargos aumenta. De acordo com a OCDE, em 2022, 11 dos 15 paises
pesquisados (73%) nomearam diretamente cargos de alta geréncia sem
um processo competitivo; e apenas 5 paises (33%) exigem que os candi-
datos concorram a cargos especificos de alta geréncia (OCDE, 2023).

6.1. Uso de concursos e avaliagao de habilidades

O processo do concurso € mais comumente usado para homear servido-
res publicos em niveis nao gerenciais (em 10 de 15 paises; 67%), enquan-
to em 5 paises o processo de contratacao depende do cargo. Depois
de atrair os candidatos, a maioria dos paises (11 de 15; 73%) avaliam sua
motivagao para ingressar no servico publico, suas habilidades analiticas




e cognitivas e suas competéncias comportamentais por meio de meca-
nismos complementares (por exemplo, entrevistas, provas e avaliacao de
curriculo). A maioria usa entrevistas para avaliar a motivacao dos candi-
datos (14 de 15; 93%), semelhante aos paises da OCDE (81%).

Dos 15 paises analisados pela OCDE em seu relatério “Panorama das Ad-
ministracdes Publicas da América Latina e do Caribe, 2024" 13 (86%) pai-
ses avaliam as habilidades analiticas e cognitivas dos candidatos. Essas
habilidades sao avaliadas por meio de entrevistas na maioria dos paises
(11 de 15; 73%), embora 53% usem testes padronizados, menos do que na
OCDE (59%).

O relatorio tambem mostra que os paises da Ameérica Latina e do Caribe
levam em consideracao as competéncias comportamentais dos candi-
datos (10 de 15; 67%). A maioria dos paises também avalia essas compe-
téncias por meio de entrevistas (67%, em comparacao com 75% na OCDE).

Uma das observacoes destacadas € que o fato de depender muito de
entrevistas também exige entrevistadores qualificados que estejam aten-
tos aos possiveis vieses de recrutamento. Portanto, apenas cinco paises
(33%) testam as competéncias cognitivas ou comportamentais por meio
de centros de avaliagao mais estruturados que podem permitir avalia-
coes mais detalhadas.

Com relacao a forma como as provas sao conduzidas, descobriu-se que
realizar todo ou parte do recrutamento remotamente pode aumentar sua
eficacia e ajudar a atrair e selecionar candidatos de diferentes regides de
um pais. Isso inclui a realizagao de entrevistas ou a avaliagao de candida-
tos de forma remota.

O uso da tecnologia para apoiar 0os processos de contratacao remota na
administracao publica varia consideravelmente na ALC. Somente na Co-
ldmbia, Equador, Guatemala, Honduras e Peru todo o processo pode ser
conduzido por meio da tecnhologia (OCDE, 2023).




Tabela 1: Métodos para avaliar as competéncias e a motivagao durante
o recrutamento, 2022.

Anadlise Provas . Centros de Verificagdo de
de CV  padronizadas Entrevistas avaliagdo referéncias
Barbados ]
Brasil [ ]
Chile mée mée ¢
Colombia mée mée ]
Costa Rica ne née
Ecuador me °
El Salvador | me mée mée
Guatemala me [ ] mée me °
Haiti ° ° °
Honduras ue
México [ ] mée
Paraguay Hée
Peru me mée me
Trinidad y Tobago Héeo me
Uruguay ue Hée
Total ALC
B Competencias analiticas/cognitivas 4 8 11 5 0
4 Competencias de comportamiento 2 5 10 3 1
® Motivacion 3 2 14 2 1
Total OCDE
B Competencias analiticas/cognitivas 4 19 20 13 1
® Competencias de comportamiento 6 7 24 13 6
® Motivacion 8 3 26 8 4

Fonte: OCDE-BID (2022), Encuesta sobre liderazgo y capacidad en la administracion publica;
OCDE (2020), Encuesta sobre liderazgo y capacidad en la administracion publica.
Los datos de la OCDE corresponden a 2020 y corresponden a 32 paises.

6.2. Selecao, inclusao e diversidade

A diversidade na forca de trabalho também pode ser aumentada com o
uso de ferramentas que facilitem ou promovam a participacao de dife-
rentes candidatos nos processos de recrutamento.

De acordo com a OCDE (OCDE, 2024), na ALC, 10 dos 15 paises (67%) fa-
cilitam o recrutamento de grupos minoritarios ajustando os processos as
condicdes méedicas ou deficiéncias; 8 tém cotas (53%) e 4 tém listas de
pre-selecao equilibradas baseadas em género (27%).




O Peru emprega uma ampla variedade dessas ferramentas para aumen-
tar a participacao de grupos minoritarios; e o Chile usa estrategias para
preparar as mulheres para se candidatarem a cargos executivos e adap-
tou suas plataformas de recrutamento para que os candidatos possam
colocar o nome e a identidade de género com os quais se identificam
(OECD, 2024).

Atrair proativamente funcionarios publicos de grupos sub-representa-
dos também exige que os governos adotem estratégias para se adaptar
internamente e responder as suas necessidades. No relatorio da OCDE
(OCDE, 2024), o uso dessas estrategias varia na ALC. Oito dos paises
(53%) tentam envolver grupos minoritarios gerenciando a mudanca cul-
tural organizacional (ou seja, valores, expectativas e normas), enquanto
seis (40%) usam estrategias de comunicagao para aumentar as inscricoes
de grupos diversos. O Peru tem programas especiais de estagio; o Chile
oferece treinamento em lideranca como parte de seu programa +Muje-
res; e El Salvador tem mentoria e treinamento especificos para candida-
tos de grupos sub-representados (OECD, 2024).

