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INFLUENCIA DA ORIGEM PROFISSIONAL NO
DESEMPENHO DE CARGOS PUBLICOS
ESTRATEGICOS

THE INFLUENCE OF PROFESSIONAL ORIGIN IN THE PERFORMANCE
OF STRATEGIC PUBLIC POSITIONS

LA INFLUENCIA DEL ORIGEN PROFESIONAL EN EL RENDIMIENTO DE
CARGOS PUBLICOS ESTRATEGICOS

RESUMO

Este estudo analisa a relacdo entre a origem profissional dos
ocupantes do cargo de Empreendedor Publico do Estado de Minas
Gerais e 0 desempenho destes no cargo. Trata-se de um estudo
de caso. Foram realizadas entrevistas com empreendedores e
seus gestores para caracterizar e distinguir estes profissionais; e
pesquisa documental com andlise dos instrumentos de avaliacdo
de desempenho dos empreendedores publicos, segregados por
origem. Concluiu-se que existem vantagens e desvantagens
atribuidas ao perfil e a atuacdo do empreendedor publico pela sua
origem profissional, que sdo analisadas em cada caso, néo
havendo uma origem profissional determinantemente mais
vantajosa.

Palavras-chave: Origem
Empreendedor Publico.

profissional. Desempenho.

ABSTRACT

This study analyses the relationship between the professional origin
and performance of the Public Entrepreneurs in the State of Minas
Gerais. This is a case study explored through interviews with the
entrepreneurs and their managers to characterize and distinguish
these professionals; and documentary research, through an
analysis of the performance evaluation tools of the public
entrepreneurs segregated by origin. The study concluded that there
are advantages and disadvantages attributed to the profile and
performance of the public entrepreneur given by their professional
background, which are analyzed in each case, without determining
a professional origin more advantageous for public posts.

Keywords: Professional  Origin. Performance. Public
Entrepreneurs.

RESUMEN

Este estudio analiza la relacion entre el origen profesional de los
ocupantes del cargo de Emprendedor Publico del Estado de Minas
Gerais y el desempefio de éstos en el cargo. Se trata de un estudio
de caso. Se realizaron entrevistas con emprendedores y sus
gestores para caracterizar y distinguir a estos profesionales; e
investigacion documental con andlisis de los instrumentos de
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evaluacion de desempefio de los emprendedores publicos, segregados por origen. Se

concluyd que existen ventajas y desventajas atribuidas al perfil ya la actuacion del
emprendedor publico por su origen profesional, que son analizadas en cada caso, no

habiendo un origen profesional determinantemente mas ventajoso.

Palabras clave: Origen profesional. Rendimiento. Emprendedor publico.

1 INTRODUCAO

s

Atualmente, a alocacdo adequada de pessoas é amplamente discutida como
fundamental para alcance do desempenho esperado para as vagas profissionais. Na
alocacdo em cargos publicos de recrutamento amplo, esta questdo se amplifica quando se
torna possivel contratar servidores efetivos que nunca atuaram no setor privado e outros

que, de forma antagbnica, nunca passaram pela experiéncia de trabalhar no setor publico.

Criado com a missdo de contribuir para o alcance dos resultados preconizados na
estratégia de governo de Minas Gerais, o cargo de empreendedor publico € um exemplo de
cargo de recrutamento amplo a partir do qual esta situacdo pode ser observada. Trata-se de
um cargo que buscou trazer para a administracao publica mineira, profissionais de alto nivel

técnico e gerencial.

O programa de empreendedores publicos foi vislumbrado como uma forma de
oxigenar a administragdo com pessoas vindas de fora, com perfis diferentes, mas também
estimular talentos da propria administracdo para missdes especificas, buscando inovar a

administracao tradicional.

As duas origens distintas deste cargo de recrutamento amplo, a publica e a
privada, sdo objeto de estudo deste artigo, que aborda a influéncia que elas exercem no
desempenho dos profissionais em cargos publicos. O desempenho do insider
(empreendedor publico recrutado internamente no Estado) e do outsider (empreendedor
publico recrutado no mercado) dentro da administracédo publica mineira, é analisado em um
esforco para desvendar as vantagens e as desvantagens de cada profissional no alcance de

melhor desempenho.

