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1. INTRODUGAO - O DESAFIO DE MAPEAR O
CAPITAL HUMANO ESTRATEGICO NO EXECUTIVO
MUNICIPAL DA SEGUNDA MAIOR CIDADE DO
BRASIL

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro conta com mais de 118 mil servidores e
servidoras', distribuidos entre mais de 50 ()rqéos e Entidades da Administracao
Direta, Autarquias, Fundacoes e Empresas Municipais, que, juntos, fazem a gestao
de um orcamento anual de mais de R$46 bilhdes?. Dentro deste universo, existem
na ordem de 14 mil fun¢des comissionadas (sindnimo de cargos comissionados)?.

A gestao desta quantidade de funcoes e de servidores representa um desafio de
alta complexidade. Distribuidos em multiplos escal6es hierdrquicos e simbologias
(como DAS-10, DAS-8 e DAS-6), essas fungdes formam um ecossistema complexo
cuja gestao eficaz exige mais do que apenas controle administrativo. A alocacao de
talentos nessas posicdes influencia a capacidade do governo de entregar politicas
publicas efetivas e de responder as demandas da populacao.

Nesse contexto, torna-se muito importante identificar, de forma objetiva e
sistematica, as funcdes que possuem o maior impacto estratégico, buscando
construir mecanismos para garantir a continuidade e o fortalecimento da
capacidade institucional da administracdo publica, independentemente dos ciclos
politicos e das mudancgas na estrutura organizacional.

O Mapeamento de Funcdes Estratégicas da Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro teve sua importancia institucional ratificada pelo Decreto n®55.612, de 1°
de janeiro de 2025 e pela meta do Instituto Funda¢do Jodo Goulart, no ambito da
Secretaria da Casa Civil, pactuada no Acordo de Resultados 2025, que
estabelecem a realizacao do mapeamento como uma prioridade da gestao.

'Fonte: Instituto Fundagdo Jodo Goulart - Mapeamento de Burocracia Representativa da Prefeitura do Rio de Janeiro (2023).
Disponivel em: https://repertorio.rio/projetos/mapeamento-de-burocracia-representativa-da-prefeitura-do-rio/

2Fonte: Controladoria Geral do Municipio: Prestacdo de Contas de Governo 2024.
Disponivel em: https://controladoria.prefeitura.rio/prestacao-de-contas-anual-de-governo-livros/

3ldem a nota de rodapé n°1.
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Tal meta tem como documentos comprobatérios o presente relatério analitico, um
relatério metodoldgico e o dashboard, cujas capturas de tela sdo apresentadas em
ambos os relatérios e que foi apresentado ao Secretdrio da Casa Civil em
12/11/2025.

O projeto Mapeamento de Funcdes Estratégicas (MFE) foi concebido para
responder a cinco desafios centrais que historicamente dificultam a gestdo
estratégica de pessoas no setor piblico municipal:

1. Como identificar objetivamente quais sdao os cargos de mais alto nivel
estratéqgico para a administracao?

2. Como identificar quais sdao as habilidades necessarias para os ocupantes
destes cargos?

3. Como construir uma metodologia de classificacdo dos cargos que sobreviva as
recorrentes mudancas da estrutura organizacional?

4. Como disponibilizar estes dados para a alta gestao?

5. Como fazer uma politica sucesséria para a ocupacdo destes cargos, de forma
a manter a capacidade estatal da Prefeitura?

Este relatorio tem por principal objetivo apresentar os resultados analiticos da
metodologia desenvolvida e aplicada pelo Instituto Fundag¢ao Joao Goulart para
registrar, analisar, classificar e visualizar as funcoes estratégicas da Prefeitura
da Cidade do Rio de Janeiro. Para isso, sera brevemente explicada a metodologia
empregada (a qual estd detalhada no Relatério Metodolégico do Mapeamento de
Funcdes Estratégicas) e também ird explorar as implicacdes estratégicas dos
achados para a governanca municipal, bem como suas limitacées e trabalhos
futuros.
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1.1 ESCOPO E DELIMITAGAO DO PROJETO

A definicdo de escopo foi fundamental para garantir a viabilidade e a precisao do
Mapeamento de Funcdes Estratégicas em 2025. E importante destacar que, em
2023 e 2024, o Instituto Fundacao Joao Goulart realizou as fases iniciais deste
projeto: revisdo bibliografica; releitura analitica e critica do Mapeamento
contratado pela Prefeitura do Rio junto a consultoria internacional Hay Group em
2012; construcdo de uma metodologia prépria de coleta e analise das funcdes;
execucdo de um piloto. Nessas duas Gltimas etapas, o FJG contou com o apoio
técnico do Instituto Gesto.

Em 2025, a decisao da Secretaria Municipal da Casa Civil junto ao FJG foi de
concentrar-se nas fungcées da Administracdo Direta e Autarquias? contemplando,
desta maneira, 67% dos 6rgaos da Prefeitura do Rio e estabelecendo uma base
sélida para futuras expansdes e atualizacoes.

O MFE 2025 abrangeu todas as funcoes do 1° ao 3° escaldo hierarquico da
Administracao Direta e Autarquias, conforme observado no Sistema Integrado
de Codificacao Institucional (SICI), exceto as sequintes: fungdes de direcao de
equipamentos (como escolas, hospitais, CRAS, CREAS, etc), bem como posi¢des
em Comités, Comissoes e estruturas afins.

*Ver anexo para conhecer a lista de Org&os e Entidades
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Figura1: Esquema ilustrativo dos 6rgaos, unidades administrativas e escaldes na pagina
web do Sistema Integrado de Codificagao Institucional (SICI)

PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
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0Obs: N3o foram considerados os cargos de diregio de equipamentos, como Escolas, Hospitais, CRAS, CREAS, Parques, etc.
0Obs 2: N30 foram considerados Comités, Comisstes e afins.
0Obs 3: Pactuou-se que a AdministracSo Indireta serd mapeada posteriormenta.

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro. Sistema Integrado de Codificacao Institucional (SICI)

Com isso, em levantamento realizado em outubro de 2025, a partir do universo
delimitado, o Instituto Fundacdo Jodo Goulart aplicou sua metodologia inédita
para categorizar e classificar as 910 fung¢des encontradas dentro do escopo,
identificando as de alto, médio e baixo nivel estratégico, bem como as habilidades
gerenciais, politicas, técnicas; relevancia orcamentdria; e necessidade de policy
making’.

1.2 VISAO GERAL DA METODOLOGIA: UM MODELO
OBJETIVO, IMPESSOAL E REPLICAVEL

Para garantir a credibilidade, a sustentabilidade e a legitimidade dos resultados, foi
desenvolvida uma metodologia robusta, replicavel e transparente. O objetivo

5Policy making: termo amplamente utilizado na literatura internacional para designar o processo de formulagdo de politicas,
compreendido como o conjunto de atividades voltadas ao estabelecimento, revisdo ou defini¢cdo de diretrizes pablicas. Engloba
tanto o ato de estruturar politicas quanto o processo decisério associado a criagdo de novas orientacdes governamentais (cf.
Merriam-Webster; Cambridge Dictionary).
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foi criar um modelo que substituisse percepcdes subjetivas por uma classificacao
objetiva, baseada em dimensdes, critérios e dados, capaz de se adaptar a futuras

mudancas organizacionais.