Grafico 1. Ferramentas para aumentar a participagao de minorias nos
processos de recrutamento, 2022 (OECD, 2024).
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Grafico 2: Ferramentas usadas para envolver proativamente grupos
minoritarios, 2022 (OECD, 2024).

121
unr
0r
9 I
s F
SLv
7 -
PRY
6 -
5 MEX PRY
3 ECU GTM SLV
N co MEX SLV MEX MEX
o BRB CHL CHL ECU CHL CRI HND El
Gestdo de Estratégias de Programas de  Canais especiais Programas Andlise de dados Grupos de Programas
mudanga divulgagdo/ formagdo para  de contratagdo  especificos de  para identificar  diversidade de de préticas
de cultura comunicagdo concursos formagdo e barreiras a funcionarios profissionais
organizacional mentorias diversidade

J

Fonte: OCDE-BID (2022), Encuesta sobre liderazgo y capacidad en la administracion publica.

6.4. Portugal, o uso de entrevistas e a lista de candidatos

No caso da administracao publica de Portugal, o recrutamento €, por re-
gra geral, realizado atraves de um procedimento competitivo limitado
aos trabalhadores que tenham um contrato de trabalho publico por tem-
po indeterminado. A abertura de um procedimento de recrutamento de
um candidato com contrato de trabalho em funcdes publicas por tempo
determinado ou sem contrato de trabalho em funcdes publicas so € pos-
sivel através de autorizacao prévia e quando se verifique a impossibili-
dade de preenchimento do posto de trabalho por um trabalhador com
contrato de trabalho em fungoes publicas por tempo indeterminado.

Com base na proposta de recrutamento setorial, que inclui os postos de
trabalho a preencher através da contratacao de trabalhadores sem vin-
culo de emprego publico anterior, os membros do Governo responsaveis
pelas areas de Financas e da Administracao Publica aprovam o mapa
anual global consolidado de recrutamentos autorizados, apos a entrada
em vigor do Orcamento do Estado de cada ano. Os postos de trabalho
tambeém podem ser preenchidos atraves da mobilidade. Nos procedi-




mentos competitivos nos quais sejam admitidos trabalhadores sem vin-
culo de emprego publico anterior, sera aplicada a quota legal de 5% das
vagas existentes reservadas a pessoas com deficiéncia, com um grau de
incapacidade funcional igual ou superior a 60%.

Ha dois tipos de procedimentos nos concursos:

Comum: desde que tenha como objetivo o preenchimento ime-
diato ou futuro de cargos previstos, mas nao preenchidos, no
quadro de pessoal de um empregador publico.

Centralizado: para criar grupos de recrutamento para uso futuro
por um grupo de empregadores publicos. E realizado pela Dire-
cao Geral de Administracao e Emprego Publico, que, para esses
fins, € a Entidade de Recrutamento Centralizado (ERC).

Cabe a geréncia superior decidir se deve abrir 0 processo de recrutamen-
to, levando em conta a estrategia, os objetivos definidos, as competén-
cias das unidades organizacionais e os recursos financeiros disponiveis.

Antes de iniciar qualquer procedimento de recrutamento de um funcio-
nario, por um periodo indeterminado ou por um periodo fixo, sem pre-
juizo do esquema de mobilidade, o diretor do organismo deve realizar o
procedimento de recrutamento interno de funcionarios para as funcoes
ou cargos em questao.

O recrutamento continua condicionado a verificagao da existéncia, no
corpo em questao ou no ERC de candidatos no grupo de recrutamento
para o(s) cargo(s) a serlem) preenchido(s).

A autoridade maxima do orgao e responsavel por nomear e constituir o
juri, que é responsavel por todas as operagdes do procedimento com-
petitivo. Por iniciativa ou decisao do responsavel pelo departamento, o
procedimento de contratacao pode ser parcialmente realizado por um
orgao publico ou privado especializado.




Os procedimentos competitivos devem ser anunciados no Diario da Re-
publica, em uma plataforma dedicada a contratacao e no site da entida-
de, e tambem podem ser anunciados por outros meios de divulgagao.

A Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas (LTFP) determina quais
metodos de selecao sao de aplicacao obrigatdria, dependendo do uni-
verso de candidatos, e quais devem ser indicados no edital de abertura
do concurso.

No caso de um contrato de duracao indefinida, sao aplicadas uma prova
de conhecimentos, uma avaliagcao psicologica e a possibilidade de aces-
SO externo, ou seja, aberto a qualquer pessoa.

No caso de contratos por tempo indeterminado para acesso interno, cuja
competicao se restringe apenas a servidores publicos ja com algum vin-
culo laboral, a avaliagao curricular € aplicada, quando o posto possui a
mesma categoria e identidade funcional.

Quando ha um contrato por tempo indeterminado para acesso interno
que permita a competicao de servidores de outra categoria ou identida-
de funcional, aplica-se uma prova de conhecimento.

Para o contrato temporario, € aplicada a avaliagao curricular.

A principal inovagcao do modelo portugués € a criacao de um banco de
candidatos de reserva, bem como o uso de entrevistas nos processos.

Nos processos de concursos centralizados, os métodos de selecao sao
baseados em provas de conhecimento e avaliagcoes psicologicas.

O banco de reserva apresenta uma lista em ordem decrescente de clas-
sificacao dos candidatos aprovados, expressa em uma escala de O a 20
valores. Os candidatos sao entao notificados para fins de entrevista com
as partes interessadas.

Apos a conclusao dessa etapa, a lista de classificacao final € aprovada e
publicada na plataforma dedicada de Recrutamento Centralizado. O ato
de aprovacao da lista pode estar sujeito a contestacao administrativa.
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Areserva de recrutamento € entao constituida, sendo composta por can-
didatos aprovados para o respectivo perfil profissional, de acordo com
seu pedido. Essa lista de recrutamento e valida por um periodo de 18
meses a partir da aprovacao da lista de classificagao final.

