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Selecao de Elite - Como Mudar o
Concurso Publico para Selecionar os
Melhores

1. Introducao

A exigéncia de concurso publico foi um avanco institucional inegavel no Brasil.
Assentou a visdo de supremacia da meritocracia na selecao: alguém vira servidor pu-
blico ndo por ser amigo de um politico, e sim por ter sido aprovado em um processo
rigido de selecdo. Um processo rigido que é aberto em igualdade de condicdes a
todo o publico que atenda as exigéncias de formacao e experiéncia.

Este avanco ndo foi isento de falhas. Concursos atualmente privilegiam a capa-
cidade de memoria e a habilidade de responder a questdes objetivas e subjetivas.

O fato é que o método de provas é eficaz em selecionar guem estudou mais
tempo. Essas Nnao sao necessariamente as pessoas que irao ser as mais competen-
tes em um trabalho. Caracteristicas cruciais para desempenho no trabalho, como
dedicacao e capacidade de agir em equipe, sao plenamente ignoradas pelo método
dominante.

Se o concurso, como aplicado hoje, ndo testa caracteristicas essenciais ao tra-
balho, entdo a premissa de meritocracia ndo necessariamente se sustenta.

A questdo, entdo, é: € possivel aprimorar 0 concurso para se resgatar o ideal de
selecionar as pessoas mais aptas?

Este artigo busca explorar esta questdo. Iremos discutir algumas das habilida-
des que um servidor ideal deve ter. Em seguida, observaremos como outros paises
recrutam pessoas para posicdes de elite. Discutiremos uma experiéncia mal sucedida
de aprimorar concursos no Brasil. E, finalmente, proporemos uma série de medidas
gue podem aprimorar a forma como concursos sao realizados no Brasil.

Comecamos, entdo, descrevendo as habilidades que deveriamos buscar. Quem
gueremos que contratar para o servico publico?



2. Quem gqueremos
contratar? A Selecao
de Caracteristicas e
Habilidades

Servidores publicos eficazes usam
uma infinidade de habilidades e carac-
teristicas pessoais para serem bem su-
cedidos em seu trabalho. Um juiz usa
paciéncia e habilidade pessoal para
acalmar um advogado e concluir uma
audiéncia. Um gestor usa capacidade
quantitativa e persisténcia para promo-
ver uma politica publica complexa ao
longo de anos. Um diplomata usa caris-
Mma e conhecimento sobre relacdes inter-
nacionais para moldar uma parceria com
dignitarios estrangeiros.

Esta secdo ird descrever algumas
dessas caracteristicas. O objetivo aqui é
apenas ilustrativo: queremos demonstrar
a variedade de fatores que fazem alguém
ser Util para a sociedade brasileira. Nao se
tem a pretensao de dar a uUltima palavra
sobre que caracteristicas sdo desejaveis.

O foco é descrever o gue procura-
mos em um servidor. E indicar se nossos
meétodos de concurso efetivamente tes-
tam esses fatores.

1) Meméria Conceitual: E a lembran-
ca de fatos especificos sobre o mundo:
desde uma decisdo do Supremo Tribu-
nal Federal até o material de construcao
adequado para uma ponte.

Pode-se pensar em dois motivos
para testar memoria conceitual. O pri-
meiro € agilidade: se a pessoa nao precisa
pesquisar a informacao, ou se a informa-
cdo é de dificil acesso, ha um ganho de
eficiéncia no trabalho.

O segundo, mais especulativo, é
gue o conhecimento de fatos especificos
pode ser indicativo de uma competéncia
subjacente em uma area. Por exemplo,
talvez alguém que saiba o que o STF deci-
diu seja competente em analises juridicas.
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Essa premissa talvez seja a principal
justificativa de concursos hoje em dia. E
preciso notar que ela é altamente espe-
culativa. O fato de alguém decorar juris-
prudéncia, atualidades, especificacdes
técnicas e outros fatores ndo necessaria-
mente indica que essa pessoa seria com-
petente em um ambiente de trabalho. E
preciso analisar suas outras habilidades.
E o que se propde aqui.

2) Habilidade quantitativa: E a ca-
pacidade de compreender os nimeros
por tras da realidade e utiliza-los na to-
mada de decisao. Um exemplo é a habili-
dade de enxergar padrdes estatisticos no
fluxo de entrada de passageiros em um
aeroporto para decidir quantos agentes
de imigracao devem ser alocados em um
determinado horario.

Provas objetivas nao testam todas
as facetas de habilidades quantitativas:
nao testam, por exemplo, a criatividade
do candidato em pensar em novas fontes
de dados gue possam influenciar a deci-
sdo. O que nao afasta o fato de que este
é talvez o fator mais facilmente testavel
em provas objetivas: questdbes matema-
ticas tem uma Unica resposta certa, que
pode ser indicada pelo candidato.

3) Habilidade verbal: E a capacida-
de de compreender e produzir linguagem
verbal, seja falada, seja escrita. Um exem-
plo € a habilidade de um promotor de es-
crever uma denuncia que seja facilmente
compreendida pelo juiz que a recebe.

Provas escritas testam diretamen-
te essa habilidade em diversos aspectos,
como questdes de multipla escolha sobre
interpretacao de texto, ou verificacdo de
erros gramaticais e amplitude de vocabu-
lario em textos produzidos pelo candidato.
Estes testes podem ser complementados
por provas orais em que proficiéncia do
candidato em se comunicar é testada.

4) Habilidade inter-pessoal: E a ca-
pacidade de trabalhar com outras pes-
soas para coordenar esforcos e superar
resisténcias e obstaculos. Um exemplo
seria a capacidade de um representante



do governo negociar um texto legislativo
no Congresso Nacional. Outro exemplo
seria a capacidade de um controlador in-
centivar sua equipe de auditores a gastar
mais tempo e energia em uma auditoria,
ainda gue nao haja chance de aumento
salarial pelo esforco adicional.

Provas escritas sao eminentemente
individuais e ndo testam tais habilidades.
Titulos usualmente indicam experiéncia
em funcdes que a principio requerem tais
habilidades, sem necessariamente ava-
liar proficiéncia na habilidade. E provas
verbais tendem a demonstrar apenas um
minimo de habilidade de interacado inter
pessoal com a banca.

5) Dedicacdo a trabalho: E a disposi-
cao a tomar iniciativa, assumir responsa-
bilidade e devotar tempo e energia para
garantir resultados. E a diferenca entre,
de um lado, um servidor que so realiza
o gue for mandado e sai do trabalho as-
sim que da seu horario, e, de outro lado,
O servidor que assume responsabilidade
para garantir gue o publico seja atendido
e ndo se importa em ficar até mais tarde
para gue o trabalho seja bem feito.

Provas sdo completamente inefica-
zes para testar tal perfil. O fato de o can-
didato ter dedicado tempo de sua vida
para decorar matéria de prova nao sig-
nifica que ele ira dedicar seu tempo para
o trabalho apos ser elevado a um car-
go com estabilidade. A experiéncia dos
autores é repleta de exemplos de servi-
dores que passaram em concursos difi-
ceis e, apos aprovacao, devotam minima
energia e dedicacao ao servico publico.

6) Criatividade: E a capacidade de
identificar novos processos, produtos e
concepcodes que podem melhorar e am-
pliar os servicos oferecidos ao publico.
E o caso do agente publico que propde
a inversao de fases em licitacao, pratica
inovadora que acelerou substancialmen-
te o tramite de certames publicos.

Este tipo de capacidade certamen-
te ndo é testada em provas dedicadas
primordialmente a testar conhecimentos

juridicos. Provas sao capazes de testar,
No Maximo, criatividade em abordar um
tema especifico nos limites do formato
verbal; ndo demonstram um padrao de
habilidade em pensar (e efetivamente
produzir) fora dos parametros usuais.

7) Honestidade: E a disposicdo e
disciplina para nao s6 manter conduta in-
tegra pessoal, como também para com-
bater conduta indevida no ambiente de
trabalho. Envolve o tipo de personalida-
de e a forca de vontade necessarias para
comprar uma briga com agentes pode-
rosos, seja para assegurar que a verdade
seja observada em procedimentos publi-
COs, seja para denunciar e disputar prati-
cas nocivas ao erario e ao publico.

Provas obviamente ndo testam em
nenhuma forma a honestidade do can-
didato. Uma forma mitigada de tal son-
dagem que é prevista em concursos é
a verificacdo de antecedentes criminais
e disciplinares. Este mecanismo tem um
ambito limitado, sendo restrito apenas
aos casos de violacao mais evidente de
deveres de conduta.

8) Visdo: Talvez o item de mais di-
ficil definicdo. Entendemos por visao a
capacidade de ler o ambiente econdmi-
co, politico e institucional, e tomar deci-
sdes estratégicas eficazes dentro deste
ambiente. E a habilidade de ver como o
mundo é hoje, ver como ele pode ser e
decidir que acdes concretas podem ser
tomadas para fazer essa transformacao.

