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Este artigo busca compreender, a luz da gestiao por competéncias, como ocorreram a sele¢do e 0 monitoramento
dos resultados de servidores em cargos de provimento em comissdo de recrutamento amplo, designados como
empreendedores publicos (EPs). Também busca refletir sobre de que forma a gestdo por competéncias contribui
para a gestdo desses cargos e para a agregacdo de valor para a administragdo publica. Para atender ao objetivo, foi
enviado um questiondrio a 132 EPs em exercicio e exonerados até a data da pesquisa, e entrevistados dois gesto-
res do programa. As respostas apontam que o modelo de competéncias para a sele¢do atende as expectativas dos
dirigentes e dos candidatos. Contudo, os instrumentos de monitoramento enfrentam problemas de gestao, como
dificuldade de mensuragio das entregas e atuagdo desalinhada da estratégia de governo e da agdo inicialmente
proposta para o cargo.
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Seleccion y monitoreo de emprendedores publicos a la luz de la gestion por competencias

Este articulo intenta comprender, de acuerdo con la gestiéon por competencias, como que ocurrieron la seleccion
e el monitoreo de los resultados de servidores en posiciones de emprendedores publicos (EPs). También se busca
reflexionar sobre de qué modo la gestiéon por competencias he contribuido para la gestion de éstas posiciones y
para la agregacion de valor a la administracion publica. Para cumplir tal objetivo, un cuestionario fue enviado para
132 EPs en ejercicio e exonerados hasta la data de la investigacion, y dos gestores de EPs fueran entrevistados. Las
respuestas muestran que el modelo de competencias para seleccion responde a las expectativas de los dirigentes y
de los EPs. Sin embargo, los medios de monitoreo sufren problemas de gestién, como la falta de conexién con la
estrategia gubernamental y modo de actuar distinto de lo que fue planeado para la posicion.

Palabras clave: competencia; emprendedores publicos; seleccion; monitoreo; administracién publica.

Selection and monitoring of public entrepreneurs using competency-based management

This article seeks to understand the selection and monitoring of civil servants — designated as public entrepreneurs
(PE) — using the competency-based management approach. The study reflects on how competency-based
management approach contributes to the management of these positions and adds value to public administration.
A questionnaire was sent to 132 PEs who were either employed or exonerated and 02 PE managers were interviewed.
The responses showed that the competency-based approach for selection met the expectations of managers and
PEs. However, the monitoring tools presented problems, such as difficulty in measuring task completion and lack
of alignment to government strategies and to the activities originally proposed for the position.
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1. INTRODUGAO

O presente artigo tem como objetivo compreender, a luz da gestdo por competéncias, como ocor-
reram a sele¢do e o monitoramento dos resultados de servidores ptblicos em cargos de provimento
em comissdo de recrutamento amplo, designados como empreendedores publicos (EPs). Também
busca refletir sobre de que forma a gestdo por competéncias contribui para a gestao desses cargos e
para a agregacdo de valor para a administragao publica.

O cargo de EP foi criado pela Lei Delegada n® 174 de 2007, destinado a atender aos encargos tem-
porarios do Programa Estado para Resultados (EpR) do governo de Minas Gerais. Com a mudanga
de governo, o EpR foi extinto em 31 de janeiro de 2011, dando origem ao Escritério de Prioridades
Estratégicas (Escritdrio), 6rgao autonomo constituido pela Lei Delegada n° 181, de 20 de janeiro de
2011. Ja os novos cargos de EP (aqui denominada segunda gera¢ao) foram criados pela Lei Delegada
n° 182, de 21 de janeiro de 2011, como cargos de provimento em comissdo de recrutamento amplo.
Essa mesma Lei prorrogou a vigéncia do cargo anterior até 30 de abril de 2011, de modo a possibilitar
a transicao e a selecdo de novos EPs (Minas Gerais, 2011).

O modelo de gestao do EP é fundamentado em competéncias. Na sele¢ao, ¢ realizada uma entrevista
por competéncias e sao aplicados instrumentos de avaliagdo comportamental. Ja o acompanhamento
de resultados dos EPs da segunda geragao tem sua esséncia inspirada no modelo de gestdo por com-
peténcias de Dutra (2012), em que sdo avaliadas as entregas decorrentes do trabalho realizado pelos
EPs e sua agregacdo de valor ao projeto para o qual foi inicialmente selecionado e alocado.

Brandao e Bahry (2005:189) apontam que o setor publico tem procurado acompanhar o movi-
mento do estimulo a instrumentos de gestdo que enfocam a aprendizagem, a adaptagdo e a inovagao,
“buscando adotar a gestdo por competéncias como alternativa de gestao flexivel e empreendedora que
possibilite melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos publicos”. Silva e Mello (2011) argumen-
tam nessa mesma linha e destacam que, mesmo na esfera publica, a gestao por competéncias tem se
tornado ferramenta de gestao de pessoas.

Assim, delineia-se o seguinte problema de pesquisa: como ocorreram, a luz da gestao por compe-
téncias, a selecdo e 0 monitoramento dos resultados da segunda geragao de empreendedores publicos?
Este artigo recupera a origem do termo competéncias e sua evolugdo, destacando a contribui¢do de
autores estrangeiros das correntes francesa e americana, passando pela perspectiva dos autores na-
cionais, para apresentar o modelo adotado no presente estudo em que se compreende a competéncia
como agregacao de valor, algo que a pessoa entrega para a organizagdo de forma efetiva, como a
melhoria de processos ou a aquisi¢ao de novas tecnologias, nao se resumindo apenas a atingir metas,
e que permanece além de sua presenca na organizagao (Dutra, 2012).

Para Skorkova (2016), a gestao por competéncias vem sendo adotada por varios governos como
um sistema para determinar e explicar habilidades especificas, garantindo o sucesso da entrega.
Contudo, a autora destaca que esse modelo ainda se mostra um desafio para muitos governos, como
serd exposto nas analises dos dados dos questionarios e entrevistas realizadas, e nas conclusdes finais
do presente artigo.