Desde 2016, foram realizadas duas edicdes de concursos centraliza-
dos, liderados pela Direcao Geral de Administragcao e Emprego Publico
(DGAEP).

As etapas desses processos sao a definicao do perfil entre quatro perfis
geneéricos predefinidos centralmente (de acordo com 4 topicos), analise
curricular, provas de conhecimento (geneéricas e especificas de acordo
com o perfil), avaliacao psicologica e entrevistas. O objetivo € gerar um
grupo de candidatos para futuras convocacoes. Os aprovados nas entre-
vistas vao para o banco de candidatos, administrado pela DGAEP, e ficam
no aguardo do chamamento por algum 6rgao publico.

6.5. Modelo de avaliacao baseado em evidéncias: a
mudanca de paradigma no Chile

Em 2016, e como resultado da promulgagao da Lei n° 20.955 que "Aper-
feicoa o Sistema de Alta Administracao Publica e Fortalece o Servico Ci-
vil", o Chile iniciou um processo de mudanca do paradigma e da meto-
dologia de avaliagao em concursos publicos para a Alta Administragao
Publica (ADP).

Até entao, as avaliagoes eram delegadas a empresas externas com suas
proprias metodologias, testes projetivos e baterias de testes. Desde 2016
esta sendo introduzido um modelo de avaliacao de atributos, operacio-
nalizado em comportamentos e baseado em evidéncias, transversal e
definido pelo Servico Civil.

O modelo de selecao da ADP atualmente em vigor no Chile € um proces-
so alinhado com os valores institucionais do Servico Civil (transparéncia,
confidencialidade, nao discriminacao, merito, participacao igualitaria) e
padronizado em etapas, cada uma com seus proprios objetivos, ferra-

mentas e padroes.




As etapas de avaliacao por meio de entrevistas tecnicas e gerenciais sao
estruturadas como espacos para a avaliacao dos candidatos ja selecio-
nados na primeira etapa da analise curricular.

Essas etapas sao caracterizadas por serem um exemplo bem-sucedido
de uma parceria publico-privada na qual o Servico Civil orienta o pro-
Ccesso que é executado por empresas de consultoria externas que foram
selecionadas com base em uma licitacao publica e transparente.

Ha focos de avaliacao para cada estagio e critérios para filtrar os candida-
tos para que passem de um estagio para o outro. Had também uma estru-
tura padronizada que as entrevistas dessas duas etapas devem ter, indi-
cando os objetivos e os tempos sugeridos para cada etapa da entrevista.

Depois disso, um conjunto de perguntas referenciais € incluido para in-
vestigar o treinamento e a experiéncia, a adequagao motivacional e as
competéncias.

Cada etapa contem uma estrutura de pontuacao e critérios de elegibilidade.

Para a codificacao das respostas do candidato, sao incorporadas rubricas
de avaliacao, que permitem a atribuicao de uma categoria para a medi-
cao da adequacao motivacional e das competéncias de forma padroni-
zada. Cada uma dessas rubricas esta diretamente vinculada ao Dicionario
de Competéncias desenvolvido pelo Servico Civil.

Ele também inclui uma diretriz de verificagao de referéncia que fornece
as empresas externas as diretrizes necessarias para obter o maximo de in-
formacgoes possivel a fim de fazer o melhor uso do processo de avaliacao.




Diagrama 1: Fluxograma do modelo de selecao do ADP Servico Civil
do Chile.

Etapas do Processo de Selecao ADP

Analise Avaliagao Avaliagao de
Curricular Gerencial Competéncias

Experiéncia

. Experiéncia Competéncias ;
erencial e 3 Ajuste total . ..
tgécnica Gerencial e Técnica associadas ao + tabela de Entr.eV|sta finais
perfil do cargo critérios Comité/Conselho
Adequagdo
Motivacional Habilidades de
Adequado

Comunicagdo

Habilidades de

b Inadequado
Comunicagao

¢ Nota de corte P1 * % de aderéncia as competéncias

()

©

4 ‘& * Adequagdo Motivacional (75% ou mais) (75%-100%)

S % Nota de * Habilidades de Comunicagdo (67% ou * Habilidades comunicacionais

g § corte mais) e auséncia de comportamentos com mais de 67% e auséncia de
© disfuncionais comportamentos disfuncionais

e Cada competéncia com mais de 50%
o 2 referéncias positivas

Fonte: Servico Civil, 2023.




Diagrama 2: Ponderagao de competéncias.

Metodologia de Calculo
Seleciona-se 5 das 7 competéncias para serem avaliadas.
Competéncia 1
Competéncia 2
Competéncia 3 Média simples de % alcance de
competéncias competéncias
Competéncia 4
Competéncia 5
habilidades comunicacionais % alcance minimo

Fonte: Servico Civil, 2023.

De acordo com o relatorio de diagnoéstico preparado pelo Servigo Civil

(Servico Civil, 2017) na época da mudanca de paradigma, algumas das jus-

tificativas para essa mudanca, com relacao a provas e ferramentas, foram:

+  Os relatorios psicologicos de emprego sao redigidos em termos
de tracos de personalidade do candidato e nao com evidéncias
concretas de emprego.

« As referéncias profissionais nao sao integradas no processo de
avaliacao como outra fonte valida de informacao.

+ As referéncias de candidatos inadequados nao acrescentam va-
lor ao relatorio ou a situacao do candidato.

+ Ha atualmente evidéncias sobre a baixa previsibilidade dos testes
projetivos no contexto de trabalho.