Um exemplo excepcional de tal ca-
racteristica foi demonstrado pela Juiza
Magali Dellape Gomes, coordenadora do
Projeto Conciliar e Constelar no Tribunal
de Justica do Distrito Federal e Territo-
rios'. O projeto utiliza técnica terapéuti-
ca para identificar conflitos subjacentes
a processos judiciais em questdes fami-
liares. Casos encaminhados ao projeto

1 TRIBUNAL DE JUSTICA DO DISTRITO FEDERAL E TER-
RITORIOS. “Juiza do TJDFT fala sobre Constelacdo Fami-
liar ao Bom Dia DF”. Disponivel em https://www.tidft.jus.
br/institucional/imprensa/noticias/2018/fevereiro/juiza-
-do-tjdft-fala-sobre-constelacao-familiar-ao-bom-dia-df.
Ultimo acesso em 16/01/19




observam uma taxa meédia de 79% de
acordos.

A Juiza leu o ambiente, teve uma
visdo estratégica de como poderia ser
melhor abordado, e fez esta visao virar
realidade. E uma forma de atuar que vai
muito além da perspectiva padrao de
simples tramite judicial de processos.

Provas ndo sao desenvolvidas para
testar tal caracteristica. Esta singularida-
de de candidatos, alias, parece ser contra-
ria @ Nnocao de um processo padronizado
como o observado em provas objetivas.
Visdo € demonstrada pela forma como o
candidato leu situacdes passadas e rea-
giu de forma bem sucedida a elas. Ndo é
algo testavel em um ambiente simulado
de provas. E, como observado no DF, é
O que pode fazer a diferenca para que
a atuacao estatal alcance um padrao de
exceléncia.

9) Imparcialidade: E a capacida-
de de se distanciar das pessoas e dos
interesses do caso concreto para que a
decisdo seja tomada com base em para-
metros gerais e universais. Envolve des-
de a habilidade do agente de seguranca
evitar tomar lados em uma disputa fa-
miliar até a capacidade de um cientista
aceitar os fatos concretos mesmo gquan-
do sejam contrarios a tese que ele tenha
defendido.

Trata-se, mais uma vez, de um pa-
dréao de comportamento observado pela
pessoa ao longo de sua vida. Nao € algo
testavel ad hoc em um momento restrito
de prova escrita ou oral.

10) Empatia: E a habilidade de com-
preender como outros se sentem e con-
seguir se colocar em seu lugar. E um
talento crucial para agueles que lidam
diretamente com o publico e que preci-
sam lidar com reacdes de insatisfacao,
medo e agressividade que podem im-
pedir ou inviabilizar um atendimento. E
essencial em qualguer negociacdo, oca-
sides em que emocdes de seres humanos
frequentemente impedem que solucdes
idealmente racionais sejam tomadas. E
indispensavel para agueles no topo da
hierarquia, cuja sustentabilidade politica
depende da compreensdo e aceitacao de
suas medidas pelo publico.

Provas escritas e verbais nao testam
empatia. Esta € uma habilidade do dia a
dia, que deve ser testada em um ambien-
te de cansaco, rotina e possivel antago-
NismMo.

Com base nesta descricao inicial,
preparamos a seguinte tabela indicativa
de nossa perspectiva acerca de como o
modelo atual de concursos testa as ha-
bilidades e caracteristicas descritas nes-
ta secao:

Fator de Selecdo E testado a fundoghoje em Pode_ser testado em méto-
CONCUrsos? dos diferentes de concurso?

Memoria Conceitual Sim Sim

Habilidade quantitativa Sim Sim

Habilidade verbal Sim Sim

Habilidade interpessoal N&o Sim

Dedicacao a trabalho Nao Sim

Criatividade Nao Talvez

Honestidade Talvez Talvez

Visao Nao Sim

Imparcialidade Nao Sim

Empatia Nao Sim




Observa-se da tabela que, em nos-
sa perspectiva, o modelo atual de con-
cursos nao testa a grande maioria das
caracteristicas e habilidades desejaveis
em um servidor publico. A guestao é: é
possivel fazer melhor? Como pode ser
diferente? E o que a préxima secao dedi-
ca-se a ilustrar.

3. Como pode ser?
Experiéncias de outros
paises

3.1 Gestores Governamentais
em Cingapura?

Cingapura € frequentemente men-
cionada como exemplo de governanca
competente, e por bons motivos. Sua
economia cresceu a uma taxa meédia de
06,8% de 1976 a 2015. Desemprego ¢é bai-
X0 e as contas publicas sdo robustas. A
taxa de poupanca € proxima de 50%°2.
Seu PIB per capita cresceu de 427 do-
lares em 1960 para mais de 52.900 do-
lares em 20164 O pais estd hoje no 52

2 Os autores gostariam de manifestar gratiddo a
Julius Kim, HKS MC/MPA 2018, por seu auxilio
na obtencdo de informacdes sobre praticas de
recrutamento no servico publico em Cingapu-
ra. Os autores assumem plena responsabilida-
de por quaisquer incorrecdes ao longo deste
texto.

3 THE ECONOMIST. “The years that were fat -
After decades of prudence, Singapore is well
prepared for most eventualities.” Edicado de
16/07/2015. Disponivel em https://www.eco-
nomist.com/special-report/2015/07/16/the-
-years-that-were-fat. Acesso em 05/06/2018

4 THE WORLD BANK. GDP per Capita (cur-
rent US$). Disponivel em https://data.
worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.
CD?locations=SG. Acesso em 05/06,/2018.

lugar no ranking de indice de Desenvol-
vimento Humano®.

Por tras de tal desempenho inve-
javel, encontram-se forte habilidades
em gestdo. A pergunta natural &, entado:
como o governo de Cingapura recruta os
gestores que fazem esse sucesso acon-
tecer?

E um processo meticulosamente
estruturado. Para fins deste artigo,
iremos enfocar a Public Service Com-
mission Scholarship, uma das portas de
maior prestigio para entrada na elite do
governo de Cingapura®.

A avaliacao comeca cedo, quando
estudantes estao prestando os A-Levels,
uma espeéecie de vestibular para ingresso
a universidade’. Entes governamentais
divulgam ativamente oportunidades fu-
turas de emprego, visando atrair agueles
com as 5% maiores notas nos exames.

Para aqgueles que prestam servi-
co militar obrigatorio, seu desempenho
pode ser utilizado para avaliar sua ade-
qguacao para o servico publico. Durante
0S primeiros meses No servico, as forcas
de defesa testam os melhores candidatos
para avaliar seu potencial de lideranca.
Esse exercicio busca identificar virtude,
competéncia e habilidade de trabalhar

5 UNITED NATIONS. Singapore - Human Deve-
lopment Indicators. Disponivel em http://hdr.
undp.org/en/countries/profiles/SGP. Acesso
em 05/06/2018

6 SINGAPORE PUBLIC SERVICE COMISSION.
Overview of PSC Scholarships. Disponivel em
https://www.psc.gov.sg/Scholarships/psc-
-scholarships/overview-of-psc-scholarships.
Acesso em 05/06/2018

7 SINGAPORE EXAMINATIONS AND ASSESS-
MENT BOARD. GCE A-LEVEL - General Infor-
mation. Disponivel em https:.//www.seab.gov.
sg/pages/nationalExaminations/GAL/gene-
ral. Acesso em 05/06/2018




como um time. Testes situacionais
sao usados para aferir tanto a capacida-
de de tomar decisao como a habilidade
de resolver problemas. Espera-se que 0s
candidatos demonstrem raciocinio rapi-
do.

ApOs 0Ss primeiros seis meses, can-
didatos s&o classificados e selecionados.
Uma bolsa é oferecida aos melhores can-
didatos para financiar seus estudos. Os
selecionados sao entdo inscritos em um
processo estruturado que ira definir os
pProximos anos de suas vidas.

Os selecionados voltam entao a uni-
versidade para concluir seus estudos.
Apos se formarem, comecam O programa
acelerado de gestao (management fast
track program). Nos proximos anos, eles
fardo um rodizio, trabalhando em pelo
menos duas posicdes distintas no servi-
CO publico, com pelo menos uma posicao
em cada uma das cinco areas tematicas
de governo: economia; infra-estrutura e
meio-ambiente; social; seguranca; admi-
nistracdo central®.

Apos cerca de cinco anos, € avalia-
da a possibilidade de candidatos serem
convidados ao Servico Administrativo.
Entre os 60,000 servidores do Servico
Civil de Clngapura, ha apenas 230 oficiais
do servico administrativo (Administrati-
ve Service Officers)®?. O processo é tao
rigido que o candidato s6 é convidado a
uma entrevista para tal cargo apos pas-
sar por multiplas entrevistas e avaliacdes
pela hierarquia superior do servico civil,
além de ter sido aprovado pela Comissao
de Servico Publico.