2. COMPETENCIAS: DA ORIGEM DO TERMO A ADOGAO PELO SETOR PUBLICO

Jamil (2015) aponta que a Revolu¢ao Industrial, a Administra¢do Cientifica e o boom econdmico nos
Estados Unidos pds-Segunda Guerra Mundial deram origem ao conceito segundo o qual interesses e
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iniciativas sdo adotados para organizar ocupagdes com suas habilidades e conhecimentos requeridos.
E o inicio do desenvolvimento da nogio de competéncias nos EUA e no Reino Unido, tendo como
marco, em 1973, o trabalho do americano McClelland, que publica um artigo em que problematizava
anecessidade de buscar uma abordagem mais efetiva para os processos seletivos que desse énfase, de
fato, naquilo que era esperado para a tarefa que seria desenvolvida. A compreensdo do autor de que
“competéncias” seriam caracteristicas subjacentes ao sujeito e, portanto, determinantes de melhores
desempenhos influenciou diversos profissionais e inaugurou os estudos sobre o tema.

Durante a década de 1980, Boyatzis revisou dados de estudos anteriores sobre competéncias ge-
renciais, desenvolveu um grande modelo e aplicou sua pesquisa com 2 mil gerentes, identificando o
que, em sua opiniao, seriam caracteristicas e tragos definidores de um desempenho superior (Jamil,
2015). Longo (2007) explica que Boyatzis (1982) apresentou a defini¢ao das competéncias como
caracteristicas subjacentes a um individuo com relagao direta a uma atua¢ao bem-sucedida num tra-
balho especifico, destacando o peso do contexto e a necessidade de definir modelos de competéncias
proprios de cada organizagao. Para Jamil (2015), Boyatzis (1982) é reconhecido como o primeiro a
formalmente definir a palavra competéncia.

Paralelamente, o surgimento da abordagem sobre competéncia no Reino Unido tomou um cami-
nho diferente (Jamil, 2015). Essa concentrou-se no método de analise funcional, que envolvia a busca
de opinides de especialistas do setor para determinar as fun¢des de um determinado trabalho e o nivel
minimo em que sua atividade tem que se realizar. Desse modo, Jamil (2015) explica, diferentemente
do foco da técnica americana, a abordagem de competéncias inglesa nao fazia distingao ou pretendia
determinar o que fazia as pessoas excepcionais em seu desempenho profissional.

Segundo Zarifian (2008:30), a fragilidade do modelo de competéncias provenientes das décadas
de 1980 e 1990 reside no fato de que as ferramentas e abordagens foram “construidas nao em torno
da nogdo de ‘competéncia, mas de ‘qualificagdo do emprego”, sendo, portanto, o que Fleury e Fleury
(2001) denominam como um novo rétulo para uma antiga pratica organizacional, fundamentada
no modelo taylorista-fordista.

Influenciados pelos autores americanos, autores brasileiros comegam a trabalhar com a tematica de
competéncias na década de 1990. Fleury e Fleury (2001:185) propdem uma defini¢ao: “um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas) que justificam um
alto desempenho”. Para os autores, os melhores desempenhos estariam fundamentados na inteligéncia
e na personalidade das pessoas, sendo a competéncia “o estoque de recursos, que o individuo detém”.
E importante destacar, contudo, que, embora o foco pareca estar sobre a pessoa, na perspectiva da
grande maioria dos autores americanos, as competéncias precisam estar alinhadas as necessidades
estabelecidas pelo cargo que o sujeito ocupa na organizagao e nas posi¢oes nela existentes.

Em 1998, o Movimento de Empresas da Franga (Medef) formula uma nova definicdo de com-
peténcia (Zarifian, 2008), implicando uma mudanga de abordagem do foco do posto de trabalho e,
consequentemente, da qualificagdo para o foco no individuo e a maneira como ele lida com as diversas
situagdes profissionais a que é exposto no decorrer de sua atividade laboral. Para Zarifian (2008), essa
definicao ainda apresentava limitagdes, pois a avaliagdo da competéncia deveria ir além da avaliacido
do individuo apenas, abarcando também a avaliagdo do processo que permitiu seu bem-sucedido
(ou ndo) desenvolvimento e resultados alcangados.

Tendo como referéncia e escola francesa, Le Boterf (1995) “situa a competéncia numa encruzilhada,
com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializagdo), pela sua formagao educacional e
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pela sua experiéncia profissional” (Fleury e Fleury, 2001:187). Dias e colaboradores (2008:25) afirmam
que para Le Boterf “ndo se pode ser competente a priori’, sendo as competéncias, portanto, sempre
pertencentes a um contexto.

Para Fischer e colaboradores (2008:33), sao os autores franceses os primeiros a explorar o con-
ceito de competéncia “associado a ideia de agregacdo de valor e entrega a determinado contexto de
forma independente do cargo, isto é, a partir da propria pessoa”. A abordagem francesa vai inspirar
o debate no Brasil e influenciar os trabalhos de Dutra (2012:24), para quem “a agregagdo de valor
das pessoas é, portanto, sua contribuicao efetiva ao patrimdnio de conhecimentos da organizacéo,
permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo”.

Nessa mesma linha, Zarifian (2003:139) vai apresentar o seguinte conceito: “Competéncia é a
tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele
enfrenta em situagdes profissionais”. Para o autor, a questdo da responsabilidade coloca a centralidade
da agdo no sujeito.

Posteriormente, Dutra (2012:28) corrobora essa no¢ao e avanca ao afirmar: “Para melhor com-
preender o conceito de competéncia individual é importante discutir também o conceito de entrega”.
A entrega estd relacionada com o valor que as pessoas agregam a organizagao e que seria, portanto, o
parametro pelo qual elas devem ser avaliadas. Para o autor, a agregagdo de valor ¢ algo que a pessoa
entrega para a organiza¢do de forma efetiva, como a melhoria de processos ou aquisi¢do de novas
tecnologias, nao se resumindo apenas a atingir metas e permanecendo além de sua presenca nessa
organizagao.