A avaliacao dos conhecimentos técnicos efetuada pelas empre-
sas de consultoria baseia-se principalmente na investigacao do
historico profissional do candidato, sem uma orientacao estru-
turada para determinar o grau ou nivel de conhecimentos numa
matéria especifica.

As empresas de consultoria nao dispdéem das habilidades ou fer-
ramentas necessarias para avaliar os conhecimentos técnicos es-
pecificos dos candidatos.

O referido relatorio defende, igualmente, a rejeicao dos testes psicologi-
COS Nos processos de selecao:

“E possivel apontar varios estudos que sugerem a necessidade de
analisar a pertinéncia da utilizacao de ferramentas projetivas na sele-
cao de pessoas. Neste sentido, o manual de boas praticas de recru-
tamento e selecao do Colégio Oficial de Psicologos de Madrid (2011)
defende que devemos levar em consideracao que a validade da ava-
liacao sera determinada na medida em que os resultados obtidos
contribuam para gerar evidéncias para tomar decisoes que nos per-
mitam prever o sucesso no desempenho do candidato selecionado
para um cargo especifico e numa organizacao determinada” (Servigo
Civil Chile, 2017).

Sao também citados varios estudos realizados no Chile, como o de Ni-
colas Didier no seu artigo “Selecao de Pessoal no Chile" para a revista
Iberoamericana de Psicologia: Ciéncia e Tecnologia, em junho de 2014,
que realiza uma revisao da literatura sobre as evidéncias que sustentam
a utilizacao, na selecao de pessoal, dos instrumentos de avaliagao mais
utilizados no Chile, entre os quais se encontravam testes projetivos como
Luscher e Zulliger, e testes graficos como Pessoa na chuva, Grafologia e
HTP, entre outros. Neste artigo, Didier argumenta que “pode observar-se
de forma transversal que nao foram encontrados estudos ou literatura
que apoiem a validade preditiva ou a sua utilizacao em contextos de se-
lecao de pessoal’ (Servico Civil Chile, 2017).




Para Didier, a maioria das provas citadas acima servem apenas como me-
todos diagnosticos que fornecem informagdes sobre a dinamica psiquica
dos individuos, sendo seu foco descartar patologias que possam ser in-
compativeis com o cargo (Servico Civil Chile, 2017).

Por sua vez, a Sociedade Chilena de Psicologia do Trabalho e das Or-
ganizacoes (SCHIPTO), elaborou em 2016 um documento de orientacao
denominado “Diretrizes Técnicas e Normas para Processos de Recruta-
mento, Avaliacao e Selecao em Contextos de Trabalho". Este documento
faz referéncia aos principais instrumentos utilizados nos processos de
selecao no Chile (Barros 2011), e concluiu que os mais utilizados sao os
seguintes: teste de cores de Luscher, Zulliger, Rorschach, Grafologia e
testes baseados em desenhos (pessoa na chuva e similares). Entenden-
do a validade de um instrumento utilizado na selecao de pessoal como
a sua capacidade de prever o desempenho futuro de um candidato, este
documento concluiu que a evidéncia até a data para os instrumentos aci-
ma mencionados é nula ou escassa. (Servico Civil Chile, 2017).

6.6. Os EUA e o organismo que atende as impugnacgoes.

Os Estados Unidos dispoem de um Conselho de Protecao dos Sistemas
de Merito (MSPB) na sua estrutura de processos de concurso para fun-
cionarios publicos. Trata- se de um organismo independente, quase judi-
cial, do poder executivo que atua como guardiao dos sistemas federais
de mérito. O MSPB tem poderes para ouvir queixas e decidir sobre me-
didas corretivas ou disciplinares quando uma agéncia € acusada de ter
cometido uma pratica de pessoal proibida (OCDE, 2020).

O MSPB cumpre as suas responsabilidades e poderes estatutarios princi-
palmente através da resolucao de recursos individuais de funcionarios e
da realizacao de estudos sobre o sistema de mérito. Alem disso, o MSPB
analisa agoes significativas do Gabinete de Gestao de Pessoal (OPM) para
avaliar em que medida essas acdes podem afetar o mérito. O Gabinete
do Conselheiro Especial (OSC) € um organismo executivo independente
que investiga acusacgoes de praticas proibidas em matéria de pessoal,
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processa os infratores das regras e regulamentos da funcao publica e
aplica a legislacao pertinente (OCDE, 2020).

6.7. A Australia

As decisdes de emprego na Administracao Publica Australiana (APS) ba-
seiam-se no meérito, que € um dos principios do servico para 0 emprego.
No minimo, todas as decisdes de emprego devem basear-se numa ava-
liacao das qualidades relacionadas com o trabalho de uma pessoa e das
qualidades necessarias para o desempenho do trabalho. Para decisoes
que possam resultar na contratacao ou promocgao de um funcionario da
APS, a avaliagao deve ser competitiva (OCDE, 2024).

De acordo com a Lei de Administragao Publica de 1999, a decisao € ba-
seada no merito quando:

Baseia-se na adequacao relativa dos candidatos as fungoes, por
meio de um processo de selecao competitivo.

Baseia-se na relacao entre as qualidades relacionadas ao traba-
lho dos candidatos e as qualidades realmente necessarias para
as funcoes relacionadas ao trabalho.

Concentra-se na capacidade relativa dos candidatos de alcancgar
os resultados relacionados ao dever.

O meérito e a principal consideracao na tomada de decisao.

Para que a avaliacao seja competitiva, ela tambéem deve ser aberta a to-
dos os membros da comunidade que cumpram com os requerimentos.
Para empregos permanentes e nao permanentes com mais de 12 meses
de duracao, isso ¢ feito publicando o emprego na Gazeta de Emprego da
APS, no site de empregos da APS.