Diante disso, apresenta-se o0 seguinte problema: Como a origem publica ou privada

de um profissional interfere no seu desempenho no cargo publico?

Com base na ideia original que permeia a criacdo do cargo de empreendedor
publico e a esséncia desse profissional muito mais atrelada as caracteristicas do mercado,
esperava-se que os empreendedores outsiders teriam um melhor desempenho. Porém, os
estudos demonstraram gque esse entendimento é muito mais complexo e rico em discussdes

do que sugere essa hipétese.
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Vale ressaltar que o cargo de Empreendedor Publico destinou-se ao atendimento

de encargos temporérios referentes a estratégia governamental e, por isso, foram extintos
em 2015. No entanto, o presente estudo ainda se mostra relevante posto que se traduz em
um esforco de consolidacdo da experiéncia mineira sob um aspecto importante da gestéo
de pessoas no setor publico, para que possa servir de referéncia para gestdes futuras de

cargos e carreiras.

Por se tratar de cargo comissionado, comuns a administracdo publica brasileira, as
questdes aqui discutidas podem auxiliar a reflexdo acerca do perfil adequado para a

ocupacao desse tipo de cargo, em diferentes contextos.

A tematica dos cargos comissionados é de grande relevancia para a gestao de
pessoas no setor publico, pois ao mesmo tempo em que pode permitir maior flexibilidade e
meritocracia no recrutamento e selecdo de seus ocupantes, por ser de livre nomeacao e

exoneragao, precisa lidar com o temor do patrimonialismo em suas indicag6es.

Baseado em conhecimento consolidado por essa experiéncia, acredita-se que a
analise € util para outros cargos estratégicos no intuito de buscar possibilidades para uma
melhor adequacdo entre o perfil dos candidatos a cargos publicos e as respectivas
atribuicdes desses cargos, o que pode auxiliar o alcance de resultados da administracédo

publica, além de gerar maiores impactos na prestacado dos servi¢os a sociedade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Gestéo de pessoas na administracao publica

Para Abracio (1993), as praticas clientelistas e o uso politico da maquina publica
pelos sucessivos governos em prol de seus interesses imediatos € uma pratica enraizada
na cultura da gestdo de pessoas no setor publico brasileiro. Em funcdo dessas praticas,
Pacheco (2010) explica que algumas ac¢fes sdo adotadas desde a Constituicdo do Brasil de
1988 no intuito de reforcar a burocracia e tornar a gestdo de pessoas no setor publico mais
impessoal, como o0 estabelecimento do concurso publico, como forma de ingresso no

servico publico.

O concurso publico, tido por Pacheco (2010) como a principal garantia da
meritocracia por oposicdo ao clientelismo, é até hoje realizado com 0s mesmos
instrumentos de décadas atras: selecdo feita por meio de provas e titulos, que aferem

apenas o conhecimento formal dos candidatos.

Para o autor, o perigo da subjetividade impede a introducéo de outros instrumentos
que podem aferir outras competéncias necessarias a uma organizacdo publica.

Diferentemente das empresas privadas que podem nomear seus funcionarios pelos mais
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variados critérios, o Estado tem que zelar pelos principios da imparcialidade, racionalidade e

publicidade.

O concurso torna-se um elemento paradigmatico na legitimacdo da meritocracia no
Brasil. Contudo, para Barbosa (1996), ndo € a existéncia do concurso que garante o mérito.
A autora elucida que os concursos publicos sdo instrumentos muito mais democraticos do
que meritocraticos. O principio da isonomia prejudica o mérito, uma vez que “ [...] a
aspiracao radical a igualdade substantiva tende a levar a rejeicdo da valoracdo positiva do
desempenho individual.” (BARBOSA, 1996, p.88).

Cabe destacar, porém, que 0s concursos ndo sao a Unica forma de ingressar na
administracdo publica, sendo admitida a entrada de profissionais por meio dos cargos em
comissao, o que possibilita, segundo Pacheco (2003), a utilizagéo de critério politico devido
a ampla margem de discricionariedade de que dispdem 0s governantes para nomear 0S

responsaveis por cargos de geréncia e assessoria.