A metodologia completa esta descrita com detalhes técnicos e especificos no
Relatério Metodolégico do Mapeamento de Fung¢des Estratégicas. Assim, no
presente Relatério Analitico, ela sera apresentada de forma mais simples.

Como descrito na secdo anterior, a primeira etapa do Mapeamento realizado em
2025, consistiu da coleta dos dados de todas as 910 fungdes até o 3° escaldo tendo
como fonte a versao web do Sistema Integrado de Codificacao Institucional (SICI) e
registrados em uma planilha no Google Sheets, que serve como base para todas as
demais etapas.

A arquitetura de classificacdo das funcoes foi estruturada a partir de quatro
atributos fundamentais, que criam uma estrutura multidimensional para qualificar e
comparar posicoes de naturezas distintas:

1. Escalao Hierarquico: Posicao da funcao na estrutura organizacional (19, 2° e
39 escaloes), conforme o SICI.

Figura 2: Estrutura Hierdrquica das Func¢des

Chefe de Gabinate Presidente de Autarquia
Controlador Geral Fresidente de Fundagio
Coordenador Especial do Gabinete do Prefeito Procurador Geral do Municipio
Diretor Presidente Secratario Especial

Diretor Presidente de Empresa Secretdrio Municipal

Inspetor Geral

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC
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2. Areas de Negécios: seis categorias que se referem a natureza da atuacdo da
funcdo: Administrativo; Comunicacdo e Relacionamento com o Cidadao;
Financeiro; Juridico; Técnico-Operacional; e Tecnologias da Informacao.

Tabela 1: Distribuicdo de Func¢des por Area de Negécio

Area de Negécio Fungodes

Compras, licitagoes, contratos,
Administrativo recursos humanos, planejamento,
processos

Comunicagao e
Relacionamento com o ASCOMs, 1746, Ouvidoria
Cidadao

: : Orgamento, prestacdo de contas,
Financeiro N 2.5
execucao orcamentaria, tesouro
Legal, Procuradorias, Governanca e

ifelee Compliance/Integridade

Funcdes que fazem o andamento
Técnico-Operacional especializado técnico e operacional
dos objetivos fim do drgao

Tecnologias da Informagao Sistemas, Tl e Dados

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC

3. Areas Macro-Tematicas: quatro temas transversais que agrupam Orgdos
ou Entidades com atuacOes afins: Social; Gestao; Planejamento Urbano e
Econdmico; e Infraestrutura e Logistica Urbana.
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Figura 3: Classificagao dos Orgdos e Entidades por Macro-Tematicas

SMI, SMTR, SECONSERVA

SEOP, GM-RIO, SMDU, SMDE, SMAC, SMCT,
SMTUR-RIO, SEIM

SME, SMAS, SPM-RIO, SMS, SMC, JUV-RIO,
SMTE, SMPD, SMEL, SMH, SEMESQY, SMPDA,
SEDECON, SECID, SEAC-RIO, SES-RIO,
SEDHIR, SEI-RIO

GBP, GVP, SMG, CVL, IPP, SMF,
SMCG, SMIT, SMA, PGM, CGM

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC

4. Tipo da Funcdo: para padronizar a analise e superar a grande variedade de
nomenclaturas de cargos existentes, as fun¢des foram agrupadas em tipos comuns.
No levantamento realizado no SICI, foram encontradas 58 diferentes fungoes, as
quais foram agrupadas por semelhanca quanto ao seu “radical”. Ex: o Tipo de
Funcdo “Assessor” englobou Assessor Chefe, Assessor Chefe Especial, Assessor
Chefe Especial |, Assessor Chefe |, Assessor Chefe Técnico, Assessor Chefe Técnico
Especial; o Tipo de Funcao “Gerente” englobou Gerente I, Gerente Il, Gerente lll,
Gerente IV.

Cada um dos 910 cargos foi atribuido a um dos dez tipos abaixo, com base em sua
natureza e responsabilidades predominantes.
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Figura 4: Distribuicao das Func¢oes por Tipo

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC

O nivel estratégico de cada funcdo foi determinado por uma analise
multicritério baseada em cinco critérios-chave, cada um avaliado por meio de
duas perguntas.
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Tabela 2: Critérios e Perguntas para Classificacdo das Fungdes

CRITERIOS

QUESTOES DE ANALISE

Politico

Qual grau de VISILIDADE FRENTE A OPINIAO PUBLICA E
ACCOUNTABILITY (responsabilizagao)?

Qual NECESSIDADE DE REALIZAR ARTICULACAO com
diferentes atores para atingimento dos objetivos?

Técnico

Qual é o GRAU DE CONHECIMENTO
TECNICO/ESPECIALIZADO para realizar seu trabalho?

Possui qual NIVEL DE AUTONOMIA PARA FORMULAR E
EXECUTAR POLITICAS PUBLICAS?

Policy Making

Qual a CAPACIDADE DE ACAO da funcdo para o alcance das
ATIVIDADES FIM do érgao?

Qual a CAPACIDADE DE ACAO da fungdo para o alcance das
ESTRATEGIAS ACORDADAS? (Plano Estratégico, Plano
Diretor, Acordo de Resultados, PDS, etc)

Gerencial

Possui RESPONSABILIDADE DE GERIR OUTRAS
PESSOAS/EQUIPES?

Possui AUTONOMIA PARA ORDENAR DESPESAS?

Relevancia Orcamentaria

Qual a MAGNITUDE DO ORCAMENTO gerido pelo ocupante do
cargo?

Qual o PODER DE DECISAO sobre alocagdo de ORCAMENTO
no 6rgao?

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC

1
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O nivel estratégico final ndo é arbitrario, mas sim derivado de um modelo que
pondera os atributos estruturais de cada funcao (escaldo hierdrquico, area de
neg6cio e tipo da funcdo) com suas pontuacdes nas cinco dimensdes de
competéncia, determinadas através de um processo que envolveu consulta a
especialistas e andlise de dados institucionais. Essa metodologia permitiu a
identificacdo e a caracterizacdo detalhada das funcdes em diferentes niveis de
relevancia estratégica, fornecendo uma base importante para a gestdo de pessoas
na Prefeitura do Rio.

2. PANORAMA GERAL DOS RESULTADOS: A
DISTRIBUICAO DAS FUNGCOES ESTRATEGICAS NA
PREFEITURA DO RIO

O dashboard do Mapeamento de Funcdes Estratégicas foi construido no Microsoft
Power Bl e disponibilizado/apresentado para o Secretario Municipal da Casa Civil
(CVL) em reuniao realizada em 12/11/2025. Por meio da ferramenta, o Prefeito, o
préprio Secretério da CVL e outros Titulares de Orgdo/Entidades podem ter acesso
a classificacao de todas as 910 fun¢des, bem como quais habilidades e necessidades
para os ocupantes de cada funcao.