O processo de selecdo é baseado
na premissa de que candidatos devem
ser avaliados com base em um conjunto

8 CINGAPURA. Public Service Leadership Pro-
gramme. Disponivel em https:.//www.psd.gov.
sg/what-we-do/developing-leadership-in-
-the-service/public-service-leadership-pro-
gramme. Acesso em 11/01/2019

9 https://community.jobscentral.com.sg/arti-
cles/few-good-men

diverso de fatores, e ndo somente por
provas ou desempenho académico. Nas
palavras de um Ministro para o Servico
Publico de Cingapura (Minister in Charge
of the Public Service)°:

O Servico considera, para avaliar
a adequacdo de um candidato
para uma posicao, varios aspectos
importantes, além de qualificacdes
académicas, tais como carater,
motivacao, compromisso para
com o servico publico, iniciativa e
habilidades interpessoais.

Em conclusao, observa-se que Cin-
gapura escolhe servidores de elite por
meio de um processo que vai muito além
de provas escritas. E estes gestores trans-
formaram Cingapura, de um pais pobre
Nnos anos 1960, a uma das nacdes mais de-
senvolvidas da Terra em 2019. Esse pro-
cesso de selecao merece nossa atencao.

3.2 Diplomatas nos EUA"

Os Estados Unidos da América ti-
veram, pelo menos desde o século 20,
um papel dominante em como relacdes
internacionais sao conduzidas ao redor
do mundo. Representantes dos EUA es-
tiveram envolvidos em uma variedade de
questdes globais complexas, tais como

10 Livre traducao de “When recruiting officers,
the Service considers several important as-
pects, beyond academic qualifications, such
as character and motivation, commitment
to public service, initiative, and interpersonal
skills, to assess suitability for a particular job”.
CINGAPURA. “Speech by Deputy Prime Minis-
ter Teo Chee Hean at Committee of Supply
2015” March 10, 2015. Available in

11 Os autores gostariam de manifestar gratiddo
a Steve Conlon, HKS MC/MPA 2018, por seu
auxilio na obtencdo de informacdes sobre pra-
ticas de recrutamento no Departamento de
Estado dos EUA. Os autores assumem plena
responsabilidade por quaisquer incorrecdes
ao longo deste texto.



conversas com a Unido Soviética para
limitacao de armas nucleares nos anos
1970, contencao de gases nocivos a ca-
Mmada de 0zénio nos anos 1980 e criacao
da Organizacao Mundial do Comeércio
nos anos 1990. Para se engajar em tal va-
riedade de questdes, € necessario dispor
de um corpo técnico competente. Vale a
pena, entdao, observar como o Departa-
mento de Estado dos Estados Unidos da
Ameérica seleciona seus diplomatas.

Um ponto interessante € que o pro-
cesso mudou substancialmente nos ul-
timos 20 anos. Assim como O CONCUrso
brasileiro, o foco do processo era em
testes escritos. O resultado era uma ad-
mMissao pouco diversa, concentrada em
profissionais jovens e pouco experientes.
A selecao privilegiava aqueles que pode-
riam ser referidos como “pale, male from
Yale” - brancos, homens e de universida-
des de elite como Yale.

Desde entao, o servico diplomatico
adicionou elementos de avaliacao oral,
Passou a considerar a experiéncia de tra-
balho prévia dos candidatos e passou a
buscar um grupo mais diverso e expe-
riente de candidatos. O processo que
sera descrito a seguir resultou na selecao
de um numero maior de diplomatas com
experiéncias de vida e profissionais mais
ricas e diversas.

O Departamento de Estado busca
avaliar candidatos para o Servico Diplo-
matico (diplomatic corps) ao longo de 13
dimensbdes'?:

1. Compostura (Composure): a habi-
lidade de se manter calmo e eficaz
em situacdes estressantes

2. Adaptabilidade cultural (Cultural
adaptability): a habilidade de traba-
Ihar com pessoas com valores e cul-
turas diferentes

12 UNITED STATES OF AMERICA STATE DE-
PARTMENT. “13 dimensions” Available at
https://careers.state.gov/work/foreign-ser-
vice/officer/13-dimensions/. Last access in
27/06/2018

10.

1.

12.

13.

Experiéncia e motivacao (experien-
ce and motivation): ter a motivacao
certa e conhecimentos, habilidades
e outros atributos Uteis

Integracéo e analise de informa-
cao (nformation integration and
analysis): a habilidade de avaliar e
processar informacao complexa ra-
pidamente

Iniciativa e lideranca (nitiative and
leadership): reconhecer e assumir
responsabilidade pelo trabalho, per-
sistir em uma tarefa, influenciar e
motivar pessoas

Juizo (udgment): discernir o gque
€ apropriado e factivel, avaliar de-
mMmandas contrapostas

Objetividade e integridade (objecti-
vity / integrity): evitar vieses pesso-
ais e falsidade; ser honesto

Comunicacao oral (oral commu-
nication): falar fluente e persuasi-
vamente, comunicando nuances
adeguadamente

Organizacao e planejamento (plan-
ning and organizing):. ordenar tare-
fas efetiva e sistematicamente para
alcancar objetivos com recursos li-
mitados

Engenhosidade  (resourcefulness):
formular solucdes criativas e mos-
trar flexibilidade em circunstancias
Imprevistas

Trabalhar com outras pessoas
(working with others): interagir de
forma harmonica, firmando rela-
cionamentos positivos e ganhando
confianca de outros, usando humor
guando apropriado

Comunicacao escrita (written
communication): escrever Concisa-
mente, bem e de forma persuasiva
em tempo restrito

Anadlise quantitativa (quantitative
analysis): alcancar conclusdes ade-



quadas a partir dos dados pertinen-
tes

Para avaliar estas dimensodes, o De-
partamento de Estado conduz um pro-
cesso com oito passos®. Em primeiro
lugar, os candidatos escolhem uma es-
pecialidade na carreira (career track)
entre cinco focos diferentes: consular,
econdmico, gestao, politico e diplomacia
publica. Entdo, eles se inscrevem para o
FSOT - Foreign Service Officer Test. Esta
€ uma prova escrita padronizada, feita
por computador.

Os candidatos entao prestam o
FSOT. O FSOT é realizado trés vezes por
ano, e cobre as seguintes areas de co-
nhecimento e habilidades™:

. proficiéncia em inglés escrito
. compreensao do governo dos EUA

J histdria, sociedade, costumes e cul-
tura dos EUA

. historia e geografia mundiais
o economia
J matematica e estatistica

. principios de gestdo, psicologia e
comportamento humano

] comunicacao
. computadores e internet

Candidatos que passam no FSOT
sdo entdo convidados ao quarto pas-
so: apresentar Narrativas Pessoais para
o Painel de Avaliacdo de Qualificacdes.
Isso consiste em seis documentos com

13 UNITED STATES OF AMERICA STATE DE-
PARTMENT. “8 Steps to Becoming a Foreign
Service Officer” Available at https://careers.

state.gov/work/foreign-service/officer/test-

-process/. Last access in 11/07/2018

14 UNITED STATES OF AMERICA STATE DE-
PARTMENT. “Information Guide to the Foreign
Service Officer Selection Process”. p. 9. Avai-
lable in https://careers.state.gov/wp-content

uploads/2018/04/FS-Selection-Process-Infor-

mation-Guide-March-2018.pdf. Last access in
11/07/2018

nao mais do que 1.300 caracteres cada.
Os documentos devem abordar as habili-
dades do candidato de lideranca, condu-
ta interpessoal, comunicacao, gestao e
capacidade intelectual, assim como seu
conhecimento substantivo'™.

As narrativas sao entao avaliadas
pelo painel, que € composto de diplo-
matas experientes e capacitados, tanto
na ativa como ja fora do Servico Diplo-
matico. Esses sdo os individuos que sao
considerados capazes de compreender
o valor profissional de uma experiéncia
de vida especifica, tais como ter passado
semanas na Africa em um projeto da uni-
versidade ou ter trabalhado como esta-
giario no Departamento de Estado.

O painel classifica os candidatos em
comparacdo com outros na mesma espe-
cialidade. Essa fase ndo é eliminatodria em
si, mas o0 numero de candidatos convi-
dados para a préoxima fase podera variar
de acordo com as demandas de contra-
tacao. Somente os candidatos mais bem
colocados serao convidados.

O passo 5 é a entrevista oral. Candi-
datos sao avaliados de acordo com as 13
dimensdes descritas acima. A avaliacao
€ conduzida por quatro avaliadores que
observarao o desempenho do candida-
to em uma variedade de situacdes ela-
boradas para permitir qgue o candidato
demonstre as habilidades relevantes. Os
avaliadores sao oficiais do servico diplo-
matico de diferentes especialidades e
com experiéncias variadas.