Ao introduzir a nogao de “entrega’, Dutra (2012) avanga na abordagem inicialmente proposta
pelos autores americanos, criticando seu carater pouco instrumental — ou seja, por ndo avaliar os
resultados proporcionados pelas competéncias, mas somente a existéncia dessas ultimas nos indivi-
duos — e passando pela revisdao do modelo proposto pelos franceses, que ndo apresentaram, segundo
o autor, alternativas para a revisao do arquétipo que substituia a centralidade do cargo. Dutra (2012)
estabelece, assim, uma nova forma de pensar a gestdo de pessoas pela via das competéncias, que
considera a “complexidade” e o “espago ocupacional”

“Espago ocupacional” é a expressao utilizada pelo autor para abarcar o conjunto de atribuic¢oes
e responsabilidades das pessoas no interior de uma organiza¢ao que, diferentemente do conceito de
cargo, busca expressar a natureza dindmica desse lugar ocupado, bem como a inter-relagdo entre o
sujeito que o ocupa e o ambiente, ou necessidades da empresa versus capacidade da pessoa em aten-
dé-las. Ja a “complexidade’, segundo Dutra (2012:41), ndo esta na situagdo profissional em si, mas
nas exigéncias sobre a pessoa. O autor compreende que os individuos se desenvolvem a medida que
lidam com maiores niveis de complexidade sobre suas atribui¢des e responsabilidades.

No que se refere a gestdo por competéncias no setor publico, diversos autores apontam para o
debate recente (e crescente) do tema. Skorkova (2016: 233; tradugdo nossa) destaca:

Nos ultimos 20 anos, tem havido uma expansao mundial na utilizagao de modelos de competéncia
no setor privado. Do mesmo modo, varios governos ja assumiram o campo das competéncias
e observam resultados positivos em eficacia e clareza de regras nos processos de recrutamento,
comunica¢io clara e abrangente com funciondrios, treinamentos sob medida e processos de

desenvolvimento.
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Aragjo Junior e Martins (2014) apontam que no Brasil a gestdo por competéncias foi consoli-
dada como um dos modelos a ser seguido pela administra¢ao publica, a partir do Decreto n® 5.707
de 2006 que instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracao
publica federal, além de suas autarquias e fundagdes publicas. No estudo realizado por esses autores,
“ficou clara a predominéncia de pesquisas sobre o tema entre os anos de 2009 a 2013, evidenciando
o crescente interesse sobre o estudo da gestao por competéncia no setor publico buscando qualificar
os servidores e melhorar a prestacao de servigos” (Aratjo Junior e Martins, 2014:160).

Skorkova (2016) aponta que as fungdes gerenciais podem ser similares e genéricas entre os setores
publico e privado, porém as condi¢des nesses dois ambientes sdo bem distintas. O autor assinala os
estudos de Noordegraaf (2000) para explicar que a especificidade de um gestor publico competente é
sua habilidade para operar, satisfatoriamente, em um ambiente politico instavel. A pesquisa de Schutte
e Barkhuizen (2016) aponta nessa mesma dire¢do, problematizando a questao de que nenhum servigo
publico se sustentara sem uma lideranca habilidosa e competente.

Capuano (2015:390) aponta em seu artigo, baseado nas experiéncias dos paises da OECD na
adogao de modelos de gestao por competéncias para o setor publico, que estas revelam trés caracte-
risticas em comum:

O primeiro aspecto em comum é o contexto nacional de crise econdmica, com impactos nos
sistemas politicos e sociais dos paises; o segundo aspecto é a vontade politica de mudanca
nos modelos de gestdo publica, que se materializa como componente dos pacotes de politicas
publicas concebidos em resposta a essas crises; e o terceiro aspecto é a preocupacdo prioritaria
dos governos com os estamentos executivos e gerenciais, entendendo que o desenvolvimento de

liderancas é crucial para as mudangas.

Longo (2007:38) destaca que “Gerenciar [pessoas] por competéncias implica dedicar uma atengéo
prioritaria aos elementos qualitativos do investimento em capital humano” Ao mesmo tempo que
se trata de uma moderna ferramenta de gestdo de pessoas, o modelo de competéncias traz consigo
algumas exigéncias adicionais para sua operacionalizagdo, como o alinhamento das competéncias
esperadas dos sujeitos com aquelas que a organizagao percebe como essenciais (core competences),
para que haja uma congruéncia entre a atuagao individual e o alinhamento estratégico.

Prahalad e Hamel (1990:2-5) denominaram de core competences as competéncias essenciais
ou competéncias-chave da organizagdo. Para eles, competéncias essenciais sao aquelas que res-
pondem a trés critérios: a) promovem acesso a mercados diversos; b) oferecem beneficios reais
aos consumidores; e ¢) sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia. Definem Fleury e Fleury
(2001:188): “Competéncia seria assim a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos”

Skorkova (2016) aponta que os trabalhos de Prahalad e Hamel avangam na ideia de compe-
téncias essenciais e inauguram a terceira fase de competéncias em gestdo de recursos humanos,
baseada na identificagdo das principais competéncias necessarias para se obter uma vantagem
competitiva. Com base nessa defini¢do, diferenciam-se as competéncias potenciais (nao obser-
vaveis) das atividades (observaveis), que sdo as competéncias em a¢ao e que, portanto, podem
ser medidas.
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3. METODOLOGIA

Quanto aos fins, a pesquisa possui um carater descritivo porque, segundo Gil (2006:44-45), “tem como
objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou o es-
tabelecimento de relagdes entre as variaveis™; e cardter explicativo, cuja preocupagao central esta em
“identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos”. Quanto
aos meios, a pesquisa é delineada por um estudo de campo, que visa a um aprofundamento das ques-
toes propostas por meio de um estudo de um tinico grupo ou comunidade em termos de sua estrutura
social, ou seja, ressaltando a interagao de seus membros (Gil, 2006). No caso do presente estudo, o [dcus
da pesquisa foi o governo de Minas Gerais, no segundo mandato do governador Antonio Anastasia.

Em termos epistemoldgicos, a pesquisa ¢ qualitativa, tendo sido enviado um questionario online,
com perguntas fechadas e abertas a todas as 132 pessoas que haviam sido, a partir de janeiro de 2011,
ou ainda eram empreendedores publicos do governo de Minas Gerais. Os questiondrios enviados
permitiam aos sujeitos da pesquisa a exposi¢do de suas percepgdes e opinides, apos cada item, refor-
¢ando a natureza qualitativa do instrumento.