12
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Figura 5: Painel do Mapeamento de Funcdes Estratégicas

Mapeamento de Fungdes Estratégicas

Filtros Detalhamento das Funcgoes Total de Fungdes: 910
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ChAL oo o Chadlia
Gasliio CAER Coordenacio te Games & e-Spors Coordanador | Timico-Oparacional F o Eaien
Escalio CIVIL
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Tid ChAL o o Chadl
Gasliio CAER Coomienagiio de Inlegracio Social Coordanador | Timico-Oparacional F o Eaien
Nivel Estratégico da L
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Fungia
ChAL oo o Chadlia
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Rl Infadinasin

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC
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A arquitetura da informacdao no dashboard foi desenhada para permitir a

‘ Casa Civil

navegacdo em multiplos niveis, partindo de uma visdo geral até o detalhamento
individual de cada funcdo. A interface utiliza tabelas dindmicas e segmentadores de
dados que permitem ao usudrio realizar cruzamentos de informacdes em tempo
real, filtrando as 910 fung¢des por grupos como: Orgao, Escaldo, Area Macro-
Temaética, Area de Negécio e Nivel Estratégico, entre outros, conforme explicado
nasec¢ao 1.2.

Visualmente, o painel se divide em duas camadas principais de analise:

1. Detalhamento das Funcodes: exibe a distribuicdo nominal das funcdes,
permitindo a rapida identificacdo da Area Macro-Temética, Orgdo, Area (que é
a Unidade Administrativa), Nome da Funcao, Area de Negécio, Escaldo e, o
mais importante, o nivel estratégico resultante do método multicritério
desenvolvido pelo FJG.

Figura 6a: Painel do Mapeamento de Funcdes Estratégicas: Pagina de Detalhamento

Mapeamento de Fungbes Estratégicas

Filtros Detalhamento das Funcgdes Total de Fungdes: 910
Orgla Aran Maom-  Girglio Aran Homs da Fungha Arsa ds Magdaio Ecoallio Kinl
Tamabos Ecirabégioo
CAsA CIvIL I Gesian CASA ASSEEE0NE 00 GEstan Insluconal Aasessnr Chafa ASMiniSItive a Baien
Cam CIVIL
Gestio CAER Assossoria Téonica Adminisiraliva Agsessor Chefa | Adminisimtive a Eaixn
GEF chaL
GM-RID Gesliio CASA Casa Mikar do Preteito Crefe da Casa Tacnico-Dperacional = Medio
L ML
GWP
Gestio CAEA Caniral da Inleliglneia, Vigiinoa o Crafa Exacutien Técnico-Dperaciona = Al
IFF CIVIL Tecnoiogia deApoio a Segurinca Plbiica
JUV-RID Gesiao CAEA Crafia da Gabinala Chafia de Gabingba Adminisimtive = Al
L
&M Geslao CAEA Coaondianacio da Contadds Estabégion Conrdanador I Comunioasin & Relackonarmanto Mo
CIvIL com o Cidadda
Geslan CAEA Coordenaclo de Games & e-Spors Conrdanador I TaenicnuDneracional = Eabwn
Excalic L
Gzl CAEA Cororgena o de Imorenss Coondnador | & Redacionamantc (L=
ChiL il
Gastlo CAEA Coomdenaclio de Inlegracdo Social Coordanador B Técnico-Operacional = Eaina
Nivel Extratigics da I
Funcio Geslao CAER Coordenagiio de Midias Digais Coondenador | @ Relacionamento Medic
ng: =l dactia
Geslan CASA Coonmanacao de Produgan & Imagem Coonenaca | Comunicacao @ Relacionamento WS
L com o Cidadla
Gestio CAEA Coordenagio dia Projeios Espaciais Coondenador | Técnico-Dperaciona = Eaixn
CIVIL
Macro Area Gesiao CAEA Coondenacio de Publcidade Coondenador | Comunicacio @ Relacionamento WS
L com o Cidadia
Gestio CAEA Coomenadona da Diversidace Sexal Coondenador Técnico-Dperaciona Eaixn
oL
Gesiao CAEA Coondenadona de Apoio Exemo Coondenador Técnico-Dperacional Eaixn
Aren de Negacia L
Geslao CAEA Conrdanarioria e Capacitacio o Conrdanasion Adminisieive Babwn
L Desarrechirmamio
Gesilo CAEA Coordenadoria de Cidada inlaliganis Coordanador Ternologias da informacan Eaia
L
Area

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC
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2. Matriz de Habilidades e Necessidades: exibe a decomposicdao da
classificagdao do nivel estratégico de cada funcdo. Permite diagndsticos mais
complexos sobre quais funcdoes demandam, especificamente, habilidades
politicas, gerenciais, técnicas, policy making ou relevancia orcamentaria.

Figura 6b: Painel do MFE: P4gina de Habilidades e Responsabilidades

Habilidades e Responsabilidades
Tipo de Fungio Orgéo Area Home da Escaldo Hiwel Requer Requer Requer  Mecessidade Relevincia
Fungio Estranigico da  Habilidade Habilidade Habiidade de Drgamentaria
Funghio Politica  Gerencial  Técnica  Policymaking
CASA  Assessora do Gastho Assessor Chefa » Babia Nao Sim Mia Média Baka
CIVIL  Institucional
Nome da Fungdio CASA  Assessoria Téonica Assessor Chelel  3° Baixa Nio Sim Hio Média Baka
CIVIL  Administrativa
CASA  Casa Militar do Prafeilo Chate da Casa 2 Méia Sim Sim Sim Madia Baixa
CIVIL Miitar
B CASA  Central de Intelhnia Chede Executivo 2 Alto Sim Sim Sim Alta Meédia
Habilidade Politica CIVIL  Viglincla & Tecnolcgia de
Agpie a Seguranga Pablica
Todos CASA  Chefia de Gabinate Chafe de 2 Altg Sim Sim Mio Alta Media
CIVIL Gabinete
CASA  Coordenagdo de Conteddo | Cosrdenadar Il ¥ Midia Sim Sim Nia Alta Baka
Habilidade Gerencial CIVIL  Estratégico
CASA  Coordenacio de Gamaes & Coordanadar Il 2 Baixo Nio Sim Nia Alta Baka
Todos CIMIL  e-Sports
CASA  Coordonagdo de Imprensa | Cossdenador Il ¥ Midia Sim Sim Mio Alta Baka
CIVIL
Habilidade Téenlca CASA  Coordenagdo de Coordanadar Il 2 Balea Nio Sim Nia Alts Bakea
CIVIL  Integragdo Social
CASA  Coordenagdo de Midias Cocedanador Il » Média Sim Sim NBa Alta Bakca
CIMIL  Digitais
CASA  Coordenagdo de Produglo  Coordenader |l » Médo Sim Sim Mia Alta Baka
Policymaking CMVIL & Imagem
CASA  Coordenacdo de Projetas | Cossdenadar Il & Baixa Mo Sim MEa Alta Bakea
CIVIL  Espaciais
CASA  Coordenagdo de Cooedanador Il ¥ Média Sim Sim Nia Alta Bakxa
CIMIL  Publicdade
Relevineia CASA  Cosrdenadoria da Conedanadar | 2 Baino Nio Sim Mia Alta Baixa
Orgamentéria EIEIL_IL [?r.'nrn::lndn F.:n:dunl : i _ :
CASA Coordenadoria de Apoio Coosdanadar | 2 Baixa Nio Sim Mo Alta [Baixa
CMIL  Externc
CASA  Coordenadoria de Cosedenader | 3 Baixa Nlg Sim Mia Média [Baixa
CML  Capacitagiio @
ik ke asta

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC

A aplicagdo da metodologia revelou uma estrutura de responsabilidades
estratificadas. De um total de 910 fun¢des analisadas, a distribuicao por nivel
estratégico demonstrou uma concentracdo de poder decisério e responsabilidade
em um grupo seleto de 172 posicoes de alto nivel estratégico.