A avaliacdo oral comeca com um
exercicio em que sdo formados grupos
de trés a seis candidatos que sao solicita-
dos a alocar recursos a projetos distintos.
Os candidatos recebem material para es-
tudar e devem apresentar projetos indi-
viduais, discutir com outros candidatos
para se alcancar consenso, e entdo apre-
sentar aos avaliadores os resultados.

15 ldem, p. 12



A segunda parte da avaliacao oral
€ a entrevista estruturada. Primeiro, can-
didatos sao questionados sobre sua ex-
periéncia e motivacdo. Entdao, recebem
uma seérie de cenarios hipotéticos para
se testar sua capacidade de tomada de
decisdao em uma situacao concreta. Por
fim, os avaliadores pedem aos candida-
tos gue citem exemplos concretos de
sua experiéncia pessoal nas dimensbdes
testadas.

A terceira parte da avaliacdo oral é
0 exercicio de gestdo de caso. Candida-
tos recebem uma quantidade substancial
de material, incluindo e-mails de empre-
gados diferentes, resumos de problemas,
detalhes sobre desempenho prévio da
equipe, entre outros. O candidato deve
entdo escrever um memorando respon-
dendo as tarefas que ele recebeu. O ma-
terial que o candidato recebe é muito
maior do que o candidato conseguiria ler
no tempo disponivel; o objetivo da tarefa
€ avaliar a capacidade do candidato de
gerir tempo e priorizar entre tarefas.

Candidatos gue passam pela ava-
liacao oral irédo entao passar ao passo 6:
obter liberacdes medicas e de seguran-
ca. A liberacao de seguranca ira investi-
gar fatores como condenacdes criminais
ou outras violacdes da lei, abuso de dro-
gas, e expulsdo desonrosa das forcas ar-
mMmadas.

O passo 7 é a avaliacao de adequa-
cao. Neste passo, um Painel de Avaliacao
de Adequacao (Suitability Review Panel)
ird analisar o historico pessoal do candi-
dato e decidir se ele ¢ adequado para re-
presentar os Estados Unidos da Ameérica.
O painel ird avaliar questdes como irres-
ponsabilidade financeira, abuso de alcool
e enganosidade no processo de avalia-
cao. O painel tem a autoridade para re-
provar uma candidatura. E relativamente
raro que um candidato seja reprovado
nessa fase.

O Ultimo passo é ser incluido no re-
gistro de aprovados. Os candidatos que
passam por todas as fases sao posicio-
nados em uma lista ordenada para cada

especialidade. Agqueles no topo da lista
recebem ofertas guando novas vagas sao
abertas. Estar no registro de aprovados
Nnao garantem uma oferta. Candidatos fi-
cam no registro por até 18 meses, apos o
gue sua candidatura perde validade. Dos
candidatos que se inscrevem no FSOT,
apenas de 4 a 5% acabam recebendo
uma oferta para uma posicao como di-
plomata (Foreign Service Office).

Além deste processo padrao de re-
crutamento, o Departamento também
oferece programas de bolsas (fellowship)
para atrair estudantes. O Departamento
pode pagar parte dos estudos em troca
de o estudante entrar no servico diplo-
matico apods formatura.

Observando-se o processo como
um todo, nota-se claramente um esforco
rigoroso para ser baseado em meérito. O
processo também € bastante voltado a
selecionar habilidades efetivamente apli-
caveis a pratica profissional.

O lado negativo € que € um proces-
so longo e oneroso, com pouca certeza
para o candidato acerca de se recebera
ou nao uma oferta de emprego. O servico
diplomatico pode estar perdendo pesso-
as competentes devido a lentidao e incer-
teza do processo. E dificil para candidatos
administrar sua carreira e vida pessoal en-
qguanto esperam por resultados.

3.3 Juizes no Reino Unido

O Judiciario britanico ocupa uma
posicao de preeminéncia mundial em
matéria de direito empresarial. Cerca de
70% dos casos em cortes comerciais in-
glesas envolvem uma parte estrangeira'®.
Em 2015, o Reino Unido “exportou” 3,4

16 THE ECONOMIST. “Courtly competition - Fo-
reign jurisdictions try to lure legal business
from London” Edicdo de 31 de agosto de 2017.
Disponivel em https://www.economist.com
finance-and-economics/2017/08/31/foreign-
-jurisdictions-try-to-lure-legal-business-from-
-london. Ultimo acesso em 09/01/19.
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bilhdes de libras esterlinas (19,4 bilhdes
de reais'”) em servicos juridicos. A repu-
tacdo de justica e a previsibilidade de-
corrente de séculos de precedente sao
vantagens que outros paises tem dificul-
dade em replicar.

Um sistema judicial desta qualidade
depende de juizes excepcionais. Nesta
secdo, descreveremos O processo pelo
qual o Reino Unido escolhe magistrados
de tal gabarito.

No Reino Unido, a Judicial Appoint-
ments Commission - JAC seleciona can-
didatos para postos judiciais na Inglaterra
e no Pais de Gales® A JAC também é
responsavel pela selecao de posicdes de
maior hierarguia no judiciario, tais como
de Lord Chief Justice e de Lords Justices
of Appeal.

O primeiro passo na selecao € a ins-
cricdo do candidato®. Ainscricdo envolve
a apresentacao de um volume expressi-
vo de informacdes e pode levar varias
horas. O candidato deve apresentar seus
dados pessoais, seu histdrico educacio-
nal, sua experiéncia profissional e sua ex-
periéncia juridica.

O candidato deve também apresen-
tar todas informacdes relevantes para
apuracao de seu carater e integridade?°.
A JAC checa as informacbdes apresenta-
das com os registros de antecedentes
criminais, autoridades tributarias, servi-

17 BANCO CENTRAL DO BRASIL. Conversao
de moedas. Cotacao da libra esterlina em
31/12/2015 de 5,78BRL/GBP. Disponivel em
https://www.bcb.gov.br/conversao. Ultimo
acesso em 09/01/19.

18 Disponivel em https://www.judicialappoint-

cos de insolvéncia e orgaos reguladores
(como a Ordem de Advogados). Ques-
tbes como penalidades por delitos de
transito (excedendo certa pontuacao)
podem ser suficientes para inviabilizar
uma candidatura. Da mesma forma, um
historico de insolvéncia financeira pes-
soal ou negligéncia profissional podem
também interromper o processo para
um candidato ja no inicio.

A JAC solicita informacdes acerca
de diversidade, tais como género, etnici-
dade e deficiéncias?. Estas informacodes
sdo utilizadas de forma anonimizada
para que a JAC possa aprimorar o pro-
cesso??. Em casos especiais, se hd um
empate entre dois ou mais candidatos
de igual mérito, a JAC pode decidir por
um deles com o proposito de aumentar
diversidade?®:.

Em seguida, o candidato deve apre-
sentar uma auto avaliacdo?4. O candidato
deve refletir e avaliar como sua experi-
éncia se adeqgua as competéncias de-
mandadas de um juiz. E deve escolher e
descrever exemplos de sua vida real que
demonstre as competéncias indicadas.

Para o posto de Deputy District Ju-
dge, a JAC descreve a seguinte estrutura
de competéncias desejadas®®:

J Juizo (exercising judgement): inte-
gridade e raciocinio independente

ments.gov.uk/what-jac-does. Ultimo acesso
em 09/01/2019

19  Disponivel em https://www.judicialappoint-
ments.gov.uk/starting—your—online—applica—
tion.Ultimo acesso em 09/01/2019

20 https://www.judicialappointments.gov.uk

sites/default/files/sync/good-character-

21 https: vvvvvv.iudiciaIappointments.qov.uk
equality-and-diversity. Ultimo acesso em
09/01/2019

www.judicialappointments.gov.uk
Ultimo

22 https:
providing-diversity-information-jac.
acesso em 09/01/2019

www.judicialappointments.gov.uk
Ultimo acesso em

23 https:
eqgual-merit-provision.
09/01/2019

24 https:
completing-your-self-assessment.
acesso em 09/01/2019

www.judicialappointments.gov.uk
Ultimo

25 https://www.judicialappointments.gov.
uk/sites/default/files/sync/selection-exer-

-guidance-jan2019.pdf. Ultimo acesso em
09/01/2019
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cises-2016/competency-framework-ddj-
-mc-031_0.pdf. Ultimo acesso em 09/01/2019




para tomar decisdes justas e juridi-
camente sensatas;

. Posse e aquisicao de conhecimento
(possessing and building knowled-
ge): saber o direito relevante e ser
capaz e disposto a aprender mais;

. Assimilacdo de informacao (assimi-
lating and clarifying information):
assimilar informacdo disponivel,
identificar questdes relevantes e es-
clarecer incertezas explorando in-
formacodes;

. Habilidade interpessoal (working
and communicating with others):
conectar com pessoas, comunicar
adequadamente e demonstrar em-
patia com magistrados, equipe e ju-
risdicionados;

J Eficiéncia no trabalho (managing
work efficiently): capaz de planejar
e gerir 0s recursos disponiveis para
completar carga de trabalho pesa-
da.