Os e-mails dos EPs foram disponibilizados pela Superintendéncia de Empreendedores Publicos
(SEP) do Escritério de Prioridades Estratégicas, que demonstrou interesse na pesquisa e disponibili-
dade para contribuir com a obtengdo dos dados. O periodo de coleta de dados foi de 3 de janeiro de
2013 a 10 de fevereiro de 2013. Os questiondrios foram enviados pelos pesquisadores para o e-mail
de todos os EPs, possibilitando as pessoas responder de qualquer computador conectado a internet
e garantindo o anonimato. Para preservar os sujeitos, suas falas sao identificadas nesse artigo como
“Q’ adicionado ao nimero do seu questiondrio.

Além dos questionarios, foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas com dirigentes do
Escritério de Prioridades Estratégicas, que atuavam desde o comego do programa em 2007, para
complementar as analises. As entrevistas aconteceram em suas salas, tendo sido gravadas e transcritas.

Os dados quantitativos foram processados e analisados utilizando-se as premissas da estatistica
descritiva. As respostas abertas e as entrevistas foram tratadas em conformidade com a metodologia
de analise de contetdo e utilizadas no presente artigo com fins ilustrativos nas categorias das res-
postas fechadas.

E importante destacar que os dados apresentados neste artigo sdo um recorte de uma pesquisa
formada por 13 questdes abertas e fechadas, que abordavam as tematicas da gestao de pessoas e do
empreendedorismo no setor publico. Os dados quantitativos passaram por testes de hipdtese para
checagem da relagao entre as varidveis pesquisadas. Serao utilizadas aqui apenas as respostas das
questdes 1 e 4, que se referem diretamente ao objeto proposto: a selegdo e o monitoramento a luz
da gestdo por competéncias. Do mesmo modo, todos os gestores do programa foram entrevistados,
tendo sido escolhidas para o presente artigo apenas as falas dos dois com maior tempo de atuagao
na gestao dos EPs.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em dezembro de 2012, quando foi acessado o banco de dados da SEP para envio dos questiondrios,
havia 144 registros de empreendedores. Desses, 53 (37%) ja haviam sido exonerados e 91 estavam em
exercicio (63%). Entre aqueles que estavam em exercicio e também os exonerados, foram considerados
apenas os que concluiram ou concluiriam, pelo menos, 90 dias de trabalho até 31 de janeiro de 2013,
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data-limite para responder ao questionario. Desse modo, foi considerada a populagdo de 132 EPs.
E importante enfatizar que 45 pessoas dessa populagio eram EPs oriundos da Primeira Geragio
(2007-2010). A amostra consistiu de todos aqueles que se dispuseram a responder a pesquisa, perfa-
zendo um total de 44 sujeitos, sendo 34 EPs em exercicio e 10 ja exonerados.

4.1 AS COMPETENCIAS ESPERADAS PARA 0S EMPREENDEDORES PUBLICOS

Quando o cargo de empreendedor publico foi criado, em 2007, o governo gerencialista de Minas
Gerais vivia a segunda geragdo do Choque de Gestdo, o chamado Estado para Resultados (EpR),
considerada pelo discurso oficial uma reforma da administragao publica. Ainda segundo o discurso
oficial, com vistas a enfatizar os principios da profissionaliza¢do e da meritocracia da administra¢ao
publica estadual, a Superintendéncia de EPs (SEP) deveria realizar um processo de pré-qualificagao
para provimento de cargos em comissao de recrutamento amplo, o denominado empreendedor pu-
blico, por meio da atuagao do Comité para Pré-Qualifica¢cdo dos Empreendedores Publicos (Copep).
Esse processo, existente desde a Primeira Geragdo, é fundamentado no modelo de competéncias, tendo
sido definidas competéncias essenciais e esperadas para o cargo de EP, que balizam os testes aplicados,
a entrevista psicoldgica e a elaboragdo do laudo final para submissao ao Copep. O monitoramento dos
resultados dos EPs também segue a logica do modelo de competéncias, avaliando entregas pontuais
desses profissionais, previamente pactuadas, e remunerando com uma parcela variavel (de até um
salario desse profissional) pelas metas alcangadas no periodo de um ano.

Dutra (2012) prop6s um modelo de gestdo por competéncias que considera diversas dimensoes
de complexidade a partir da definido de varidveis como nivel de atuagdo (estratégico, tatico ou
operacional), nivel de estrutura¢do das atividades (de alto nivel até baixo nivel de padronizagio,
estruturacao e rotina) e tratamento da informagdo (decide/responde, participa da decisao, analisa
e recomenda, sistematiza/organiza e coleta). Esse modelo serviu como inspiragdo para o desenho
do formulario de perfil para a demanda por empreendedores publicos no governo mineiro e para o
auxilio na defini¢do de critérios para a selecdo.

Na primeira geragdao de EPs do governo de Minas Gerais, havia seis competéncias esperadas,
sendo trés essenciais e trés desejaveis, que deveriam ser buscadas nos candidatos ao cargo (quadro 1).

QUADRO 1  PERFIL DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS DO EMPREENDEDOR PUBLICO

Competéncia Tipo

Orientacéo para Resultados Competéncia essencial
Proatividade Competéncia essencial
Compreensdo da dinamica institucional Competéncia essencial
Gerenciamento de projetos Competéncia desejavel
Inovacéo Competéncia desejavel
Lideranca Competéncia desejavel

Fonte: Bernardi (2010:41-42).
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Essas competéncias estavam alinhadas ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) e, portanto, a estratégia do governo e ao “Choque de Gestao”. O desafio inicial foi definir
a selecdo fundamentada neste modelo. Os proximos desafios estavam na pactuac¢ao de metas e no
monitoramento dos resultados produzidos pelos EPs, ainda sob a orientacao das competéncias,
das entregas esperadas, sua agregagdo de valor para o governo de Minas Gerais e, finalmente, a
complexidade e o espago ocupacional existentes (conforme proposto no modelo de Dutra). Cada
oérgao ou secretaria em que havia um EP tinha sua particularidade, além dos diferentes niveis de
atuagdo em que os EPs foram alocados e a propria realidade do setor publico (desafio adicional
para os oriundos do setor privado).

Ainda que essas competéncias tenham balizado a sele¢ao dos candidatos ao cargo de EP entre
2007 2010, a avaliagdo interna ao final desse periodo, publicada por Bernardi (2010), é que a adogao
deste perfil revelou a necessidade de promover alguns ajustes qualitativos e quantitativos (revisao das
competéncias e de seu carater essencial), principalmente em decorréncia da diversidade de dreas de
atuagdo e do nivel de complexidade e de responsabilidade da atuagdo dos empreendedores. O modelo
aplicado para a segunda geragao de empreendedores publicos (2011-14), portanto, se origina da revisao
do modelo de competéncias supracitado, que deveria ser mais adequado a realidade — aprendizado
organizacional decorrente da experiéncia anterior.