Tabela 3: Classificacdo da quantidade de Func¢des sequndo o Nivel Estratégico

NiVEL ESTRATEGICO QUANTIDADE DE FUNGOES

Fonte: Elaborado pelo FJG/CDC 15



Fundagéo

Casa Civil Jodo Goulart

A Prefeitura do Rio possui cerca de 14 mil fun¢goes comissionadas. No
entanto, quando olhamos apenas para os cargos de nivel estratégico, esse
namero é significativamente menor.

1,2% 0,6% 4,6%
e._.0_.0 .0 6.0.0.0 0000

Alto Nivel Médio Nivel Baixo Nivel

Ou seja, 6,4% das funcdes comissionadas da prefeitura sdo estratégicas

E importante ressaltar que, mesmo as funcdes classificadas como nivel
estratégico baixo, ainda assim, estdo em um alto patamar em termos de
hierarquia e relevancia dentro da administracdo publica, uma vez que o escopo
total do Mapeamento de Fung¢des Estratégicas teve como corte as fungdes até
o 3° escaldo no SICI. Ademais, essa classificagdao ndo significa que as demais
funcGes da administracdo pablica ndo cumpram papéis importantes.

Esta distribuicdo, por sua vez, alerta para uma realidade de governanca critica:
a direcao estratégica, a construcdo de politicas puablicas, a integridade
operacional e o desempenho fiscal de toda a administracdo municipal, com
seus mais de 118 mil servidores e suas mais de 14 mil fun¢g6es comissionadas,
que atendem a uma populacdo residente de 6,2 milhdes de pessoas,
dependem diretamente do desempenho de apenas 172 individuos. Essa
concentracao de responsabilidade representa tanto uma oportunidade para
intervencdes direcionadas quanto um risco institucional significativo se essas
funcées ndo forem geridas com precisdo. As se¢des sequintes detalhardo a
analise sobre o perfil de cada um desses niveis.
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3. PERFIL DAS FUNCOES DE CADA NIVEL
ESTRATEGICO

3.1. O PERFIL DAS 172 FUNCOES DE ALTO NIVEL
ESTRATEGICO

Esta secdo apresenta as caracteristicas das 172 funcdes classificadas como de alto
nivel estratégico, revelando onde se concentra o poder decisério e a
responsabilidade pela conducdo das politicas pablicas na administracdo municipal.

Distribuicdo e Concentragao

A analise da distribuicdo dessas fun¢des revela padrdes de concentragao:

. Funcdes de Alto Nivel Estratégico, por Area de Negécio:

2L

Administrativo Comunicagao e Financeiro
Relacionamento
com o Cidadao

/’ \@ @ Q_/@@
(@) RO
(6,50} ="
o =
Técnico-Operacional Juridico Tecnologia da
Informacao
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- R
« Funcoes de Alto Nivel Estratégico, por Area Macro-Temética:
IZ[IZI / 8 N

-@ ] 8@8

Gestao Social Planejamento Infraestrutura e
Urbano e Econ6émico Logistica Urbana

- Os trés tipos de funcao mais prevalentes dentre as fungoes de alto nivel
estratégico:

Chefe Secretario Subsecretario
000 000 000
0000 0000 0000
090000 90000 90000
20 fungoes 37 funcgoes 89 funcgoes

Houve uma maior representatividade de fungdes do topo da hierarquia.

Perfil de Habilidades e Responsabilidades das Funcdes de Alto Nivel
Estratégico

O perfil de competéncias exigido por estas funcdes confirma seu caréater
eminentemente estratégico. A analise dos critérios de avaliacdo mostra que 60%
dessas fungdes demandam alta habilidade politica, refletindo a necessidade
constante de articulacdo e negociacao. Além disso, 52% possuem alta relevancia
orcamentaria, o que sublinha seu papel central na alocacdo de recursos publicos.

O perfil das funcdes de alto nivel, portanto, &€ marcado pela combinacdo de
lideranca  administrativa, conhecimento técnico aprofundado, grande
responsabilidade fiscal e uma intensa necessidade de articulagao politica.
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3.2. ANALISE COMPARATIVA: AS FUNCOES DE
MEDIO E BAIXO NIVEL ESTRATEGICO

As funcdes classificadas como de médio e baixo nivel estratégico representam os
elos que conectam a estratégia definida no alto escaldo em téaticas e planejamento
de operacgdes para a entrega dos servicos publicos a populacgao.

3.2.1 As 86 Funcodes de Médio Nivel Estratégico

Distribuicao e Concentragcao

A andlise da distribuicdo dessas fun¢des revela padrdes de concentragao:

. Fungdes de Médio Nivel Estratégico, por Area de Negécio:

5P

Administrativo Comunicacgao e Financeiro
Relacionamento
com o Cidadao

(o8

Técnico-Operacional Juridico Tecnologia da
Informacao
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- Fungoes de Médio Nivel Estratégico, por Area Macro-Tematica:

Gestao Social Planejamento Infraestrutura e
Urbano e Econdmico Logistica Urbana

« Os trés tipos de funcao mais prevalentes dentre as funcoes de alto nivel
estratégico:

Superintendente Diretor Coordenador
00 00 00
0000 0000 0000
00000 00000 00000

i Mh ﬂIIIHII MM

3 fungoes 13 fungoes 68 funcoes

Perfil de Habilidades e Responsabilidades das Funcdoes de Médio Nivel
Estratégico

Em nitido contraste com o alto nivel estratégico, apenas 32% dessas funcodes
demandam habilidade politica. No entanto, 77% possuem alta necessidade de
policy making, reforcando seu papel crucial na formulacdo, implementagcdo e
monitoramento de politicas puablicas, servindo como a ponte entre a direcao
estratégica e a execugdo operacional.
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3.2.2. As 652 Funcgoes de Baixo Nivel Estratégico

Distribuicdo e Concentracgao

A analise da distribuicdo dessas fun¢des revela padrdes de concentragao:

- Funcoes de Baixo Nivel Estratégico, por Area de Negécio:

Administrativo Comunicagdo e Financeiro
Relacionamento
com o Cidadao

\@ @ Q_/@@
o— —0
@;@ N
5 s E=1
Técnico-Operacional Juridico Tecnologia da
Informacao

- Fungoes de Baixo Nivel Estratégico, por Area Macro-Tematica:

Planejamento Infraestrutura e
Urbano e Econémico Logistica Urbana

21
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- Funcoes de Baixo Nivel Estratégico, por Tipo de Funcao:

Assessor Coordenador Gerente
000 o000 000
0000 0000 0000
090000 00000 00000
85 funcoes 245 funcoes 246 funcgoes

Perfil de Habilidades e Responsabilidades das Funcdes de Baixo Nivel
Estratégico

O perfil de competéncias demonstra o carater de execucdo especializada deste
nivel. Observa-se que 96% dessas funcdes demandam habilidade técnica,
enquanto 98% possuem baixa relevancia orcamentaria. Isso demonstra que seu
foco estd na aplicacdo do conhecimento técnico e na gestdo de processos, com
menor envolvimento em decisdes orcamentarias de grande magnitude ou
articulacgdes politicas.