Além disso, o conceito de estabilidade plena e rigida e a profissionalizacéo
moldada com base na adocdo de um Unico regime de trabalho tomam como base os
argumentos de isonomia e direitos adquiridos. Observa-se, porém, que “o vinculo de
trabalho foi se constituindo como um conjunto de restricées a discricionariedade do governo
sobre seus funcionarios, o que acabou por resultar em impedimentos concretos e legais a

uma efetiva gestdo de pessoas no setor publico. ” (PACHECO, 2010, p. 291).

E nesse ambito que é valido ressaltar a diferenca entre mérito formal e mérito
substantivo. Pacheco (2010) assinala que o primeiro remete as prote¢cdes e garantias ao
funcionario, e 0 segundo aos seus requisitos de desempenho. Com base nisso, Barbosa
(1996) defende que a forma correta de se buscar a profissionalizacdo da esfera publica
seria buscando o mérito substantivo, por meio da capacidade de mensurar e avaliar

resultados, controlar custos e buscar eficiéncia.

Outro fator que, historicamente, dificulta a atracdo e retencdo de pessoal
qualificado no setor publico é a questdo salarial. Para Pacheco (2010), os salérios no setor
publico sempre foram mais elevados que os do setor privado para os cargos de menor
qualificacdo e inferiores nos cargos mais qualificados. Essa falta de equidade salarial
semelhante ao que é praticado externamente a maquina publica pode ser apontada também
como responsavel pela atracdo maior de pessoas de baixa qualificagdo e afastamento de

pessoas altamente qualificadas para o Estado.

Conforme Longo (2003), a pressdo social por melhores resultados da
administracdo publica tem levado o Estado a buscar maior profissionalizacdo, além de

desenvolver competéncias, tornando necessarios novos perfis profissionais para os cargos
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publicos e a implementacdo de novas politicas de gestdo de pessoas, tornando-a mais

estratégica.

Nesse contexto, destaca-se as tendéncias a flexibilizacdo na gestdo de pessoas,
sendo a flexibilidade contratual, referente ao modelo de estabilidade e protecdo que rege 0s
servidores, um tipo importante. Longo (2007) constata que a garantia de estabilidade plena
€ considerada como um elemento de rigidez que dificulta o funcionamento eficaz das
administracbes. Segundo o autor, as mudancas tomam dois rumos: redefinicdo dos
estatutos de emprego dos servidores publicos, incorporando a possibilidade de aplicar
rescisdes da relacdo de trabalho; e introducdo ou ampliacdo de modalidades contratuais

mais flexiveis.

No Brasil, por exemplo, “[...] uma emenda constitucional de 1998 tornou possivel a
demissdo de funcionérios publicos por insuficiéncia de desempenho ou excesso de despesa
com pessoal.” (PACHECO, 2003, p. 69).

Outra tendéncia diz respeito a flexibilidade funcional, a qual abarca novos
instrumentos de organizagéo do trabalho e gestdo do emprego. A introducdo desse enfoque

exige inovagodes significativas nas seguintes esferas, destacadas por Longo (2007):

a) No desenho dos perfis desejados, tornando-os mais adequados aos postos

profissionais;

b) Nos instrumentos de sele¢céo, que devem ser ampliados e adaptados aos varios
perfis desejados, incluindo entrevistas, avaliagbes de aptiddo e personalidade, dentre

outros;

c) Nos 6rgaos de selecdo, utilizando-se de 6rgéos profissionais, legitimados pelo

conhecimento especializado e capazes de atuar com imparcialidade.

O autor também explica que o planejamento dos postos de trabalho também sofre
modificagdo em dire¢cdo a multifuncionalidade que incorporam uma grande necessidade de
investimento em formacdo, mas exigem a aplicacdo de sistemas de avaliacdo do
desempenho menos formais, mais personalizados e dirigidos ao desenvolvimento das

pessoas.