Segundo a Comissao de Administracao Publica da Australia, entre as
qualidades relacionadas ao trabalho que podem ser levadas em consi-
deracao ao fazer uma avaliacao incluem-se:




habilidades e capacidades
qualificacdes, capacitacao e competéncias
padroes de desempenho no trabalho

capacidade de produzir resultados a partir de um desempenho
eficaz no nivel exigido

qualidades pessoais relevantes
potencial demonstrado para maior desenvolvimento

capacidade de contribuir para o desempenho da equipe.

6.8. Dados e experiéncias de outros paises para incorporar
as competéncias

‘Os sistemas meritocraticos costumam buscar critérios especificos, ob-
Jjetivos que sejam mensuraveis. Isso pode ser um desafio quando se trata
de competéncias comportamentais e/ou cognitivas, que sao mais difi-
ceis de avaliar e classificar, mas cada vez mais vitais como indicadores
de sucesso, principalmente no ambito gerencial e de lideranca. Vincular
essas competéncias a competéncias mais classicas € uma etapa impor-
tante, e a maioria dos governos da OCDE faz isso por meio da definicao
de perfis de trabalho, o que ajuda nao apenas a descrever as tarefas, mas
tambem a se concentrar nos resultados do trabalho e nas habilidades e
competéncias necessarias para alcanca-los" (OCDE, 2020).

No relatorio Panorama das Administragcoes Publicas na América Latina e
no Caribe de 2020, a OCDE descreve que em 66% dos paises da Ameri-
ca Latina e do Caribe € utilizado um concurso publico. Em alguns deles
(Argentina, Chile, Coldbmbia e Costa Rica), o recrutamento e a selecao
sao gerenciados de forma centralizada pelo 6rgao de gestao de RH e,
em outros (Brasil, México, Peru e Chile), sao delegados aos ministerios/
agéncias. Essa pratica € mais comum na OCDE (apenas 22% dos paises
administram o recrutamento e a selecao de forma centralizada, incluindo
a Bélgica, a Espanha, a Franga e Israel). Em El Salvador, a Jamaica e o Uru-
guai, os candidatos se inscrevem diretamente para um cargo especifico.
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Com relacao a avaliacao de competéncias ou atributos, a OCDE adverte
que é necessario um novo conjunto de ferramentas de avaliacao e co-
nhecimento especializado. Sem investir em tal expertise, a avaliacao de
tais fatores “esta aberta a interpretacdes subjetivas e vieses inconscien-
tes, o que pode comprometer a validade do processo de mérito e abrir a
porta para o nepotismo” (OCDE, 2024).

Ainda assim, para a OCDE, a conclusao € que a capacidade da abordagem
meritocratica tradicional de selecionar os melhores candidatos (ou seja,
educacao, experiéncia e exames padronizados) pode nao ser mais ade-
quada as necessidades de uma organizacao moderna de servico publico.

Devido a esses desafios, alguns paises optaram por testar especifica-
mente a conscientizacao e o conhecimento dos procedimentos éticos
e usar testes de julgamento situacional para obter informacdes sobre o
julgamento dos candidatos.

As avaliacdes baseadas em valores também podem fornecer informa-
coes sobre a adequacao dos valores, o que pode ser um importante in-
dicador da performance futura. Em geral, a primeira etapa € que a orga-
nizagao esclareca quais valores sao parte essencial de seu trabalho. Isso
deve ir alem da simples listagem de palavras-chave, como “integridade’
e "responsabilidade”, e incluir uma descricao dos comportamentos que
ilustram esses valores em um contexto de trabalho. Os comportamentos
passam a fazer parte dos critérios de avaliacao, juntamente com as habi-

lidades, a experiéncia e a aptidao (OECD, 2024).

A avaliacao desses comportamentos nao € simples e requer um certo
grau de especializacao. Ela pode ser usada em entrevistas, por exemplo:
algumas organizacoes podem pedir aos candidatos que falem direta-
mente sobre seus proprios valores. No entanto, muitas vezes, uma ma-
neira melhor € conhecé-los indiretamente: perguntando, por exemplo,
sobre uma ocasiao em que o funcionario foi forcado a tomar uma decisao
ética no trabalho ou uma ocasiao em que sentiu que havia um conflito de
valores e, em seguida, procurando os comportamentos identificados an-
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teriormente. Melhor ainda € que os candidatos demonstrem seus valores
por meio de metodologias do centro de avaliagao, como dramatizagoes,
simulacoes e exercicios em grupo. O uso de jogos € cada vez mais utili-
zado como forma de avaliar comportamentos e valores em um ambiente
mais natural, mas essas abordagens exigem verificagcdes cuidadosas por
especialistas em psicologia para garantir a confiabilidade e a validade”.
(OECD, 2020)




7. DILEMAS A SEREM RESOLVIDOS,
QUESTOES SUBJACENTES

7.1. Avaliacao positiva dos concursos publicos como uma
ferramenta social versus disposicao para inovar

Ha um consenso em quase todas as entrevistas de que o concurso publi-
co tem um impacto social no Brasil, que vai alem de simplesmente suprir
a necessidade do Estado de preencher suas vagas. Significa uma opor-
tunidade de empregabilidade, dotada de estabilidade, possibilidades de
desenvolvimento e a chance de ingressar em um emprego que provavel-
mente sempre podera ser mantido. E por isso que os concursos publicos
sao tao procurados, mas tambem sao altamente expostos e examinados.
Na industria de concursos ha um numero significativo de “concurseiros’
e atores relacionados (empresas especializadas em preparagao, ou mes-
mo aquelas que vivem de assumir casos de judicializacao), a verdade €
que nao se percebe vontade ou necessidade de arriscar em inovagoes.
Em quase 100% das respostas sobre quais possiveis inovagoes poderiam
ser implementadas, principalmente referentes a outros tipos de avalia-
coes, uso de tecnologia, testes on-line ou outros aspectos metodologi-
COS, a resposta mais recorrente € que € uma necessidade, mas € muito
dificil de implementar, pois seria uma fonte de objecdes, judicializacoes
e abriria um aspecto subjetivo que nao € necessario.