Desse modo, o primeiro exercicio realizado pelo nucleo gestor dos EPs foi o de mapear os perfis
dos profissionais que atuaram na primeira geragao e tentar identificar padroes de comportamento e
competéncias que poderiam ser agrupados para compor novos perfis (quadro 2). Essas novas com-
peténcias foram descritas no edital de contratagdo da empresa de consultoria para a realizagdo dos
processos seletivos ao cargo de EP e deveriam subsidiar as entrevistas e os testes realizados durante
a selecdo dos candidatos.

QUADRO 2  PERFIL DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS DO EMPREENDEDOR PUBLICO (SEGUNDA GERAGAO)

Competéncias Perfil
Orientagdo para resultados Competéncia gerencial
Consciéncia organizacional Competéncia mista
Pensamento estratégico Competéncia gerencial
Habilidade analitica Competéncia técnica
Planejamento e organizagéo Competéncia técnica

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores, a partir de dados da Superintendéncia de EPs.

Contudo, os demais instrumentos de gestao do EP, como a avalia¢ao inicial e o plano de trabalho,
passaram a ter relacdo direta com entregas especificas (relacionadas com metas de governo), e nao
mais com a competéncia requerida para a execugdo de determinada agéo, refletindo uma mudanga
de postura relacionada com a adogao do modelo de gestao de competéncias de Dutra (2012).

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 52(3):469-485, maio - jun. 2018

476



RAP | Selegdo e monitoramento de empreendedores publicos a Iuz da gestdo por competéncias

4.2 0 QUE DIZEM 0S ENTREVISTADOS

Foram utilizados os dados dos 44 questionarios respondidos, considerados validos. As respostas aber-
tas e as entrevistas com os dirigentes sao utilizadas de modo complementar as analises e conclusdes.

O perfil dos respondentes indicou maioria do sexo masculino, sendo 64% homens e 34% mulheres
(apenas um respondente nio se identificou). Quanto a idade, 26 respondentes (59%) possuiam até
35 anos, enquanto 41% tinham 36 anos ou mais. Em relagdo a escolaridade, a predominancia foi de
52% dos respondentes com especializagao. Merece destaque o fato de que uma porcentagem maior
de EPs possui mestrado ou doutorado (27%), comparada aqueles que possuem apenas graduagao
(21%). Observou-se também, proporcionalmente, uma frequéncia maior de mestres/doutores entre
os profissionais oriundos da academia e do setor publico do que entre aqueles de empresas privadas,
levando a reflexdo de que parece haver uma demanda maior pela formacao entre aqueles que, apa-
rentemente, ndo tém a experiéncia empirica desejada para ocupar o cargo.

Quanto a origem profissional dos respondentes, a maioria provém do préprio setor publico (48%),
enquanto 41% sdo oriundos de empresas privadas e 11% da academia. Quanto ao tempo de atuagdo,
a predominéncia foi de respondentes com até dois anos de atuagao (74%), ou seja, EPs que entraram
ja na Segunda Geragdo. Apenas 12 respondentes foram EPs na Primeira Geragdo e continuaram no
cargo (ainda que no momento da pesquisa ja estivessem exonerados). Quanto a distribuigdo dos
respondentes por cargo, a predominancia foi de EP-2 (39%), profissionais com remunera¢ao mensal
de R$ 5.610,00.

Na primeira questao, foi solicitado ao respondente que escolhesse a op¢ao que melhor retratasse
sua opinido sobre o processo seletivo para o cargo de EP, utilizando-se de uma escala de quatro pontos.

O processo seletivo é parte do processo de pré-qualificagio, instituido pelo Decreto n® 45.579,
de 28 de marco de 2011, e descrito por Cantarino (2010:54) como constituido de “sete fases” O can-
didato participa presencialmente das segunda e terceira fases do processo de pré-qualificaao, que
compreendem a sele¢do propriamente dita e, eventualmente, da penultima fase, na qual pode vir a
ser entrevistado pelo demandante da vaga. Desse modo, ele ¢, em geral, entrevistado por um membro
da Superintendéncia de EPs, submetido a uma pesquisa organizacional para mapeamento de perfil
comportamental, o Predictive Index (PI), e encaminhado a uma empresa terceirizada de avaliacao
psicologica, na qual é entrevistado por competéncias e passa por um teste psicolégico (normalmente,
o Zulliger, teste projetivo que ajuda o psicélogo a compreender a estrutura psiquica do individuo).
Os resultados dessas etapas sdo descritos em um laudo, que é exposto pela psicéloga responsavel ao
Copep. A decisao sobre quais candidatos devem ser pré-qualificados a vaga para serem apresentados
ao gestor ¢ desse comité, formado por profissionais diversos, com conhecimento da drea de RH e
gestdo publica (na época desta pesquisa, havia uma gerente de RH de empresa privada, uma profes-
sora/consultora da Fundagdo Dom Cabral, um subsecretario de Estado, um economista do BDMG
e o vice-diretor-presidente do Escritdrio).

Ainda que a decisdo final de contrata¢ao seja do gestor imediato, sdo apresentados a ele apenas
os candidatos aprovados pelo Copep. Assim, o processo seletivo era considerado um dos maiores
diferenciais do cargo de EP. Isso porque, apesar de nao ser um concurso publico, institui a selegdo nos
moldes gerencialistas das empresas privadas para cargos de confianga do governo, que, tradicional-
mente, sdo ocupados por pessoas indicadas ao posto, sem qualquer avaliagao comportamental. Como
problematizado por Capuano (2015:391): “O modelo vigente [no setor publico brasileiro], baseado no
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instituto do concurso publico, permite apenas a avaliacdo de conhecimentos e a valoragao de titulos
académicos, ignorando qualquer habilidade e perfil comportamental do candidato” Nesse ponto, a
selecao dos EPs buscou corrigir tal distorgao, prezando pela avaliagdo comportamental somada as
competéncias técnicas.