Embora tanto as camadas de médio nivel estratégico quanto a de baixo nivel
estratégico estejam ancoradas na area de negdcio ‘Técnico-Operacional’, a
distingao critica reside em suas habilidades. As fungdes de médio nivel estratégico
tem uma maior prevaléncia em traduzir estratégia em acao (77% exigem policy
making), enquanto as funcdes de baixo nivel estratégico se dedicam
primordialmente a execucdo, demandando conhecimento especializado (96%
exigem habilidade técnica) com minima influéncia estratégica ou orcamentaria
(98% tém baixa relevancia orgamentaria).

Em esséncia, uma diretriz estratégica se origina no estrato de alto nivel, onde
ocorre a negociacao politica e a alocagdo orcamentaria. Em sequida, € traduzida em
planos de agao e politicas no médio estratégico, rico em expertise de policy making.
Finalmente, tem sua execucdo gerenciada pelas funcdes de baixo nivel estratégico,
definida por profunda especializacdo técnica e gerenciamento de pessoas e
processos.
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4. ARQUITETURA DE CLASSIFICAGAO METODOLOGICA
ANALISES DA DISTRIBUICAO DOS NIVEIS ESTRATEGICOS
EM CADA DIMENSAO: AREA MACRO-TEMATICA, AREA DE
NEGOCIO, TIPO DA FUNCAO E ESCALAO

Nesta secdo serdo apresentadas analises descritivas, com dados agregados em
cada uma das quatro dimensdes que categorizam uma func¢do, dentro da Iégica da
arquitetura de classificacdo da metodologia desenvolvida pelo FJG.

4.1. ANALISES POR AREA MACRO-TEMATICA

A Area Macro-Temética que, proporcionalmente, mais tem funcdes de alto nivel
estratégico é a Social, com 23,03%. Ja a area de Gestdo, por sua vez, como
descrito na secdo 3, concentra a maior parte das fungdes de alto nivel estratégico
em nameros absolutos (82). No entanto, essas funcdes representam a menor
parcela dentro da prépria area, que é predominantemente composta por funcdes
de médio nivel estratégico.

Gréfico 7: Distribuicdo das fungdes por nivel estratégico dentro de cada Area Macro-
Tematica

® Ato @ Médio Baixo

Social 23% 65.7%

Planejamento Urbano... 19.8% 78.3%

Infraestrutura e Logistica... 19.4% 79.1%

CCEOM 13.9% 12.7% 73.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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Considerando-se as 910 fung¢des, observa-se, no grafico 8, que existe um percentual
maior (17,58%) de necessidade de ter habilidade politica dentre aqueles que
atuam na Area Macro-Tematica de Gestdo, mas nota-se gue nas outras trés areas
ha um percentual semelhante de fun¢bGes que requisitam esta habilidade. Na
habilidade técnica (grafico 9) e na habilidade gerencial (grafico 10) também
verifica-se uma semelhanca comparando-se as Areas, ficando um pouco deslocada
apenas a Infraestrutura e Logistica Urbana, que tem apenas 14,93% de suas
funcGes com este requisito.

Quanto ao critério orcamentario (grafico 11), a Area Social é a que tem mais funcoes
com alta relevancia or¢camentaria, o que explica-se parcialmente pela magnitude
do orcamento que gerem, e parcialmente pela maior quantidade absoluta de
funcdes que tem poder de alocacao do orcamento do 6rgdao em posi¢des até mesmo
do 3° escaldao, como as de Coordenadores das Coordenadorias Regionais de
Educacao.

Ja quanto ao Policy Making, também nota-se um maior percentual de funcdes da
Area Social que tem esta necessidade (55,34%), sequidos pelos de Infraestrutura e
Logistica Urbana (47,76%) e distantes quase 11 pontos percentuais dos de Gestao
(34,55%).

Grafico 8: Percentual de fun¢gdes que demandam
Habilidade Politica, por Area Macro-Temética

® sim @ Nio

Social IR 86.8%

Gestao 17.6% 82.4%

Planej. Urbano e Econdmico PR 87.3%

Infraestrutura e Logistica... ENERT) 86.6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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Grafico 9: Percentual de fun¢des que demandam
Habilidade Técnica, por Area Macro-Tematica

® sim @ Nio

Social 23.6% 76.4%

Gestao 22.7% 77.3%

Planej. Urbano e Econdmico 21% 79%

Infraestrutura e Logistica... [EEKeL7S 85.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Grafico 10: Percentual de fungdes que demandam
Habilidade Gerencial, por Area Macro-Tematica

®sm @ Nao

Social 98%

Gestao 100%

Planej. Urbano e Econdmico 99.4%

Infraestrutura e Logistica... 98.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Jodo Goulart
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Grafico 11: Percentual de fungdes por nivel de
Relevancia Orcamentaria, por Area Macro-Tematica

@ Ata @ Média Baixa

Social 23.6% 11% 65.4%

Gestao 12.4% 79.4%

Planej. Urbano e Econdmico [RRORIZRNE N 77.7%

Infraestrutura e Logistica... [RERLZINCLTS 79.1%

0% 20% 40% 60% 80%

Elaborado por FJG/CDC

Grafico 12: Percentual de funcgdes por nivel de
necessidade de Policy Making, por Area Macro-Temética

® Ata @ Média Baixa

Social 55.3% 43%
Gestdo
Planej. Urbano e Econdmico

Infraestrutura e Logistica... 47.8% 52.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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4.2. ANALISES POR AREA DE NEGOCIO

Existe uma variacdo expressiva quanto ao percentual de fung¢des que sao de alto,
médio e baixo nivel estratégico quando comparam-se as Areas de Negécio.
Conforme o grafico 13, a que proporcionalmente mais tem fungdes de alto nivel
estratégico € a Administrativa, com 35,07%. No outro extremo encontra-se
Comunicacao e Relacionamento com o Cidadao, que tem apenas 1,52% de suas
funcdes neste nivel estratégico. Em nameros absolutos, como descrito na secdo 3,
Administrativo também é a que mais tem fun¢des de alto nivel estratégico (94). Por
sua vez, a Area de Negécio Juridica é a que apresenta o maior percentual de suas
funces no médio nivel estratégico (68,18%), com apenas 9,09% no nivel baixo.