E curioso que essa resposta ndo venha apenas dos candidatos ou de
‘concurseiros”. Ela também vem, principalmente, de especialistas técni-
COS nas areas de pessoas e processos dos concursos.

A ideia de subjetividade pode ser explicada pela falta de conhecimento
de novas metodologias, como a avaliagao comportamental baseada em
evidéncias, testes disponiveis on-line, que salvaguardam condi¢coes que
evitam fraudes, ou algumas outras que sao usadas no proprio Estado
brasileiro, em departamentos diferentes do governo central.




No entanto, parece que as consequéncias e os efeitos dos concursos
sao principalmente sociais e politicos. Como resultado de anos de imo-
bilidade e falta de concursos e congelamento de vagas em governos
anteriores, o atual governo tem insistido em ativa-los e recuperar o atra-
SO na provisao de pessoas para trabalhar no Estado. Esse parece ser um
objetivo politico e social relevante, mas tambem gera uma baixa disposi-
Cao para inovacao nos processos, sobretudo devido a alta exposicao e o
subsequente risco de questionamento ou judicializacao.

7.2. Continuidade e consisténcia entre os processos de
recrutamento, selecao e treinamento

Em termos tedricos, os processos de selecao devem ser o melhor indica-
dor do desempenho subsequente das pessoas selecionadas. Esse, que
parece ser um axioma basico na moderna administracao de pessoas, €
um grande desafio nos concursos publicos brasileiros. A falta de perfis
especificos baseados em comportamentos ou habilidades observaveis e
mensuraveis permite que sejam selecionados candidatos com conheci-
mento e capacidade de memorizacao do conteudo necessario, mas sem
clareza de como agem no trabalho, qual € seu estilo de trabalho e, 0 mais
Importante, se estao comprometidos com o servico publico. Isso permite
qgue um bom numero de funcionarios publicos entre no Estado com a ne-
cessidade de serem treinados em valores e ética publica, o que poderia
ser evitado se os candidatos fossem avaliados por esses conteudos.

Uma das ferramentas disponiveis atualmente e a "Matriz de Competén-
cias Transversais" desenvolvida pela Enap. Essa referéncia conceitual e
metodologica tem um potencial significativo, mas carece de aplicabilida-
de para os orgaos publicos. Se fosse uma versao detalhada dos compor-
tamentos esperados de cada competéncia e seus graus de exigéncia em
perfis genéricos e seus indicadores ou padrdes de realizagao, poderia se
avancar na medicao de comportamentos prévios ao ingresso no Estado,
em um nivel basico e transversal. Para isso, € fundamental estabelecer
um foco comum e coordenado entre as instituicdes e as equipes tecnicas




encarregadas tanto dos processos de selecao e definicao de perfis quan-
to da instituicao encarregada do desenvolvimento dessas competéncias.

7.3. Dificuldade em formar uma equipe técnica estavel

Embora haja boas expectativas com relacao ao éxito do Concurso Pu-
blico Nacional Unificado, as dificuldades em sua implementacao nao fo-
ram poucas. Alem da interrupgao do processo devido as enchentes e a
catastrofe ocorrida no Estado do Rio Grande do Sul, a formacao de uma
equipe técnica especializada para conduzir o processo foi outro desafio.
A criacao de uma equipe ad hoc e transversal de varios orgaos publicos
especializados garante a qualidade da implementacao desse primeiro
processo, mas nao garante a sustentabilidade no tempo, nem a gestao
do conhecimento. Corre-se até mesmo o risco de desviar recursos hu-
manos estratégicos para o provimento de novos cargos. Isso porque ha
profissionais técnicos especializados que tambéem foram candidatos in-
teressados nesse certame e tiveram que se abster de participar da im-
plementacao do concurso.

A formacao de uma equipe técnica estavel determinara o futuro dos pro-
Ximos concursos, entendendo que nao sera possivel formar frequente-
mente equipes transitorias, e assim nao correr o risco de perder o conhe-
cimento, as licoes aprendidas e a continuidade desta politica publica.




8. PROPOSTAS

Com base nas informacodes coletadas no processo de diagnostico, por
meio de entrevistas virtuais e de campo, alem da analise da literatura e
de experiéncias comparativas em outros paises, sao apresentadas as se-
guintes propostas de melhorias hos processos de concursos publicos no
ambito do governo central brasileiro:

8.1. Recomendacgoes sobre a institucionalidade

De acordo com o diagnostico, nao ha clareza sobre quem devera conduzir
0S processos de concursos publicos nacionais unificados no futuro. A si-
tuacao atual, evidentemente, nao assegura sustentabilidade e durabilida-
de ao longo do tempo, considerando a necessidade de criagao de equipes
de trabalho ad hoc, considerando, entre outros aspectos, o legitimo inte-
resse dos/as servidores/as publicos/as das areas envolvidas na politica e
execucgao dos concursos na qualidade de possiveis candidatos/as.

Existe também uma incerteza sobre como a institucionalidade do MGl se
consolidara e dependera do sucesso ou hao do Concurso Publico Nacio-
nal Unificado. Também nao ha consenso sobre o papel da Enap. Enquan-
to alguns esperam um papel mais estratégico, outros o limitam ao papel
de treinamento.