A flexibilidade salarial € outra mudanca descrita por Longo (2007). Reduzir a
uniformidade com que as politicas salariais sao aplicadas, substituir os critérios para
progressao pelos de desenvolvimento de competéncia e desempenho, e introdugdo de

retribuicdo variavel associada também ao desempenho, sdo exemplos.

Diante do exposto tem-se que os sistemas tradicionais de gestdo de pessoas
apresentam uma série de dissonancias que comprometem o bom funcionamento das

organizacdes publicas. A introducdo de um modelo mais estratégico traz consigo varias
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praticas e tendéncias, que buscam a profissionalizacdo do setor publico e a melhoria da

qualidade dos servigos publicos.

E com base nessas mudancas que a gestdo publica mineira inovou criando o cargo
de empreendedor publico, um cargo comissionado que busca contemplar grande parte

dessas tendéncias.

O cargo comissionado é previsto na Constituicdo da Republica, sendo de ocupacédo
temporaria e possuindo como fundamento a relacdo de confianca entre o0 ocupante e a

autoridade que o0 nomeou.

De acordo com Abrucio (2007), a devida utilizacdo dos cargos de provimento em
comissao constitui um dos pilares da busca pela profissionalizacdo da gestdo publica
brasileira, significando, portanto, uma possibilidade de minimizar essas lacunas e

disfungBes ainda presentes na gestao de pessoas no setor publico.

De acordo com Bernardi e Campos (2010), cargos de provimento em comissdo de
atuacao estratégica podem representar uma visao ampliada de carreira na administracédo
publica, sendo capazes de suprir eventuais fragilidades das carreiras de servidores efetivos,
tais como: falta de perspectivas de crescimento, baixas remuneragfes e atuacdes nédo

estratégicas, com baixo grau de responsabilidade e complexidade de atribuicdes.

Empreendedorismo no setor publico

De acordo com Filion (1998), o termo empreendedor tem diversos significados ao
longo da histéria, sendo o primeiro registro do termo observado na Franga no século XIl,
referindo-se aquele que incentivava brigas. No século XVIII o significado do termo
aproxima-se do atual, sendo aquele que cria e conduz projetos ou empreendimentos.
Posteriormente, o elemento risco é incorporado as descricdes. Entrepreneur, termo em
francés para empreendedor, passa a significar “aquele que assume riscos e comega algo
novo” (BERNARDI, 2013, p.33).

Para Feger, Fischer e Nodari (2009), o empreendedor, através do inconformismo
intrinseco a sua personalidade, busca sempre modificar o ambiente que esta inserido,
captando oportunidades de crescimento nas situagfes diarias. Schumpeter (1961) afirma
gue o empreendedor é aquele que na vida econdmica conquista o sucesso pela intuicdo, ou
seja, pela capacidade de enxergar as coisas segundo uma visdo de futuro. Ao associar o
empreendedor ao conceito de inovacdo, 0 autor aponta-o como essencial para o

desenvolvimento econémico.

Para Filion (1998) e Dornelas (2015), as caracteristicas mais comuns dos
empreendedores sdo: inovacao, lideranca, assuncédo de riscos, independéncia, criatividade,

energia, tenacidade, originalidade, otimismo, orientacdo para resultados, flexibilidade,
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necessidade de autorrealizacdo, autoconfianca, tolerancia a incerteza, iniciativa,
comprometimento no longo prazo, capacidade de aprendizagem, habilidade no uso de

recursos, sensibilidade a outros, agressividade, e tendéncia a confiar nas pessoas.

Muitos sdo os entendimentos e percep¢cbes sobre o empreendedorismo. No
entanto, percebe-se que a maioria sao definicdes originalmente voltadas para a iniciativa
privada. A aplicagdo do empreendedorismo na esfera publica exige algumas adaptacdes,

mas que nao retiram a esséncia das suas caracteristicas.

Muitas das especificidades do setor publico vao de encontro as caracteristicas de
uma organizacao privada orientada para o empreendedorismo, pois, segundo Rainey (2009)
a cultura de prevencéo de riscos e de baixa tomada de decisdo, autonomia e de flexibilidade

sdo negativamente relacionadas ao contexto do empreendedorismo.