Grafico 13: Distribuicao das Funcdes por nivel estratégico dentro
de cada Area de Negécio

® Alta @ Média Baixa

Administrativo 35.1% 62.3%
Comunicacao e Relacionamentos 15.2% 83.3%

Financeiro 16.7% 76.7%

Juridico 22.7% 68.2%

Técnico Operacional 13.1% 76.8%
Tecnologias da Informacao . 90%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Considerando-se as 910 funcOes, observa-se que existe um percentual maior
(90,91%) de necessidade de ter habilidade politica (grafico 14) dentre aqueles que
atuam na Area de Negécio Juridica, o que é explicado pela alta pontuacdo que
estas posicoes receberam na questdao sobre o grau de accountability
(responsabilizacdo). Nota-se que ha uma grande variacdo da habilidade politica
comparando-se Areas de Negdcio diferentes, sendo que a Técnico-Operacional é a
que apresenta o menor percentual (1,59%) de funcdes com esta exigéncia.
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Na habilidade técnica (grafico 15), novamente o Juridico lidera, com 100% de suas
funcdes tendo essa exigéncia, enquanto a Comunicacao e Relacionamento com o
Cidadao foi a que apresentou um percentual mais baixo (6,06%).

Ja quanto a habilidade gerencial (grafico 16), a Unica area que apresenta um
percentual significativo de funcdes sem essa exigéncia é a de Comunicacdo e
Relacionamento com o Cidadao, o que explica-se pela existéncia de estruturas
administrativas de Ouvidorias em que Ouvidores ndo gerem equipe.

Quanto a relevancia or¢camentaria (grafico 17), a Area de Neg6cio Administrativa é
a que tem proporcionalmente mais fun¢cées com alta relevancia e, novamente,
Comunicacdo e Relacionamento com o Cidaddo é a que apresenta o menor
percentual (1,52%).

Ja quanto ao Policy Making (gréafico 18), verifica-se um maior percentual de funcées
da Area de Negdcios Juridica (68,18%), sequida pela Técnico Operacional (56,75%).
Comunicacao e Relacionamento com o Cidadao (10,61%) e Financeiro (20%) sao as
que apresentam menor proporcao de fungbes com alta necessidade de policy

making.
Grafico 14: Percentual de fungdes que demandam

Habilidade Politica, por Area de Negécio
® sim @ Néo

Técnico-Operacional 98.4%

Administrativo 64.9%
Comunicacao e Relacionamento 83.3%
Financeiro 100%
Juridico 90.9%
Tecnologias da Informacao 95%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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Gréfico 15: Percentual de funcdes que demandam
Habilidade Técnica, por Area de Negécio

® sim @ Nao

Técnico-Operacional
Administrativo

Comunicagao e Relacionamento
Financeiro

Juridico

Tecnologias da Informacao

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Grafico 16: Percentual de fun¢gdes que demandam
Habilidade Gerencial, por Area de Negécio

® sim @ Nio

Técnico-Operacional
Administrativo

Comunicacao e Relacionamento
Financeiro

Juridico

Tecnologias da Informacao

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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Gréfico 17: Percentual de funcdes por nivel de
Relevancia Or¢amentéria, por Area de Negécio

® Alta @ Média Baixa

Técnico-Operacional  [RECKSIZEN KMCL7S 77.2%
Administrativo 27.2% 12.3% 60.5%

Comunicacdo e Relacionamento 98.5%
Financeiro 10% 23.3% 66.7%
Juridico 13.6% 9.1% 77.3%
Tecnologias da Informacao 85%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Grafico 18: Percentual de funcdes por nivel de
necessidade de Policy Making, por Area Macro-Temética

@ Ata @ Média Baixa

Técnico-Operacional
Administrativo

Comunicacdo e Relacionamento
Financeiro

Juridico

Tecnologias da Informacdo 15%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC
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4.3. ANALISES POR TIPO DE FUNCAO

Na metodologia desenvolvida pelo FJG, foram elencados 10 tipos de funcao,
conforme explicado na se¢do 1.2. Em nameros absolutos, Coordenador(a) é o mais
frequente, com 316 funcdoes mapeadas, dentre as 910 que foram escopo em 2025.
Em sequida aparece Gerente, com 246, e Subsecretario(a), com 89.

Grafico 19: Quantidade de Fungdes, por Tipo de Fungao

Assessor(a) 85

Chefe 21
Coordenador(a) 316
Diretor(a)
Gerente
Ouvidor(a) 22

Presidente I6
Secretario(a) -37
Subsecretario(a)

Superintendente . 18
0 50 100 150 200 250 300 350

Elaborado por FJG/CDC

O Mapeamento de Funcgdes Estratégicas 2025 aponta que 100% das funcdes de
Secretario, Presidente e Subsecretario estdao no alto nivel estratégico, conforme
grafico 20. Destacam-se também os Chefes (90,48%) e os Superintendentes
(83,33%). Gerentes, Assessores e Ouvidores tiveram a totalidade no nivel baixo,
enquanto Coordenadores e Diretores foram os que, proporcionalmente, foram mais
classificados como médio nivel estratégico, 21,52% e 18,57%, respectivamente.
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Gréfico 20: Distribuicdo das Fungdes por nivel estratégico dentro
de cada Tipo de Funcgao

® Alto @ Médio Baixo

Assessor(a) 100%

Coordenador(a) 77.5%

Diretor(a) 77.1%
Gerente 100%
Ouvidor(a) 100%
Presidente 100%
Secretario(a) 100%
Subsecretario(a) 100%

Superintendente 83.3%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborado por FJG/CDC

Apébs processar os dados, observa-se que, gquanto a habilidade politica (grafico 21),
100% dos Secretarios e Presidentes foram classificados como precisando ter
habilidade politica, sequidos pelos 95,24% dos Chefes, o que explica-se pela
prevaléncia, neste tipo de funcdo, de Chefes de Gabinete. Ainda neste critério,
41,57% dos Subsecretarios e 21,43% dos Diretores também precisam de habilidade
politica. Por outro lado, apenas 6,01% de Coordenadores e 0% dos Assessores,
Gerentes, Ouvidores e Superintendentes. Para serem classificados como “sim”
quanto a habilidade politica, as fun¢cdes precisavam apresentar muita necessidade
de articulacdo com outros atores e ao menos pouca visibilidade frente a opiniao

pUblica e accountability ou vice-versa.
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Grafico 21: Percentual de fun¢des que demandam
Habilidade Politica, por Tipo da Fungao

®sim ® Nio
Assessor(a) 100%
Chefe 95.2%
Coordenador(a) 94%
Diretor(a) 77.9%
Gerente 100%
Ouvidor(a) 100%

Presidente 100%
Secretario(a) 100%
Subsecretario(a)

Superintendente 100%
0% 20% 40% 60% 80%

Elaborado por FJG/CDC

Em relacdo a habilidade técnica (grafico 22), 100% dos

Fundagéo
Jodo Goulart

100%

Secretérios,

Subsecretarios e Presidentes foram classificados como tendo este requisito, ou

seja, conforme as regras de classificacao da metodologia, tiveram alta pontuacao
em ao menos uma das duas perguntas e ao menos baixa na outra: sobre ter
autonomia para formular e executar politicas publicas e sobre precisar ter
conhecimento técnico/especializado. No outro extremo, 0% dos Ouvidores foram
classificados positivamente nesse critério, sequidos de perto pelos Gerentes

(0,81%), Assessores (3,53%) e Coordenadores (8,23%).
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Grafico 22: Percentual de fungdes que demandam
Habilidade Técnica, por Tipo da Fungao
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Quanto a habilidade gerencial (grafico 23), ou seja, fungcdes que cumprem ao
menos um dos dois requisitos: gerir equipe ou autonomia de ordenar despesas, oito
dos dez tipos de funcao tiveram 100% de suas funcoes classificadas como “sim”,
exceto 36,36% dos Ouvidores e 0,41% dos Gerentes. Isso explica-se,
principalmente, pelo fato de que o escopo de analise, buscando as fun¢des até o 3°
escaldo do SICl, quase em sua completude sao gestores de equipes.