Enguanto for avaliada a viabilidade de uma agéncia especifica especiali-
zada nessa tarefa, como acontece em outros paises, que atue de forma
independente e com conhecimento tecnico, o trabalho coordenado en-
tre o MGl e a Enap devera ser maior.

Uma das sugestdes se refere a incorporar como parte das etapas do con-
Curso, uma vez superada a primeira etapa de avaliacdoes gerais, um cur-
so introdutorio ou de orientagao, com duragcao maxima de 3 meses, que
permita identificar e desenvolver as competéncias minimas necessarias
para o desempenho do papel de servidor publico no Brasil. Quando es-
sas competéncias estiverem definidas, a Enap podera completar o pro-




cesso de selecao com base na avaliagcao de metodologias de casos ou
situacoes, alguns aspectos minimos do ethos do servidor publico brasi-
leiro definidos na atualizacao das competéncias transversais.

8.2. Recomendagoes para gerar inovagao por meio de
projetos-piloto

Levando em consideracao o contexto do pais e o papel do Estado como
empregador, juntamente com o interesse politico no assunto e o con-
senso sobre a dificuldade de introduzir inovacdes no atual formato dos
concursos publicos, propoe-se explorar algumas modificacdes na meto-
dologia ou hos metodos de avaliacao, por meio de experiéncias contro-
ladas, experimentais e limitadas em organizagcoes que tenham as condi-
¢oes minimas para aplica-las.

A centralidade da ferramenta dos concursos publicos como fungao so-
cial dificulta, inicialmente, a inovacao em processos em massa, mas nao
Impede que algumas inovagoes sejam aplicadas em organismos dispo-
niveis ou processos pontuais.

Comprovou-se que os argumentos relacionados a subjetividade de al-
guns tipos de avaliagcdes ou metodologias sao questionaveis com base
nas experiéncias de outras instituicoes do proprio Estado brasileiro (Poli-
cia Federal, Petrobras, Universidades e Poder Judiciario), bem como em
outros paises. Particularmente Portugal, o Chile e a Australia, entre ou-
tros, que avancaram na aplicacao de avaliagcdes de competéncias basea-
das em evidéncias comportamentais em cargos do setor publico.

A primeira inovagao metodologica proposta diz respeito aos fatores de
avaliagao. Sem excluir as provas de conhecimento e discursivas, € possi-
vel avancar na criagcao de um fator de avaliagcao para comportamentos ou
competéncias inerentes ao perfil do cargo. Embora haja consenso sobre
a dificuldade de incluir competéncias ou atributos comportamentais, a lei
nao proibe a avaliagao comportamental nem a realizagcao de entrevistas.
Para evitar o questionamento da subjetividade, sao propostas as acoes
listadas no item a seguir.




Recomendacgodes para a definicao de projetos-piloto:

|dentificar as instituicoes publicas que cumpram as condicoes
para a aplicacao de uma metodologia baseada em competéncias:

Perfis de cargos nos quais € possivel identificar competéncias
comportamentais ligadas ao desempenho

Cargos, sempre que possivel, de natureza profissional

Cargos que possam ser agrupados conforme competéncias
transversais

Numero limitado de vagas a serem preenchidas

Lider da instituicao disposto a inovar nesse processo e capaz de
tornar a iniciativa politicamente viavel (bom relacionamento com
sindicatos)

Equipes solidas na especializagao tecnica de competéncias e se-
lecao de pessoas, bem como nos aspectos juridicos para a con-
ducao do processo e posterior avaliacao da experiéncia.

Identificacao e desenvolvimento de competéncias transversais:

Um dos insumos importantes para esse processo pode ser o trabalho
realizado pela Enap, em 2021, para desenvolver uma matriz de compe-
téncias transversais para servidores publicos no Estado brasileiro.

O Programa de Incorporacao na Administracao Publica Federal tem
como base a Matriz de Competéncias Essenciais de Lideranga para o Se-
tor Publico. Foi construido pela Enap e definido no anexo 2 da Instrucao
Normativa n° 21, de 1° de fevereiro de 2021, sobre critérios e procedi-
mentos para a implementacao da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas - PNDP.

Atualmente, ha uma definicao de 3 eixos que agrupam 9 competéncias
transversais em funcoes de lideranca publica e 7 competéncias transver-
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sais para alto desempenho no setor publico (Enap, 2021). Uma das reco-
mendacdes para avancar na avaliacao de competéncias em processos
seletivos, de forma experimental, € considerar essa matriz como insumo
inicial para restringir um numero reduzido de competéncias genéricas e
transversais (nao mais do que 4). Essas poderiam ser competéncias ba-
sicas para todo/a servidor/a publico/a que ingresse na administragao
publica, ou poderiam ser varias de acordo com os tipos de cargos e car-
reiras em que se enquadram. O ideal € que elas possam ser aplicadas em
um Ministério especifico.

+  Formar uma equipe técnica conjunta especializada entre a Enap
e o MGl ou contar com assessoria especializada para atualizar a
operacionalizacao dos comportamentos especificos e “descarri-
ladores” (comportamentos indesejados), os atributos ou compe-
téncias genéricas selecionados com base na matriz de compe-
téncias da Enap, de modo que seja possivel identificar os critérios
e métricas de desempenho a serem observados no processo de
avaliacao nos perfis de cargos que contenham um componente
transversal e comum de competéncias.