Para a questdo 1, foram dadas as seguintes afirmativas, de (a) até (d) e observadas as frequéncias
de respostas, conforme a escala de quatro pontos, detalhadas no quadro 3.

QUADRO 3  PERCEPGOES SOBRE 0 PROCESSO SELETIVO PARA 0 CARGO DE EMPREENDEDOR PUBLICO

Sobre o processo seletivo para o cargo Discordo Discordo Concordo Concordo
de EP: totalmente parcialmente  parcialmente totalmente

a) Passei por um processo seletivo
criterioso antes de ser contratado(a) para 1 3 13 27 0
atuar como empreendedor publico.

b) Recebi, no decorrer do processo
seletivo, informagdes consistentes sobre

. ) . 3 4 15 22 0
0 cargo e minha possivel atuagdo no
governo.
¢) O salario oferecido era compativel com
0 praticado pelo mercado para minha 2 8 15 17 2
formagao/experiéncia.
d) O processo seletivo me despertou 0 5 4 17 18 0

desejo de ser contratado(a).

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel perceber pelo quadro 1, devido ao alto grau de concordancia por parte dos EPs, a
percepgao de que o processo seletivo é criterioso. Ela também aponta bons indices de concordéancia
parcial ou total em relagdo as outras trés afirmativas apresentadas. Entre os comentarios presentes na
parte aberta do questionario, quase todos versam sobre criticas e reflexdes sobre o processo seletivo
do EP em relagio a avaliagdo realizada pelo Copep, inclusive para defini¢do da faixa salarial, como
observado na afirmativa: “O processo de qualificagdo pelo Copep nio é claro para o candidato e causa
distor¢des nos niveis salariais entre os empreendedores publicos” (Q. 37).

O saldrio oferecido foi o foco da critica, sendo das quatro varidveis pesquisadas na questdo 1
aquela que apresentou maiores indices de discordancia (22,5%) devido, principalmente, a auséncia
de reajuste ao longo dos anos de atuagdo e também ao ja mencionado critério utilizado para sua
defini¢do no acesso ao governo, conforme percebido nas falas dos EPs.

Contudo, pode-se inferir sobre o processo seletivo que sdo dados direitos iguais de participagdo
as pessoas inscritas, sendo elas avaliadas por empresa externa ao governo e pré-qualificadas por um
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comité misto de profissionais. Os proprios EPs avaliam esse processo como criterioso e, portanto,

sem viés de clientelismo, como foi problematizado por Valadares e Emmendoerfer (2012:737) ao

analisar o acesso aos cargos de EP:

Pdde-se perceber, e nao afirmar, que ha indicios de que o provimento dessas pessoas [EPs] asse-

melha-se com praticas clientelistas, sempre existentes na administragdo publica brasileira. Dessa

maneira, evidencia que esse clientelismo classista pode estar marcado com fortes componentes

e interesses empresariais, sindicais, partidarios e ideologicos.

Nesse sentido, 0 modelo de competéncias adotado para a selegdo dos empreendedores publicos

parece atender as expectativas dos dirigentes e dos candidatos ao cargo.

Na segunda questao, o EP deveria escolher a op¢ao que melhor retratasse sua opiniao sobre seus

resultados no cargo de empreendedor publico, utilizando a mesma escala da questdo anterior. Foram

dadas as seguintes afirmativas de (a) até (j) e observadas as frequéncias de respostas detalhadas no

quadro 4.

QUADRO 4  PERCEPGOES SOBRE 0S RESULTADOS DO EMPREENDEDOR PUBLICO

Discordo Discordo Concordo

Resultados no cargo de EP
. totalmente parcialmente parcialmente

a) 0 instrumento utilizado para avaliar minha
atuacdo (plano de trabalho) reflete/refletiu 5 9 18
minhas entregas.

b) O instrumento utilizado para avaliar minha
atuacgdo (plano de trabalho) reflete/refletiu 9 9 16
meu esforgo e dedicacéo.

¢) O Escritorio compreende/compreendeu a
complexidade do meu trabalho.

d) O Escritdrio valoriza/valorizou minha
atuagao como EP.

e) Sinto que contribuo/contribui com o0s
resultados do governo de Minas Gerais na 2 2 15
area em que atuo/atuei.

f) Sinto que contribuo/contribui com o 6rgao/

. . 1 2 5
secretaria onde atuo/atuei.
g) Sinto que meu trabalho impacta/impactou 4 4 11
positivamente a sociedade.
h) Percebo o carater estratégico da minha 5 5 11

atuagédo como EP.
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Discordo Discordo Concordo Concordo

Resultados no cargo de EP
g totalmente parcialmente parcialmente  totalmente

i) As ages por mim realizadas dinamizaram
ou desenvolveram produtos, atividades

Ou servicos da organizacao e/ou da
administragao publica.

j) Vislumbro melhores oportunidades
profissionais decorrentes da minha 2 4 10 25 3
experiéncia como EP.

Fonte: Dados da pesquisa.

Essas respostas apresentam altos graus de discordancia e abstengdo. As sentengas que fazem re-
feréncia as ferramentas de gestdo dos EPs, como a, b, ¢, d, sdo as que possuem menor concordancia
total e maior discordancia por parte dos respondentes.

Vale destacar os 40% de discordancia observados na afirmativa “O instrumento utilizado para
avaliar minha atuagédo (plano de trabalho) reflete/refletiu meu esfor¢o e dedica¢ao” Quanto as diver-
sas respostas “n/a” obtidas nestas perguntas, pode-se inferir que se trata de EPs com menos de um
ano de atuac¢ao e que, portanto, ainda nao concluiram o periodo minimo para serem submetidos ao
processo avaliativo.