Grafico 23: Percentual de fungcées que demandam
Habilidade Gerencial, por Tipo da Funcao
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Elaborado por FJG/CDC
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Analisando a relevancia orcamentaria (grafico 24), que trata da magnitude do
orcamento gerido pelo ocupante da funcao e do seu poder de decisdo sobre a
alocacao do orcamento no 6rgdo, 97,30% dos Secretarios foram classificados como
de alta relevancia. Destacam-se bem distantes dos que os sequem: 50% dos
Presidentes, 41,57% dos Subsecretarios, 38,39% dos Superintendentes e 23,81%
dos Chefes. Estes quatro, por outro lado, apresentam percentuais relevantes de
média relevancia orcamentaria, enquanto sao poucos os Coordenadores,
Assessores, Diretores, Gerentes e Ouvidores que apresentam ao menos média
relevancia orcamentaria. Isso sugere que, neste critério, realmente, ha uma alta
concentracdao de poder nas funcbes das mais altas hierarquias da estrutura
administrativa da Prefeitura do Rio.

Grafico 24: Percentual de fungdes por nivel de
Relevancia Orcamentaria, por Tipo de Funcdo
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Elaborado por FJG/CDC
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Por fim, no critério Policy Making (grafico 25), que avalia a capacidade de a¢ao do
ocupante da fungdo para alcance das atividades fim do érgdo e sua capacidade de
acao para o atingimento das estratégias consolidadas (Plano Estratégico, Plano de
Desenvolvimento Sustentavel, Plano Diretor, etc), observou-se que 100% dos
Secretarios, Presidentes e Subsecretarios foram classificados como Alta, sequidos
por 90,48% dos Chefes e 83,33% dos Superintendentes. Pode-se presumir que,
por estarem no topo da estrutura hierarquica, eles tenham maior influéncia nas
escolhas, no direcionamento de recursos (humanos, técnicos e orcamentarios) e na
cobranga por resultados. Destaca-se também que 72,15% dos Coordenadores
tiveram classificacao alta. Apenas 5,88% dos Assessores e 17,14% dos Diretores
tiveram uma classificacao baixa.

Grafico 25: Percentual de fungdes por nivel de
necessidade de Policy Making, por Tipo da Funcao
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L.4. ANALISES POR ESCALAO

Como j& explicado na secdo 1.2, a aplicacdo de toda esta metodologia de
classificacdo das fungdes estratégicas comeca pela coleta das fun¢des no Sistema
Integrado de Codificagdo Institucional (SICI) até o 3° escaldo. Uma anélise
interessante é comparar o primeiro dado que tem-se acesso (justamente o escalao
hierarquico de cada funcao) com o resultado final da classificacdo das funcgdes.
Neste sentido, no SICI hd 41 fun¢des de 1° escaldo (equivalente a 4,51% das 910
funcdes até o 3° escaldo), 340 de 2° escaldo (37,36%) e 529 de 3° escaldo
(58,13%).

Apoés rodar o processamento dos dados no Mapeamento de Funcdes Estratégicas,
chegou-se a um resultado de 172 funcGes de Alto Nivel Estratégico (18,9%), 86 de
Médio Nivel Estratégico (9,45%) e 652 de Baixo Nivel Estratéqgico (71,65%). Na
imagem abaixo é possivel observar esta diferenca entre os dois graficos em
formato de pirdmides. Ja quanto ao escaldo hierarquico do SICl, o 1° escaldo tem
4,5% das funcbes que foram escopo este ano, o 2° escaldo tem 37,3% e o 3°
escalao tem 58,1%.

No grafico 27, do nivel estratégico das funcées no Mapeamento de Funcgdes
Estratéqgicas, observa-se que pode haver um gargalo das func¢des de médio nivel
estratégico. H& muitas de baixo nivel estratégico, assim como naturalmente ha no
organograma institucional, observavel no grafico do SICI (grafico 26), mas uma
pouca quantidade de médio nivel estratégico, o que pode constituir um desafio
pensando em politica de sucessdo. H& mais pessoas no alto nivel estratégico do que
no médio nivel estratégico.
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Grafico 26: Distribuicdo das Funcdes, por
Escaldo Hierarquico no SICI
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Grafico 27: Distribuicdo das Funcdes, por
Nivel Estratégico no MFE
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Analisando especificamente cada nivel estratégico, conforme gréafico 28, observa-
se que 100% das funcbes do 1° escaldao foram classificadas como de alto nivel
estratégico, enquanto 34,12% do 2° escaldo e 2,84% de 3° escaldo atingiram tal

nivel.

Gréfico 28: Distribuicdo das Funcdes por nivel estratégico, dentro
de cada Escaldo Hierarquico
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Os gréaficos de cada um dos cinco critérios de analise demonstram que quanto mais
alto o escaldo, mais altas as necessidades de habilidades politica (grafico 29),
técnica (grafico 30), gerencial (grafico 31) e mais alto o grau de relevancia
orcamentaria (grafico 31) e de Policy Making (grafico 32). Isso é uma importante
conclusao, pois demonstra que estas funcoes de Titulares de Orgao realmente tém
uma exigéncia altissima em diferentes habilidades e uma relevancia na construcdo
e efetiva realizacdo das politicas puablicas.

Grafico 29: Percentual de fun¢gdes que demandam
Habilidade Politica, por Escaldo
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Elaborado por FJG/CDC
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Gréfico 30: Percentual de fungdes que demandam
Habilidade Técnica, por Escalao
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Grafico 31: Percentual de fun¢gdes que demandam
Habilidade Gerencial, por Escalao
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Grafico 32: Percentual de fungdes por nivel de
Relevancia Orcamentaria, por Escaldo
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Grafico 33: Percentual de fungdes por necessidade de
Policy Making, por Escalao
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4.5. EXTRA: ANALISES DOS ORGAOS

No Mapeamento de Funcdes Estratégicas 2025 foram contemplados 41 6rgdos da
Administracao Direta e Autarquias. Os 6rgdos que mais tem fun¢des dentro do
escopo metodoldgico, ou seja, até o 3° escaldo do SICI, sdo: SMCG (84 cargos), SMS
(69), SME (56), Casa Civil (55), PGM (47), SMAS (42), GBP (39), GM-Rio (37), SMDU
(28) e SEOP (24).