Um ponto crucial dessa avaliacao
envolve os exemplos dados pelo can-
didato de suas acdes na vida real. Can-
didatos bem sucedidos tendem a ter
mostrado entre um e trés exemplos con-
cretos de cada uma das competéncias
citadas. A descricao dos exemplos deve
detalhar as acodes realizadas pelo candi-
dato e o resultado observado.

O candidato deve apresentar tam-
bém duas referéncias para atuar como
avaliadores independentes?®. Estas sao
pessoas gue conhecem o candidato e
seu trabalho. As avaliacdes independen-
tes podem ser de trés tipos: profissional,
pessoal e judicial. No caso da judicial,
deve ser escrita por um juiz que pPossa
dar exemplos concretos do desempenho
do candidato. A JAC entrara em conta-

26 https: vvvvvv.]udicialappointmepts.qov.uL< re-
ferences-guidance-candidates. Ultimo acesso
em 09/01/2019

to diretamente com os avaliadores inde-
pendentes.

Apds a conclusdo desta primeira
fase de inscricao, a JAC comeca o pro-
cesso de eliminacdo de candidatos para
restringir agueles que passarao pelas fa-
ses seguintes (short listing)?’.

A JAC utiliza dois métodos para fa-
zer essa selecao. O primeiro € a analise
da auto-avaliacdao do candidato por um
painel composto por trés membros. O se-
gundo método envolve provas, e normal-
mente sdo usadas para selecdes maiores
e para posicdes de instancias inferiores
(“below the level of Circuit Judge”).

As provas sao avaliacdes feitas pela
internet para testar primariamente a ca-
pacidade do candidato de absorver infor-
Macao rapidamente, identificar questdes
e aplicar o direito?®. As provas podem ser
feitas na hora e lugar que for convenien-
te para o candidato. Provas de multipla
escolha serdao avaliadas automaticamen-
te, e testes escritos serao avaliados por
juizes. A JAC determina qual € o numero
minimo de candidatos que passam para
a proxima fase.

A JAC também emprega uma ava-
liacdo por telefone?® . O candidato é no-
tificado com antecedéncia do que sera
envolvido na ligacdo. Pode envolver a
analise de um pronunciamento ou de
uma decisao judicial.

Os candidatos que forem selecio-
nados para a proxima fase sao convi-
dados para o dia de selecdo. Este dia
pode envolver uma entrevista por uma
banca, que buscara avaliar competén-
cias, podendo fazer perguntas sobre os
exemplos citados pelo candidato na auto

27 https: wvvvv.]udicialappointmemts.qov.uL<
shortlisting. Ultimo acesso em 09/01/2019

28 https://www.judicialappointments.gov.uk
qualifying-tests. Ultimo acesso em 09/01/2019

29 https://www.judicialappointments.gov.uk
telephone-assessments. Ultimo acesso em
09/01/2019
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avaliacdo. Pode consistir em questdes
sobre cenarios concretos que um juiz
deve enfrentar. Pode ser uma simulacao
de um procedimento judicial em que o
candidato deve desempenhar o papel de
juiz. E pode ser uma apresentacao pelo
candidato, normalmente para posicdes
de maior hierarquia.

Em seguida, é realizado um proce-
dimento de consulta®® a uma autoridade
gue tenha exercido o cargo em selecao.
S&o também verificados os anteceden-
tes dos candidatos.

Os Conselheiros da JAC irao en-
tdo, com base em toda a informacédo
produzida pelo candidato e pelas ban-
cas e avaliadores, tomar uma decisao
para recomendar um candidato. A reco-
mendacao é entdao levada a autoridade
adequada (Lord Chancellor, Lord Chief
Justice ou Senior President de Tribunals)
para decisao. A JAC também apresenta
feedback para que candidatos compre-
endam por que sua candidatura nao foi
bem sucedida.

Em conclusdo, a selecdo de juizes
no Reino Unido coloca énfase expressi-
va no desempenho demonstrado pelo
candidato ao longo de sua carreira. Pro-
vas testando memoaria conceitual de te-
mas de direito podem ser aplicadas; este
€ um entre varios métodos para testar
uma das competéncias buscadas, e nao
o foco principal da selecao. O compor-
tamento do candidato na vida real, veri-
ficado em seus antecedentes e episodios
de conduta pessoal, determinam se o
candidato podera ser recomendado para
uma posicao judicial. Essa dinamica per-
mite ao Reino Unido dispor dos juizes
gue mantém sua preeminéncia juridica
mundial.

30 https://www.judicialappointments.gov.uk
statutory-consultation. Ultimo acesso em
09/01/2019
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4. Como nao fazer?

Em 2013, o Ministério do Plane-
jamento, Orcamento e Gestdo lancou
edital para a contratacao de novos mem-
bros para a carreira de Especialista em
Politicas Publicas e Gestao Governamen-
tal. O concurso, organizado pela Escola
Superior de Administracéo Fazendaria -
ESAF, atraiu alguma atencdo ao aumen-
tar a pontuacao atribuida a experiéncia
profissional.

ApoOs controvérsias acerca dessa
pontuacao e de sua forma de afericao, o
concurso foi suspenso e anulado por de-
cisbes do Tribunal de Contas da Uniao,
da Justica Federal e do proprio Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao.

Este evento é significativo para este
trabalho como uma indicacdo de como
nao se deve fazer uma inovacao em con-
Cursos.

No ambito do TCU, a matéria foi dis-
cutida no acérdao 3.248/2013%. O relato-
rio registra denuncia alegando: 1) falta de
parametros objetivos para afericdo do
quesito “experiéncia profissional exer-
cendo atividade gerencial” na prova de
titulos; 2) pontuacao excessiva atribuida
a experiéncia profissional.

Nota-se que o edital previa a se-
guinte divisao de pontuacao: 1) 200 pon-
tos para a prova objetiva; 2) 260 para a
prova discursiva; 3) 200 pontos reserva-
dos para reconhecimento de titulos e ex-
periéncia.

No caso especifico do titulo relativo
a “atividade gerencial”, previa-se 15 pon-
tos “para cada ano de experiéncia profis-
sional”, até o maximo de 150. Além deste,
havia previsao de possivel 5 pontos por
ano executando “atividades profissionais
de nivel superior”, até o maximo de 50

31 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Acor-
ddo 3.248/2013 - Plendrio na Denuncia
023.972/2013-0. Relator Ministro Raimundo
Carreiro. Sessao de 27/11/2013.



pontos. Estes titulos, somados a outros
indicados no edital, poderiam alcancar
em conjunto o maximo de 200 pontos.

De acordo com a area técnica do
TCU, estas disposicdes nao seriam ne-
cessariamente problematicas:

16. Nao ha duvidas de que a
experiéncia profissional foi mais
valorizada do que a titulacao, haja
vista a possibilidade de se obter
até 200 (duzentos) pontos naquela
contra 120 (cento e vinte) nesta
de um total de 660 (seiscentos e
sessenta) pontos. Tal exigéncia,
no entanto, é perfeitamente
justificavel em face da natureza
do cargo e da complexidade de
suas atribuicdes, que exigem de
seus ocupantes experiéncia e
conhecimentos que permitam
executar atividades de formulacao,
implementacao e avaliacao de
politicas publicas (art. 12 da Lei
7.834/1989).

17. Da mesma forma, também
plenamente justificavel a
valoracao especifica de
experiéncia gerencial, que pode
conferir ao candidato até 150
(cento e cinquenta) pontos,
na medida em que, além das
atividades supracitadas, o
ocupante do cargo de EPPGG deve
estar preparado para executar
atividades relacionadas a direcao
e assessoramento em escaldes
superiores da Administracao Direta
e Autarquica, previsao também
contida no mesmo art. 12 do citado
diploma legal. (...)

19. Ndo ha plausibilidade, ainda,
no argumento de que ndo foram
definidos os pardmetros que
norteardo a avaliacdo da banca
examinadora quanto ao que sera
aceito como atividade gerencial.
Ora, esse critério, conforme se

observa no quadro acima, foi
estabelecido de forma clara e
bastante ampla, de modo que toda
e qualquer atividade gerencial,
publica ou privada, devera ser
considerada, inexistindo razées
que gerem incertezas acerca da
atribuicdo dos pontos a quem
comprovar o exercicio desse tipo
de experiéncia. (..)