As frases dos EPs ajudam a ilustrar o descontentamento refletido no quadro 4, bem como sua
insatisfagdo com a forma como sdo utilizados os instrumentos de avaliagdo e gestdao: “Meu trabalho
atual é muito operacional entdo, os instrumentos tem baixa aderéncia a esse tipo de atividade.” (Q. 16);
“O empreendedor com perfil técnico é menos valorizado que o empreendedor com perfil gerencial.
A atuagdo do técnico ndo é totalmente medida em grandes entregas” (Q. 20);

O instrumento utilizado para aferir a atuagdo do empreendedor ¢é insuficiente e desmotivante.
Principalmente porque é rigido, elaborado quando as agdes ainda nao estdo definidas e ndo tem
a flexibilidade necessaria para alterar em fun¢do de mudanga de diretriz. Além disso ndo existe
politica de feedback — durante todos esses anos em nenhum momento recebi retorno sobre o

meu trabalho e desempenho que nio fosse a nota comunicada do plano de trabalho. [Q. 07]

O Plano de Trabalho (PT) é o mais importante instrumento de acompanhamento do desempenho
e dos resultados do empreendedor publico e também a ferramenta que subsidia o pagamento da par-
cela remuneratdria variavel, orientando a defini¢ao do seu valor. Foi descrito por Bernardi (2010:95),
segundo o discurso oficial, como “a principal ferramenta de alinhamento do empreendedor publico
aos resultados e metas constantes da estratégia de Governo, proporcionando, ainda, alinhamento
entre o EpR e os 6rgaos ou entidades executores”

Além disso, é por meio do Plano que as principais entregas dos EPs sao formalizadas. O novo EP
tem 30 dias apds o inicio de seu exercicio para apresentar uma primeira proposta a SEP, e esta (no
modelo de gestao em vigor no periodo desta pesquisa) deveria ser aprovada pelo Copep e, assim,
pactuada com o EP em até 90 dias. O desenho do Plano tem inspira¢ao direta no modelo de gestao
por competéncias de Dutra (2012), em que sdo valorizadas as entregas acordadas, considerando-se
a complexidade delas e o espago ocupacional do EP.
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O dirigente 1 explica a proposta inicial do plano de trabalho e as dificuldades percebidas com a
mudanga de cendrio dada pela nova gestao:

[...] aideia do plano de trabalho no inicio era deixar claro o caminho, o norte que aquela pessoa
teria [...] era aquilo que o empreendedor tinha de mais relevante para fazer e havia uma clareza
muito grande quando a gente alocava as pessoas do que era isso. Entdo era muito facil fazer o plano
de trabalho. A entrega estava clara [...], e hoje a gente ndo tem mais essa clareza porque de fato tem
tantos projetos, tem tantos empreendedores em tantos lugares, porque hoje a carteira é muito grande,
estdo todos atendidos os critérios de estarem em projetos, programas, prioridades e processos, entéo
a gente esta dentro da estratégia atual, mas sem conseguir fazer essa diferenciagdo, sem conseguir

saber de fato qual a entrega relevante que ele tem a fazer naquela atuagio dele. [dirigente 1]

Pela propria fala do D1, ¢ possivel perceber que o tamanho da carteira de projetos do governo
a época da pesquisa dificultava ndo s6 a definicdo de um bom plano de trabalho como também a
mensuragdo do que era, de fato, relevante. Assim, é facil perceber por que o EP tem a percepc¢ao
de que suas entregas, sua dedicagdo e a complexidade do seu trabalho nem sempre sdo percebidas
pelo Escritério ou mensuraveis por um instrumento. Por mais que ele trabalhe e se esforce, a pouca
clareza das macroestratégias de governo e, principalmente, a demanda por “empreender” dentro dos
projetos do governo levam os EPs ao sentimento (e as vezes a confirmagédo pratica) de que nao tém
seu trabalho percebido e/ou valorizado pelo Escritério. Desse modo, suas competéncias nao estao
em agdo e, portanto, ndo podem ser avaliadas.

Valadares e Emmendoerfer (2015:86) apontaram que as especificidades de contexto setor publico
em relagdo ao privado, como seu alto grau de burocratizagao, acabam por inibir “uma cultura em-
preendedora baseada na inovagao e também na autonomia e flexibilidade”. Assim, percebe-se que
utilizar das mesmas premissas do setor privado, de modo acritico, para estabelecer uma ferramenta
de monitoramento baseada em entregas revelou-se um erro de gestao.

Uma das grandes criticas sobre o plano de trabalho é que ele é proposto pelo EP e seu gestor, mas
precisa ser validado pelo Copep; ou seja, um comité externo, que nao atua diretamente no projeto ao
qual o profissional estd vinculado, decide se as metas propostas sdo ou nao relevantes. Para agravar
a percepgdo negativa sobre o PT, ao final de um ano o plano ¢é reapresentado, com o descritivo das
metas cumpridas e ndo cumpridas (e novos produtos que surgiram no decorrer do ano e que nao
havia como serem previstos nos primeiros 90 dias), e 0 mesmo comité delibera sobre a validade
daquelas informagdes e a nota final aferida pelo EP (que servira de orientagdo para o pagamento da
parcela remuneratoéria variavel).

Ora, como fazer a gestdo dos resultados tdo longe da atuagao daqueles que os produzem? Esse
afastamento acaba por gerar a percepcao de injustica por parte daqueles que sdo avaliados, que tém
como feedback o sentimento de inadequagédo do instrumento, além do distanciamento do Escritério,
como drgao gestor, dos esforgos depreendidos e dos resultados gerados pelo trabalho desempenhado.

Para tentar resolver essas e outras incongruéncias percebidas pelo modelo do PT, foi proposta
pelo Escritério uma nova metodologia para pactuagao e avaliagdo dos planos, mas que ainda nao
havia sido implementada no momento da presente pesquisa.

As afirmagdes com maior grau de concordancia total na questao 2 referem-se, principalmente, as
acoes que tém relacdo direta com o proprio sujeito e a mobilizagdo de suas competéncias, além das
variaveis sobre as quais ele tem controle, como a percep¢ao de que faz um trabalho relevante, que
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impacta positivamente a sociedade, com carater estratégico e inovador para o governo e que produz
oportunidades para o préprio individuo.

Esses pontos de concordédncia sdo corroborados pelos dirigentes, que elogiam o perfil destes
profissionais e da atuag¢ao do EP no governo, como percebido na fala do(a) D2:

E de ser um agente transformador, de ser uma pessoa que vai olhar um processo com um olhar
novo e fazer propostas de mudanca e ndo uma pessoa que entra e some dentro da estrutura. [...]
Sédo comprometidos, muito comprometidos, e aceitam desafios, assim, enormes que eventualmente

um servidor publico talvez nio aceitasse. [dirigente 2]
Nesse ponto, cabe questionar o julgamento explicitado por Valadares e Emmendoerfer (2012:738) de que

As pessoas que assumem esse cargo podem nao estar compromissadas em assumir uma res-
ponsabilidade quanto aos usudarios de seus produtos — a sociedade. Podem estar preocupadas
em manter seus resultados, pois estes garantem seu emprego. O objetivo ¢ alcancar as metas

propostas pelo seu projeto.