Gréafico 34: Quantidade de Funcdes por Orgéo
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Proporcionalmente, os cinco 6rgdos que tém um maior percentual de suas funcées
com alto nivel estratégico sao SEI-RIO (50%), SMG (50%), SEAC-RIO (45,45%),
SMDE (44,44%) e SECID (38,46%). Todos estes sdao 6rgdaos com pequenas
estruturas administrativas até o 3° escaldo do SICI, sendo o maior deles a SECID,
com 13 fungbes e o menor o SEI-RIO com 2 fungdes.

Fazendo um recorte apenas dos 10 érgaos com maior quantidade geral de funcées
dentro do escopo do Mapeamento, a SMDU é a que tem mais fun¢des de alto nivel
estratégico (25%), sequida de perto pela SMS (24,64%) e Casa Civil (20%). Quanto
as funcdes de médio nivel estratégico destacam-se SMS (37,68%), GBP (33,33%),
PGM (23,40%) e SME (23,21%).
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5. IMPLICACOES PARA A GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS E A GOVERNANCA

Os resultados do mapeamento fornecem insights valiosos que permitem a
Prefeitura qualificar sua gestdao de pessoas, movendo-se de um diagndstico
estatico e ndo atualizavel, como apontou a revisao daquele realizado em 2012, para
a aplicacao prética e estratégica do conhecimento gerado, principalmente, para a
construcdo de politicas de sucessao para as fungdes estratégicas.

As implicacdes podem ser elencadas em areas criticas, alinhadas aos desafios que
motivaram o projeto, as quais serao abordadas abaixo.

Alocacao de talentos e sucessao

A identificacdo das 172 funcdes de alto nivel estratégico permite a criagdo de um
processo de monitoramento, nomeacdo e sucessdo mais robusto, transparente e
fundamentado. A gestao pode agora focar seus esforcos de desenvolvimento de
liderangcas e planejamento sucess6rio nessas posicdes mais importantes
estrategicamente, garantindo a continuidade institucional e mitigando os riscos
associados a perda de capital intelectual em transicbes de governo e por
aposentadorias.

Desenvolvimento de Competéncias

O mapeamento detalhado das habilidades exigidas em cada nivel estratégico deve
orientar o desenho de programas de treinamento e desenvolvimento mais eficazes.
Torna-se possivel criar trilhas de desenvolvimento especificas, a exemplo de:

- Para a sucessado das 172 fungcoes de alto nivel, o desenvolvimento deve
priorizar duas competéncias. A habilidade politica é demandada por 60%
das fungdes e a gestdo orcamentéria por 52%, muito acima dos outros
niveis.
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. Para os niveis médio e baixo, os programas podem se concentrar no
aprimoramento de competéncias técnicas, de gestdo de projetos e de
policy making, fortalecendo a capacidade de execu¢do da maquina publica.

- A selecao de integrantes para programas como o Lideres Cariocas e o Rio
Lideranca Feminina pode ser direcionada para buscar perfis de
servidores(as) que j& estejam no caminho de desenvolvimento e de
experiéncias que os coloquem na linha sucesséria de tais cargos. Além
disso, as capacitacées para gestores ofertadas pelo Instituto Fundacao
Joao Goulart podem priorizar pessoas que estejam nestas linhas
sucessorias.

- O planejamento, a contratacdo e a execugao das acdes de capacitacao
(sejam cursos, oficinas ou experienciais) podem ser direcionadas para
ampliar as competéncias necessarias para as pessoas-chave que ja estdo,
hoje, ocupando as fungodes estratégicas, bem como aqueles potenciais
futuros ocupantes.

Sustentabilidade e Design Organizacional

A metodologia foi desenhada para ser sustentavel e replicavel, servindo como uma
ferramenta de apoio a futuras mudancas de estrutura administrativa. O modelo
permite classificar novas funcdes de forma aqil e objetiva, garantindo consisténcia
ao longo do tempo. A metodologia pode informar o design organizacional,
antecipando o perfil estratégico de novas posi¢des e garantindo que a estrutura
administrativa evolua de forma coerente.
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6. CONCLUSAO

O Mapeamento de Funcdes Estratégicas representa uma mudanga de paradigma na
gestdo e governanca de pessoas da Prefeitura do Rio de Janeiro. A metodologia,
totalmente desenvolvida com o capital intelectual de servidores pablicos da prépria
Prefeitura do Rio de Janeiro, substitui percep¢des subjetivas por uma classificagao
objetiva, auditavel e baseada em dados. Assim, o projeto estabelece um novo
patamar de autoconhecimento da gestdo publica carioca, de transparéncia e de
eficiéncia na gestao do seu capital humano mais estratégico.

A metodologia desenvolvida pelo Instituto Fundacdao Jodo Goulart, portanto,
permite que a administracdo de fungdes comissionadas passe de uma pratica
predominantemente administrativa e politica para ser também uma ferramenta de
inteligéncia estratégica para ampliar a capacidade de governo da Prefeitura do Rio.

Os principais beneficios gerados por este modelo sao:

- Objetividade: A classificacao das fungdes estratégicas em nivel alto, médio
ou baixo é fundamentada em dados e critérios explicitos, tendo contado
com a participagdo de servidores altamente experientes, além da
colaboracdo do Instituto Motriz no desenvolvimento metodolégico do
piloto, conferindo maior legitimidade e transparéncia ao processo de
alocacao de liderangas.

- Replicabilidade: assequra a sustentabilidade do modelo, permitindo que o
mapeamento se adapte dinamicamente a futuras mudancas
organizacionais sem perda de consisténcia metodol6gica, bem como que a
metodologia seja replicada por outras institui¢cdes pablicas.

. Gestao do Conhecimento: O mapeamento formaliza, documenta e da

transparéncia a metodologia proprietaria desenvolvida “em casa” pela
Prefeitura do Rio, por meio do Instituto Fundac¢do Jodo Goulart, e ao
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conhecimento sobre as funcdes criticas da Prefeitura, criando um ativo
institucional que mitiga riscos de descontinuidade e fortalece a meméria
organizacional.

- Politica de Sucessao: O mapeamento permite que o Prefeito, o Vice-
Prefeito e os Secretarios entendam quais as posi¢cdes mais estratégicas da
Prefeitura e, com isso, construam, junto ao Instituto Fundacao Joao
Goulart, politicas e praticas para capacitar os atuais e os potenciais futuros
ocupantes destas funcoes.

Em relacdo a trabalhos futuros, é importante agora o desenvolvimento de uma
Politica de Sucessdo para as funcdes estratégicas, realizando adaptacées no
Programa Lideres Cariocas, no Programa Rio Lideranca Feminina, na execuc¢ao da
Politica Carioca de Desenvolvimento de Gestores. Outra iniciativa futura é a
replicacdo da metodologia FJG de Mapeamento de Funcgdes Estratégicas na
Administracao Indireta da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro.
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7. ANEXOS

Lista dos 6rgdos da Administracdo Direta e Autarquias na data da realizacdo do
presente Mapeamento.
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