22. Por essas razbées, a meu
sentir, as regras consagradoras
da experiéncia profissional no
certame estdo adequadas a busca
do interesse publico, prestigiando
a eficiéncia e a profissionalizacdo
que tanto se exigem do servigco
publico, ndo se mostrando, por
consequéncia, desproporcionais,
como tentou fazer crer o
denunciante. (grifos dos autores)

O relator, Ministro Raimundo Carreiro,
divergiu do entendimento da unidade
técnica:

13. Embora o Edital disponha
varias condicdes objetivas para
a validacao dos documentos
probatdrios da experiéncia
profissional dos candidatos,
inclusive com a descri¢cao das
atividades exercidas, conforme
subitens 11.7 a 11.11, ndo ha garantias
para se evitar, por exemplo, que
a Banca Examinadora considere
como de natureza gerencial
as atribuicoes de determinado
cargo ou fungcdo comissionada na
Administracdo Publica, mas ndo
o faca em relacao a atividades
andlogas em empresas privadas ou
de economia mista.

14. Sobre essa questao, pondero
que os esclarecimentos
trazidos pelo MPOG e pela
ESAF nao elidiram esse ponto
da denuncia. As respostas as
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diligéncias concentraram-se nas
justificativas para a elevacao dos
pontos destinados a experiéncia
com atividades gerenciais dos
candidatos, comparativamente
com 0Ss concursos anteriores para
O Mesmo cargo, o que constitui o
segundo ponto questionado pela
denunciante.

15. Por essas razdes que entendo
ser a Denuncia parcialmente
procedente, no que tange a

falta de critérios objetivos para

definir o que sejam “atividades
gerenciais”.

16. Sem prejuizo dessa conclusao,
anoto que essa falha nao deva
conduzir, obrigatoriamente,

a anulacao do certame nesta
oportunidade. Isso porque ela
pode ser perfeitamente sanada,
caso se garanta a utilizacao
de critérios isondmicos de
avaliacao dos candidatos, com a
republicacdo do Edital corrigido.
(..

23. E certo que a férmula adotada
Nno concurso em analise privilegia,
em grande medida, os candidatos
com experiéncia gerencial. Porém,
0 que importa considerar, aqui,
€ se essa preferéncia dada aos
candidatos com experiéncia
gerencial ocorreu em um grau
qgue extrapola os limites de
razoabilidade, como alega a
denunciante. (...)

27. Destarte, considero
fundamental que se aprofunde
a anadlise no ponto da Denuncia

que trata da alegac¢ao de que
houve valorizacao “excessiva” ou
desproporcional da experiéncia
gerencial dos candidatos no
concurso objeto do Edital ESAF n®
48/2013.
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Em conclusao, o Tribunal decidiu
pela suspensao cautelar do concurso e
pela realizacao de oitivas.

Nota-se, assim, que a divergén-
Cia entre a area técnica e o relator cen-
trou-se na razoabilidade do aumento de
pontuacado e da forma de afericdo da ex-
periéncia. O Tribunal ndo condenou este
critério de selecao como ilegal ou ilegiti-
Mo per se; apenas destacou a necessida-
de de se fundamentar adeguadamente
um aumento tdo expressivo de seu peso
no certame. E enfatizou a necessidade
de se estabelecer métodos isondmicos
de avaliacdo de experiéncia.

Em outras palavras, a suspensao
do certame providenciada pelo TCU nao
significa uma rejeicdo a légica de maior
apreciacao da experiéncia. O que se des-
tacou foi a necessidade de fundamentar
tal valorizacdo em bases mais firmes e
objetivas.

A  matéria também foi analisa-
da pelo Poder Judiciario, no ambito
do Mandado de Seguranca Coletivo
0034718-86.2013.4.01.3400. Em primei-
ra instancia®?, entendeu-se, entre outros
pontos, que o pedido de anulacdo do
concurso seria juridicamente impossi-
vel, por ofender o principio de reserva
da administracao. Citou-se entendimen-
to de que o Poder Judiciario nao deveria
formular politica publica “pertinente ao
perfil do cargo de gestor de politicas pu-
blicas”. Indeferiu-se, entdo, o pedido.

Em sede de apelacdo a esta deci-
sdo, o Relator Convocado decidiu caute-
larmente pela suspensado do concurso®s.
Baseou esta decisdo no precedente es-

32 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 12 RE-
GIAO. Sentenca no Mandado de Seguranca
Coletivo 0034718-86.2013.4.01.3400/DF. Sen-
tenca datada de 11 de julho de 2013. Juiz Fede-
ral Antonio Claudio Macedo da Silva.

33 TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 1@ RE-
GIAO. Decisdo na Apelacdo Civel 0034718-
86.2013.4.01.3400/DF. Decisédo de 08 de
outubro de 2013. Relator Convocado o Juiz
Federal Marcio Barbosa Maia.



tabelecido pela Acao Direta de Inconsti-
tucionalidade n¢ 3.522/RS, em que o STF
teria declarado inconstitucionais disposi-
tivos que atribuiam, na avaliacao de titu-
los, pontuacao trés vezes maior a quem
tivesse experiéncia em area diversa.

A ADIN 3.522/RS** referida pelo re-
lator, envolvia lei estadual que dispunha
sobre concursos de ingresso Nnos servi-
cos notarial e registral. Entendeu-se en-
tdo que a previsao que atribuia pontos
ao prévio exercicio profissional na ativi-
dade envolvida no concurso envolveria
favorecimento de candidatos de um cer-
to segmento. Nao se enqguadraria entre
0s “requisitos lineares passiveis de serem
alcancados pelos cidadaos” que seria um
dos pressupostos de concurso publico.

Nesta oportunidade, um dos Mi-
nistros que acompanharam o relator
destacou a afronta ao principio da im-
pessoalidade, uma vez que se trataria de
um “dominio em que, durante décadas,
essas funcdes foram exercidas mediante
mera designacao pelo poder politico, e
essas pessoas constituem o alvo dessas
vagas”. Outro ministro questionou o que
autoriza a se valorar o “titulo de notario
em até trés vezes mais que a do titulo de
advogado, juiz, promotor?”.

Alguns dos Ministros chegaram a in-
dicar desconforto com o maior peso da
avaliacao de titulos. Uma das Ministras
entendeu que “a valoracao de titulos em
concurso publico é subsidiaria a avalia-
cao intelectual especifica”. Outro Minis-
tro afirmou que a experiéncia profissional
“tem de se manifestar em um concurso
de provas”.

Ante o exposto, observa-se que tan-
to o Poder Judiciario como o Tribunal de
Contas da Unido indicam alguma resis-
téncia a mecanismos em CONCuUrsos gque
possam remover o carater objetivo e iso-

34 SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL. Acéo Direta
de Inconstitucionalidade n® 3.522-3 / RS. Rela-
tor Ministro Marco Aurélio. Acérdéao de 24 de
novembro de 2005.

ndmico do certame. Nao ha necessaria-
mente uma objecao firme a se dar maior
peso a experiéncia profissional, apesar de
alguns magistrados comunicarem certo
desconforto com este critério se sobre-
por a prova de conhecimentos em si.

= importante destacar que o
concurso também chamou atencao por
outros fatores que suscitavam duvida
acerca da lisura da disputa. Um ponto que
recebeu algum destague em discussodes
a época foi a baixa pontuacdo minima
exigida para que candidatos passassem a
segunda fase: apenas 60 de 200 pontos.
Esta dinamica levou a uma aprovacao,
a segunda fase, de 5806 dos 6.400
candidatos que realizaram a prova, uma
taxa de sucesso acima de 90%*°. Elemen-
tos como este reforcaram o receio de que
as regras deste concurso foram adapta-
das para favorecer pessoas especificas.

Em conclusao, entende-se que even-
tuais mudancas de concursos publicos
que privilegiem experiéncia devem bus-
car fundamentacao firme e objetiva para
a definicao e valoracao dos titulos de ex-
periéncia. E que o valor da afericdo da
experiéncia em face do simples desem-
penho em provas deve ser demonstrado
para se legitimar e expandir este critério
de selecao perante o Poder Judiciario.

5. Como fazer?

Nas secdes anteriores, nos discuti-
MOoS O gque procuramos em candidatos.
Observamos como outros paises reali-
zam tais selecdes. E verificamos as licdes
de uma experiéncia nao concluida de dar

35 MIGALHAS. TCU mantém anulacdo de con-
curso para gestor publico do Ministério do Pla-
nejamento. Noticia de 17/09/15. Disponivel em
https://www.migalhas.com.br/Quentes/17,-
MI226999,51045-TCU+mantem+anulacao+-
det+concurso+paratgestor+publico+do+Mi-
nisterio+do. Acesso em 28/01/19
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maior peso a experiéncia profissional no
Brasil.