Ja as criticas registradas na pesquisa relacionam-se as mudangas percebidas de um governo para
outro e também ao status do EP no mercado de trabalho: “Na secretaria, o servigo era bom no co-
mego e depois o nivel geral com o segundo mandato do AAA [a partir de 2011] caiu absurdamente”
(Q.17). Asfalasdo D2 e D1 corroboram essa visdo e vao além, ao mencionarem a perda do significado
inicial do cargo no contexto do segundo governo Anastasia (2011-14):

Eu acredito também que houve um pouco de internalizagdo desse cargo, ele hoje ja nao tem
mais aquele glamour que tinha no primeiro, na primeira fase desse modelo. Quer dizer, hoje o
empreendedor publico ele é visto, em alguns casos, como um servidor. O que ainda o diferencia

¢ o saldrio. [dirigente 2]

Em 2010 as pessoas viam um valor agregado ali no cargo de empreendedor, mesmo eles nao
tendo qualquer dominio sobre a aloca¢io, eu estou certa de que eles tinham a clareza da contri-
buigdo que essas pessoas deram ao longo desses quatro anos, entdo eu tenho certeza de que eles
gostariam de contar com cargos de empreendedor ali com o processo [...]. Eu penso que hoje um
grande valor para as secretarias, para os drgaos e para as entidades ¢ porque a gente estd dando

um cargo a mais para eles. [dirigente 1]

Pelas falas apresentadas, pode-se pensar que parece ter havido, no decorrer do tempo, um pro-
cesso de assimilagdo do cargo de EP como parte da estrutura que acabou por torna-lo semelhante
aos demais servidores em termos de atuagdo. Contudo, a contrapartida negativa é que o profissional
ndo pertence a secretaria ou 6rgdo que atua, mas esta subordinado ao Escritério. Isso quer dizer
que o gestor publico de um determinado érgao que demanda a vaga tem pouca ou nenhuma gestao
sobre quem sera o profissional que ird trabalhar para ele e sobre sua macrogestao (metas, acompa-
nhamento de resultados, acdes de desenvolvimento etc.). Ha aqui um problema decorrente do modo
centralizado desta politica, em que se desconsideram as especificidades das secretarias e se tende a
homogeneizar a atuagao dos EPs.
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Os instrumentos de gestdo do EP parecem ter, portanto, relagdo direta com as dificuldades en-
frentadas nao s6 pelos ocupantes do cargo, mas por seus gestores diretos. O modelo de competéncias
adotado para a selegdo nao agrega para o acompanhamento dos EPs o mesmo beneficio inicialmente
percebido. Nesse ponto, as competéncias como balizadoras para o critério de acesso ao governo nao
tém continuidade e, muitas vezes, esbarram em outros problemas de gestdo como falta de alinha-
mento com a estratégia de governo, dificuldade de defini¢ao de prioridades de agdao e uma atuagio
desalinhada com aquela que inicialmente havia sido pensada para esses profissionais.

Também se percebe que uma grande dificuldade para a gestao por competéncias do empreendedor
publico reside no fato de que o nome do cargo reflete uma carga simbdlica de uma expectativa de
atuacgao “empreendedora”. Como nao foram definidas, de fato, quais seriam as competéncias empre-
endedoras necessarias para o ocupante, varios tipos de profissionais foram contratados e alocados
nas mais diversas atuagoes, inviabilizando uma gestdo unica dos resultados. As conclusdes vao ao
encontro da reflexdo apresentada por Valadares e Emmendoerfer (2015:93) sobre os desafios do
empreendedorismo no contexto do setor publico, “pois, esse setor ndo se compatibiliza com a légica
empresarial. No entanto, ndo se pode ignorar que elementos substantivos do empreendedorismo
podem contribuir para o melhor desempenho do setor publico brasileiro”

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi compreender, a luz da gestdo por competéncias, como ocorreu a selecao
e o monitoramento dos resultados de servidores publicos em cargos de provimento em comissao de
recrutamento amplo, EPs, além de refletir sobre de que forma a gestdo por competéncias contribui
para a gestdo desses cargos e para a agregacdo de valor para a administragdo publica.

Os dados revelaram percepgdes positivas acerca da seleao, tanto por parte dos EPs como dos
dirigentes entrevistados. Contudo, o instrumento de gestao definido para o acompanhamento
dos resultados e entregas dos EPs, o Plano de Trabalho, foi alvo de fortes criticas e desagrado.

Assim, o modelo de gestdo por competéncias parece ter se restringido a sele¢do. Ainda que ins-
pirado em Dutra (2012), as estratégias definidas para o monitoramento dos resultados dos EPs, nao
pode ser comparado a um modelo de gestdo por competéncias e ainda carece de ajustes para produzir
melhores efeitos. A despeito das diretrizes que estabelecem a orientagdo para a avaliagao por com-
peténcias no setor publico, sua operacionalizagdo ainda é um desafio. Ademais, ha que se considerar
a proximidade da avaliagdo com aqueles que produzem os resultados. Adotar um modelo de gestao
por competéncias e continuar monitorando as pessoas com base em antigas ferramentas gerenciais
de controle de recursos humanos afasta o discurso das praticas e produz incoeréncias — percebidas
pelos empreendedores.

Como ja exposto, nem todos os EPs apresentam percep¢oes alinhadas ao discurso oficial do go-
verno. E sempre importante destacar que um cargo que existe para atender as prioridades estratégicas
do governo deve estar, de fato, orientado para a estratégia. Quanto mais clara e bem desenhada for
esta estratégia de governo, melhores serdo a alocagdo e a gestdo de seus ocupantes.

Finalmente, ¢ interessante retornar as conclusdes de Capuano (2015:392) a partir das experién-
cias dos paises da OECD, de que “ndo existe, e talvez nunca possa existir, um modelo universal de
competéncias para o setor publico, e que os modelos de competéncias sdo desenvolvidos com base
em processos experimentais, com tentativas e erros”.
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