Entende-se ainda, que a complexidade da maquina publica dificulta o delineamento
de objetivos claros e consistentes, como 0s que sdo colocados para os empreendedores do
setor privado. A influéncia das questdes politicas, sociais, financeiro-orcamentérias, legais,
burocréticas talvez crie um cenario multifacetario para a atuagdo do empreendedor no setor
publico. Além disso, entende-se que o empreendedor do setor publico tem como finalidade

ultima a satisfacéo social ao invés do lucro, algo muito mais subjetivo e multidimensional.

O empreendedorismo na esfera publica reflete o0 movimento gerencialista surgido
nos anos 80. Corte de gastos, aumento da eficiéncia e atuagcdo mais flexivel do aparato
burocratico sao algumas das caracteristicas do modelo gerencial destacadas por Abrucio
(1997). Conforme Holmes e Shand (1995), as principais caracteristicas da administracédo
publica gerencial sdo: carater estratégico ou orientado por resultados do processo decisorio;
descentralizacéo; flexibilidade; desempenho crescente; competitividade interna e externa,;

transparéncia e cobranca de resultados (accountability).

O perfil empreendedor, conforme afirma Drucker (1987), ndo é incompativel com o
servico publico, porém, para adequéa-lo ao servico publico é necessario investir em
Planejamento Estratégico e na busca por oportunidades inovadoras, tratando mudancas

como oportunidades e ndo como ameagas.

O empreendedor publico para Diefenbach (2011) € um individuo que projeta e
implementa ideias inovadoras no dominio publico, tem disposicdo para assumir riscos e
capacidade de coordenar acdes para o cumprimento de metas, gerando resultados ndo

previstos pelos agentes publicos e melhorando a qualidade dos servigos publicos.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se por um estudo de caso acerca dos
empreendedores publicos em Minas Gerais, com analise voltada para o aspecto do

provimento interno e externo & maquina publica.

Para a realizacdo do mesmo, foi feita uma pesquisa documental acerca do cargo
criado, por meio da qual foram analisadas legislacbes que tratam da criacdo e extingdo do
cargo e documentos institucionais como Planos de Trabalho e Avaliacbes do Gestor. Foi
consultada também, uma base de dados em planilha fornecida pela Superintendéncia de
Empreendedores Publicos (SEP), responsavel pela gestdo desse cargo, com informacgdes
referentes a todos os profissionais que passaram pelo cargo de empreendedor publico em

Minas Gerais.

O Plano de Trabalho é um instrumento de acompanhamento do desempenho do
empreendedor, no qual estdo pactuadas metas e resultados a serem alcancados por ele. A
Avaliacdo do Gestor € um instrumento de avaliacdo de desempenho preenchido pela chefia
imediata do empreendedor. Este é menos objetiva do que aquele, pois esta atrelado as
percepcbes daquele que o avalia quanto a questdes como qualidade do trabalho,
produtividade, iniciativa, presteza, capacidade de trabalhar em equipe. Ambos sdo de

periodicidade anual.

Assim, sob um aspecto quantitativo, comparou-se os dados referentes a origem
(publica ou privada) do empreendedor a nota obtida em seu Plano de Trabalho, para
associar a origem ao desempenho no cargo. Tal comparacao foi feita por meio do calculo
das médias aritméticas das notas nos Planos de Trabalho segregados por origem
profissional. Assim, foram geradas duas médias referentes aos desempenhos dos
empreendedores, uma referente aos insiders, e a outra referente aos outsiders.
Posteriormente, o mesmo foi feito com as notas da Avaliacdo do Gestor. Assim, foi possivel
verificar ndo apenas o cumprimento de entregas de forma objetiva (Plano de Trabalho), mas
o desempenho do profissional segundo a visdo do gestor imediato (Avaliacdo do Gestor). A

diferenca nas médias calculadas indicaria uma origem mais vantajosa para o cargo.