Esta secdo utiliza as perspectivas
apresentadas até agora para propor me-
didas concretas para aprimoramento de
selecdes publicas. O foco agora € na |o-
gica, na legalidade e na forma de imple-
mentacdo. O objetivo aqui € delinear o
gue o gestor pode fazer, obedecendo as
restricbes impostas pelo ordem juridica
nacional e buscando o interesse publico,
para selecionar os melhores.

5.1 Prioridade a Experiéncia
Profissional

A medida mais obvia é atribuir a ex-
periéncia profissional maior valor do que
a proficiéncia em provas escritas. A pre-
missa € simples: o melhor jeito de avaliar o
potencial de trabalho de alguém é verifi-
car como a pessoa trabalhou no passado.

Neste ambito, ha diversas medidas
distintas a serem tomadas.

A primeira é simplesmente aumen-
tar a pontuacao a ser atribuida a expe-
riéncia profissional. Como indicado no
concurso para EPPGGs indicado acima,
Nao necessariamente ha obice a maior
pontuacao para tal aspecto. Dito isso,
cautelas devem ser tomadas para evitar
suscitar objecdes.

Idealmente, novos concursos devem
aumentar gradualmente a pontuacao a
experiéncia, sem mudancas drasticas.
Esta abordagem gradual permite fami-
liarizar a sociedade e 6rgaos de controle
com metodos alternativos de selecédo. E
permite a orgaos governamentais apri-
morar gradualmente seus meétodos de
avaliacdo de titulos de experiéncia.

Outra preocupacao € evitar critérios
de pontuacado que privilegiem grupos
com acesso restrito a posicdes excep-
cionais. O caso da ADI 3.522, registrado
anteriormente, registra o desconforto de
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orgaos judiciais com disposicdes que pa-
recem limitar indevidamente a concor-
réncia. Quanto mais acessivel a posicao,
idealmente com equivaléncia a funcodes
similares no setor privado abertas a to-
dos, menor o risco de resisténcia.

A segunda medida de destaque ¢é a
possivel inversao de fases. Ao invés de se
iniciar com uma prova objetiva genérica
para milhares de interessados, o concur-
SO pode se iniciar com uma avaliacao de
titulos para identificar agueles com maior
experiéncia e treino. Os melhor qualifica-
dos podem entdo realizar as provas.

Esta inversao nao reduz a prepon-
derancia das provas. Pelo contrario, au-
menta o valor e qualidade da prova.

Hoje, uma prova feita para milhares
de candidatos invariavelmente tem um
carater padronizado e genérico. Nao se
aprofunda a analise das habilidades do
candidato; pelo contrario, busca-se ques-
tdes dificeis, mas de estrutura simples e
menos questionaveis. A distincao que se
faz entre candidatos acaba privilegiando
memoria e familiaridade com o formato
atual de provas.

O fato € que, com milhares de can-
didatos disputando uma vaga, simples-
mente ndo é possivel fazer uma analise
mais aprofundada. Os custos de revisao
de provas seriam substanciais. O tempo
para conclusao do concurso mais sim-
ples seria alongado.

Com a inversao de fases, é possivel
realizar provas mais sofisticadas. O resul-
tado de cada candidato pode ser objeto
de escrutinio por avaliadores diversos,
com tempo e disposicao a avaliar com
profundidade as respostas.

Esta regra é especialmente impor-
tante para posicdes mais seniores, cComo
altos executivos, juizes e diplomatas.
Como descrito acima, no Reino Unido a
verificacdo dos antecedentes do candi-
dato € o primeiro passo do processo. No
setor privado, ao escolher o Presidente
de uma empresa, nenhuma empresa pro-



fissional realiza provas ao invés de anali-
se de curriculos. O governo nao deveria
aceitar métodos menos competentes
para escolher sua elite.

A terceira medida necessaria para
dar maior valor a experiéncia profissio-
nal envolve criar a capacidade, no ambi-
to do governo, de efetivamente avaliar
adegquadamente tal experiéncia. Esse € o
foco do proximo topico 5.2.

5.2 Procedimentos Objetivos
de Avaliacao de Titulos

Um fator critico na avaliacdo do
concurso de EPPGG citado anteriormen-
te foi a percepcao de que nao teriam
sido providos critérios objetivos para a
definicdo do que constituiria “atividades
gerenciais”,

Ha duas formas de se abordar esta
mMatéria: uma substantiva e uma procedi-
mental.

A abordagem substantiva envolve
descrever com maior precisao as carac-
teristicas da atividade profissional que
mereceriam pontuacdo a titulo de exce-
léncia. Trata-se de descrever os tipos de
cargos, as funcdes realizadas, o niumero
de pessoas sob supervisdo, os volumes
de recursos e o impacto gerado. E, obvia-
mente, os produtos concretos realizados.
Uma descricao mais detida, acompanha-
da de exemplos concretos, € capaz de
reduzir o espaco de ambiguidade.

A abordagem substantiva avanca
no sentido de evitar arbitrariedades. Tal-
vez nao seja suficiente. Para certas ati-
vidades, é possivel que seja necessaria
uma avaliacdo profissional complexa que
nao possa ser reduzida a diretrizes ini-
ciais. Como na selecdo para diplomatas
nos EUA, é possivel que seja necessario o
olhar dedicado de um profissional expe-
riente sobre uma situacao concreta.

E para isso que serve a abordagem
procedimental.

Trata-se aqui de quem e como deve
avaliar a experiéncia alegada pelo candi-
dato. Propde-se aqui que tal analise deve
ser realizada por banca de especialistas.
Esta banca pode ser composta tanto de
profissionais internos ao ente contratante
como de agentes privados com compe-
téncia e habilidade para influir no proces-
so de escolha. Trata-se de algo analogo
a0 gue CONCUrsos para juizes ja fazem, ao
incluir advogados nas bancas de selecao.

Quanto mais ampla e diversa for tal
banca, melhor sera a avaliacao de titulos
de experiéncia profissional. Em casos sim-
ples, haverd consenso entre profissionais
diversos e certeza quanto a adequacao
do procedimento. Em casos complexos,
uma decisao por maioria representa uma
solucao procedimental adequada a am-
biguidade enfrentada.

Esta dinamica pode ser acelerada
por entidades nao governamentais es-
pecializadas na selecao de pessoal. Ja ha
tradicao, por parte de entes publicos, de
contratar bancas particulares para a con-
ducao de concursos. Nao se observa obi-
ce em aumentar essa demanda privada,
buscando entes que tem se especializa-
do na identificacdo e selecao de pessoal
com experiéncias adequadas a uma fun-
cao governamental.

5.3 Provas Voltadas a
Resolucao de Problemas

O meétodo classico de elaboracao
de provas de concurso € o de questdes
de multiplas escolhas que testam fatos
verificaveis e objetivos sobre o mundo.
Ha alguma logica por tras dessa escolha
como meéetodo predominante. O custo de
elaboracao de questdes e correcao € mi-
nimo. O critério de pontuacao € idéntico
entre candidatos, evitando alegacdes de
parcialidade. E questdes sobre fatos con-
cretos sao de facil demonstracao.

17



Infelizmmente, o trabalho de servidor
publico nao consiste em responder ques-
tdes de multipla escolha. O trabalho en-
volve resolver problemas reais de forma
eficiente. Nao ha relacao direta ou neces-
saria entre responder questdes em uma
prova e fazer a maqguina publica funcio-
nar melhor.

Questbes de multiplas escolhas
testam primariamente capacidade de
memorizacao. O que, no mundo real, é
frequentemente substituivel por uma
busca na internet.

E importante destacar isso: NOSsSOS
concursos tendem a dar a maior atencao
para a parte mais substituivel e menos
importante do perfil do candidato.

Isso nao significa que provas Nnao
sejam Uteis. Elas podem ser elaboradas
de forma eficaz para testar atuacao real.
E o caso, por exemplo, de provas de sen-
tenca em concursos de juiz, ou da prova
pratico-profissional do exame da Ordem
dos Advogados do Brasil.

Esses precedentes podem ser apro-
fundados e aprimorados. Pode-se testar
como um policial abordaria uma situacao
critica, como um professor lidaria com
um aluno problematico, como um me-
dico responderia a um paciente real. Os
metodos e critérios devem ser aprofun-
dados para se adequar as caracteristicas
precisas do cargo em selecao.

A constituicao prevé que a selecao
de servidores depende de “provas e titu-
los”. O fato de que devemos fazer pro-
vas nao significa que devemos fazer da
forma menos eficaz e competente possi-
vel. Devemos mudar o foco de provas de
multipla escolha para guestdes comple-
xas que indiguem competéncia em solu-
cionar problemas concretos.