«  Desenvolver as respectivas rubricas, modelos de avaliacao de
competéncias de acordo com os tipos de cargos ou carreiras
(percentuais) e diretrizes padronizadas para as entrevistas. Com
isso, € possivel identificar as competéncias minimas para traba-
lhar como servidor/a publico/a no Estado brasileiro de forma
transversal e comum a todos os tipos de cargos, ou agrupar de
acordo com os tipos de carreiras, por exemplo, e identificar as
competéncias transversais por tipos de cargos e carreiras.,

«  Para o detalhamento metodologico de rubricas, operacionaliza-
cao de comportamentos e padronizacao de entrevistas, reco-
menda-se aproveitar a experiéncia da mudanca do modelo ADP
no Chile ou em Portugal.




Espera-se que este trabalho sirva de insumo para o projeto-piloto identi-
ficado acima, de acordo com as caracteristicas e condicoes metodologi-
cas adequadas para sua aplicagao.

Uso da tecnologia:

Um dos aspectos que enfrenta uma forte resisténcia por parte dos prin-
cipais atores € a incorporacao de inovacoes no processo de avaliagao
€ nos canais de avaliacao, pois elas nao garantem condicdes iguais de
concorréncia para os/as candidatos/os ou ha duvidas sobre os metodos
questionaveis ou pouco objetivos.

Nesse sentido, propoe-se aproveitar uma experiéncia limitada e experi-
mental, idealmente com cargos profissionais, e oferecer a possibilidade
de fazer as provas “on-line" como algo “opcional”. Para isso, 0s processos
educativos nas universidades e nos cursos de pos-graduagao, por exem-
plo, contam com aplicativos ou plataformas que resguardam as condi-
coes necessarias para qualquer avaliacao: tempo concedido, cameras
de movimento ou de deteccao de voz, uso de dispositivos diferentes da
plataforma etc. Recomenda-se explorar esse tipo de ferramenta ja dis-
ponivel em universidades no Brasil ou em alguns outros paises.

Isso poderia ser aplicado tanto as provas de conhecimentos basicos
quanto as provas de habilidades e competéncias, uma vez que as com-
peténcias transversais tenham sido definidas.

O conceito de “opcional” € importante, pois € obrigacao de quem orga-
niza o processo de concurso, garantir todos os meios e canais possiveis
de avaliacao para qualquer candidato/a, de modo que ninguem se sinta
impedido de fazer uma prova se nao for possivel fazé-la on-line.

Além disso, o uso de bancos de candidatos oferece opcdes para otimizar
e gerenciar a busca de candidatos por meio de big data e inteligéncia ar-
tificial. Uma das agdes mais simples a serem tomadas pode ser aproveitar
as informacgoes de candidatos adequados que foram bem avaliados em
processos anteriores, mas que nao chegaram a fase final, e que podem




ser disponibilizados em bancos de dados configurados de acordo com
os tipos de perfis e cargos, com a ideia de simplificar e acelerar a busca
por candidatos/as. O conceito de “divulgacao” € salientado, pois nao esta
sendo proposto convidar diretamente para os concursos ou tirar proveito
dessa avaliacao prévia no hovo processo, mas sim garantir que o recru-
tamento de candidatos seja mais eficaz e otimizado, atraindo candidatos
com boas avaliagdes previas.

8.3. Recomendacgoes relacionadas a incorporacao de
entrevistas

Uma vez concluido o trabalho de atualizacao e identificacao das compe-
téncias transversais e seus indicadores e criterios de desempenho, pro-
poe-se experimentar um processo limitado com as condicoes ja descritas,
fases de entrevistas que podem ser realizadas até mesmo virtualmente.

Para isso, caso se mantenha a necessidade de aplicar os processos por
meio de empresas externas, sugere-se que seja gerado com essas em-
presas um amplo processo de treinamento e divulgacao do conteudo
das competéncias transversais e das formas de medicao das mesmas. E
muito importante alinhar nao apenas o conteudo do modelo atualizado
de competéncias transversais a ser gerado, mas tambem treinar a me-
todologia das entrevistas, padronizando e propondo o0 “passo a passo”
desses processos: perguntas, contraste com o perfil, porcentagens de
correspondéncia, formas de questionamento etc. Isso possibilitara a pa-
dronizacao da metodologia de entrevistas e tornara cada processo “audi-
tavel’. Propoe-se tambem que, no caso de entrevistas virtuais, elas sejam
gravadas para proteger as informacdes contra possiveis questionamen-
tos ou judicializacao.

8.4. Recomendacoes sobre a lista de candidatos

Um dos aspectos a serem aprimorados no processo de concurso € a
necessidade repetida de convidar os mesmos candidatos que ja foram
avaliados recentemente em outros processos semelhantes, toda vez que




uma chamada para inscricoes € aberta. Para evitar esse gasto desne-
cessario e a repeticao de candidatos permanentes, propde-se analisar a
ideia de criar uma lista de candidatos que ja tenham sido avaliados e que
tenham uma avaliacao aceitavel para serem convocados para possiveis
processos abreviados ou concursos especificos. Essa lista poderia ser
categorizada por tipos de carreira ou tipos de cargos e poderia ser admi-
nistrada pelo MGI. Para isso, sugere-se consultar o processo de Portugal
e como a DGAEP administra esse banco de candidatos. Isso, conforme
mencionado acima, pode ser apoiado pelo uso da tecnhologia.

8.5. Recomendacodes para fortalecer o cumprimento da Lei
de Cotas

Embora a incorporacao de cotas venha melhorando constantemente
desde que a Lei n° 12.990, de 2014 e o Decreto n° 9,508, de 2018 fo-
ram promulgados, deve ser consistente nao apenas na inclusao de can-
didatos e pessoas selecionadas, mas também no ecossistema como um
todo. Para esse fim, propde-se exigir que as empresas responsaveis pela
operacionalizagao dos certames incorporem pessoas negras ou pardas
e pessoas com deficiéncia, a fim de ampliar a tematica da inclusao e di-
versidade por parte do Estado.
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