O candidato ideal nao deve ser
aquele com a melhor memoadria, e sim
aquele que melhor resolve problemas.
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5.4 Estagio de Formacao

Um mecanismo ja previsto em al-
gumas selecdes, que merece destaque
e expansao, € o estagio de formacao.
A logica aqui € permitir que os melho-
res colocados em uma selecao tenham a
oportunidade de demonstrar na pratica a
sua capacidade de trabalho.

O mecanismo ja existe. O que de-
manda aprimoramento é o seu emprego
como critério de selecao.

O fato € que, na experiéncia dos au-
tores, ha grande relutancia por gestores
publicos em realizar avaliacdes rigidas
dos servidores sob seu comando. Nao
ha clareza sobre qual € a causa deste fe-
ndmeno: talvez a cultura seja contraria a
tais confrontos, talvez haja receio de ser-
vidores nao demissiveis decidirem criar
problemas a gestores.

Qualguer que seja a causa, o fato é
gue a meédia de avaliacbes de desempe-
nho de integrantes da carreira de espe-
cialistas em politicas publicas e gestao
governamental foi de 98,79% nos perio-
do de 01/03/2018 a 31/08/2018%. Se nem
a carreira de elite de gestdo do governo
federal realiza avaliacdes rigidas, ndo se
pode esperar maior diligéncia do restan-
te da administracao.

Um possivel método para otimizar
tal selecdo seria impor (a) curva forca-
da de notas associada a (b) estagio de
formacdo com mais candidatos do que
vagas disponiveis para selecao.

A curva forcada obriga o supervisor
a classificar os candidatos em categorias
de desempenho. Ao invés de dar 100%
de rendimento para todos, o avaliador é
forcado a designar quem esta em cada
patamar de qualidade. Quebra-se assim
a tendéncia a nao diferenciacao.

36 Dados obtidos junto a Secretaria de Gestéao
do Ministério da Economia em 12/02/2019



O estagio de formacao com mais
candidatos do que vagas atribui peso a
curva forcada. Saber que s6 0s melhores
iréo ser selecionados preserva o espirito
competitivo do concurso. E forca os can-
didatos a demonstrarem seus talentos
em pontos nao observaveis em provas
objetivas, como criatividade e dedicacao.
Aqueles mais aptos a demonstrar tais
habilidades terao melhores resultados e,
conseguentemente, mais chance de se-
rem contratados.

O estagio de formacao € uma opor-
tunidade Unica para avaliar o candidato
com base no desempenho da funcao es-
pecifica. Por outros profissionais que ja
estdo trabalhando na area. Em proximi-
dade plena com o candidato. Este meca-
nismo deve ser usado com maior eficacia,
e a curva forcada com vagas limitadas é

0 método apropriado para tanto.

5.5 Contratagcdes Temporarias
para Experiéncia

A prévia experiéncia em uma funcao
€ um excelente indicador da adequacao
de um candidato a um trabalho. O pro-
blema € que, para boa parte das funcdes
publicas, simplesmente ndo ha como o
candidato ter tido experiéncia naguela
funcao sem ter passado no concurso pu-
blico antes. Por exemplo, os Unicos com
experiéncia direta de atuar na area fina-
listica do Banco Central sao os concur-
sados do Banco Central. Os unicos que
podem atuar como agentes de policia
S80 0S que passaram para concurso de
agente ou delegado.

A excecdo aestaregraé oestagiode
estudantes universitarios. Estes estudan-
tes ficam lotados nas areas e tem conta-
to com o trabalho finalistico. Ocorre que
esta experiéncia tende a ser limitada a
PEesSsoas Mmais jovens e com pouca Vivén-
cia profissional. Trata-se de experiéncia
limitada como indicadora de competén-
Cia para selecdes futuras em concursos.

E, como visto no exemplo de Cingapu-
ra, a chance de testar a proficiéncia de
um profissional ao longo de um periodo
maior de tempo e em situacdes variadas
€ crucial para avaliar seu potencial.

Uma possibilidade é instituir contra-
tacdes temporarias. A logica é contra-
tar pessoas por tempo pré-determinado
para atuar em uma determinada area.
Este tipo de contratacdo gera menos im-
pacto definitivo sobre as contas publicas.
E permite abordar picos de demanda de
trabalho, contratando pessoas para lidar
com momentos de maior necessidade de
servico.

E, mais importante para fins deste
artigo: permite testar pessoas para fun-
cdes permanentes no futuro.

A ideia aqui é realizar contratacdes
temporarias de forma regular, para con-
tinuamente testar novos candidatos. E,
em CONCUrsos para cargos permanentes,
utilizar os anos de experiéncia, e a ava-
liacdo recebida nestas contratacdes tem-
porarias, como titulo para selecao entre
candidatos.

A ideia é simples. Expande formas
de contratacdo para governo lidar com
surtos de demanda. Permite que candida-
tos tenham a experiéncia e descubram se
realmente tem o perfil para aquele traba-
lho. Permite que orgaos publicos testem e
avaliem futuros candidatos. E cria as ba-
ses para a contratacao futura de uma for-
ca de trabalho competente e experiente.

5.6 O que os métodos
propostos avaliam?

No inicio deste artigo, indicamos
uma série de habilidades, talentos e ca-
racteristicas que formam um bom profis-
sional. E registramos que o padrao atual
de concursos nao ¢ eficaz em testar tais
elementos.
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Acreditamos qgue 0os meétodos pro-
postos agora sao eficazes em testar tais
elementos, com destaque para:

Prioridade a experiéncia / processos
objetivos de avaliacdo de titulos: O que a
pessoa fez no passado, e as suas realiza-
codes, sao uma medida direta de sua de-
dicacao a trabalho ao invés de dedicacao
a fazer provas. A trajetdria profissional
da pessoa também evidencia sua Visao:
qual foi sua estratégia de posicionamen-
to, como ela conduziu sua carreira, que
realizacdes resultaram de sua capacida-
de de fazer algo acontecer.

Provas voltadas a resolucdo de
problemas: Evitar questdes de multipla
escolha em beneficio de testes mais com-
plexos permite ao candidato demons-
trar criatividade. Essa € a chance dele
mostrar como resolveria um problema
concreto de forma diferente. E permite
demonstrar sua visdao, sua percepcao de
como agiria e melhoraria o Brasil se colo-
cado naquela posicao concreta.

Estagio de formacdo: Trabalhar
com outras pessoas por meses permite
ao candidato demonstrar sua habilida-
de interpessoal e dedicacdo a trabalho
em centenas de oportunidades. O can-
didato também tem a chance de indicar
sua Vvisao, tomando decisbes concretas
sobre prioridades e priorizando estraté-
gias para maior impacto. Sua capacidade
de empatia pode ser verificada também
caso as funcdes que exercam envolvam
contato continuo e concentrado com
pessoas em situacodes criticas (e.g. pro-
fessores atendendo alunos carentes).

Contratacoes temporarias para ex-
periéncia: Este &, de todos os métodos
citados, o mais amplo e eficaz. Trata-se
de oferecer ao candidato a chance de
mostrar, no exercicio efetivo da ativida-
de, sua dedicacdo ao trabalho. Sua ha-
bilidade interpessoal € demonstrada no
convivio ao longo de tempo considera-
vel. Oferece-se um numero ainda maior
de oportunidades de demonstracao de
criatividade, honestidade, imparcialidade
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e empatia na solucao de casos concretos
no mundo real. Ndo se enxerga melhor
forma de testar um candidato que per-
miti-lo atuar temporariamente e consi-
derar seu desempenho como titulo em
contratacao permanente futura.

6. Conclusao

Este artigo destacou muitas das li-
mitacdes de concursos publicos, na for-
mMa como atualmente realizados. Isso nao
significa que os autores rejeitem o valor e
relevancia da logica de selecdes publicas
para selecao de servidores.

Nos reiteramos que o concurso foi
um grande avanco institucional para o
pais. E queremos que o Brasil dé os pro-
XIMOoS passos para consolidar e aprimo-
rar esse avanco.

N&o faltam ideias para tais aprimo-
ramentos. Pode-se dar maior peso a con-
duta pregressa do candidato para avaliar
seu perfil e experiéncia. Pode-se criar
meétodos e processos para comparacao
entre caracteristicas que, apesar de ine-
rentemente subjetivas, sao essenciais
para a funcdo publica. Pode-se mudar o
perfil de provas para melhor se aproxi-
marem da realidade do servico.

E, talvez a opcdo com maior poten-
cial, podemos criar oportunidades tem-
porarias para gue candidatos mostrem
suas habilidade no dia a dia no servico
publico. Nao ha metodo melhor para se
avaliar a adequacao do candidato para a
funcdo de forma permanente.

Nosso sistema ja estabeleceu a su-
premacia do concurso. Agora € Nnosso
dever como Brasileiros buscar novos
métodos para gue essa supremacia se
justifique.