Foi realizada ainda pesquisa de campo, por meio de entrevista semi-estruturada

com atores relevantes, totalizando 10 entrevistas:

1. Dois gestores chefes de empreendedores publicos insiders e dois gestores

de outsider;
2. Dois empreendedores publicos recrutados do setor publico;
3. Dois empreendedores publicos recrutados do setor privado;

4. Dois membros da SEP.
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As entrevistas tiveram o objetivo de investigar de forma qualitativa como ocorreu a

relacdo entre o desempenho e a origem do empreendedor a fim de esclarecer possiveis
fatores que poderiam tornar a escolha de uma origem profissional mais vantajosa sobre a

outra.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O empreendedor publico de Minas Gerais

O cargo de empreendedor publico foi concretizado no ambito da reforma gerencial
gue o Estado de Minas Gerais vivenciou no inicio de 2007, na segunda geragéo do Choque
de Gestdo. De acordo com Vilhena (2006), esse programa tem entre 0S seus principais
objetivos, alcancar o equilibrio fiscal e uma modernizagcdo e inovagcdo na gestdo publica

estadual.

A segunda geracdo do Choque de Gestdo em Minas Gerais, de acordo com
Guimaréaes, Pordeus e Campos (2010) tem como ponto importante a criacdo do programa
Estado para Resultados (EpR) que tem como base de elaboracdo a implementacdo do

modelo de gestao por resultados.

Para dar suporte ao EpR na implementagdo da estratégia, o cargo de
empreendedor publico é criado, prevendo uma selecdo, alocacdo e acompanhamento de

profissionais de alto nivel técnico e gerencial para ocupar 90 cargos.

Tal experiéncia teve como referéncia o Sistema de Alta Direccion Publica do Chile,
criado em 2003, por meio do qual o governo federal chileno propde uma moderniza¢do da
gestdo de pessoas nos niveis gerenciais e nas carreiras funcionais do servico publico,

conforme Campos e Guimarées (2009).

De acordo com Bechelaine e Silveira (2010), a presenca do empreendedor no
governo como forca tarefa esta de acordo com sua capacidade de propor o cumprimento de
atividades para o alcance de resultados que quando alcancados deveria gerar realocacao
do profissional ou desvinculagdo do cargo, motivo pelo qual os cargos criados extinguiram-
se em 2011, juntamente com o término do governo. No entanto, o cargo de empreendedor

foi renovado, permanecendo na terceira geragdo do Choque de Gestéo, sendo em 2015.

A temporalidade dos cargos caracteriza-se como uma peculiaridade, diferindo do
que predomina na administracdo publica, onde geralmente, os cargos publicos de
provimento efetivo ou em comissdo sdo criados com prazo indeterminado, havendo a
necessidade de legislacdo posterior para extingui-los. Tal peculiaridade € justificada pela
nova concepcao adotada pela administracdo publica mineira, por meio da qual “[...] o foco

deixa de ser a l6gica da estrutura organizacional da Administracdo Publica e passa a ser 0s
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resultados constantes da estratégia de Governo a serem entregues a sociedade.”
(BERNARDI, 2013, p. 43). Tais caracteristicas vao ao encontro das tendéncias na gestédo de

pessoas discutidas por Longo (2007), sobretudo no que tange a flexibilidade contratual.

A partir da terceira geracdo do Choque de Gestao, os empreendedores publicos
tém sua insercdo em um novo Orgdo autbnomo, subordinado direto ao governador: o
Escritério de Prioridades Estratégicas (EPE), cujo papel principal era de cooperar com as
areas setoriais para producdo de resultados estratégicos. Neste 6rgdo, o cargo de
empreendedor publico era gerido pela Superintendéncia de Empreendedores Publicos
(SEP).

Segundo Bernardi (2013), o governo de Minas Gerais, a partir de 2003, criou um
terreno fértil para a atuacdo desses profissionais, porém, a autora constata que é apenas
em 2006 que se revela a necessidade de contar com um grupo profissional que se dedicaria
exclusivamente a consecucgdo da estratégia de Governo. O empreendedor publico mineiro,
segundo Silva (2011), nasce para dar suporte técnico e temporario aos pontos mais
deficientes e estratégicos do governo nas diversas secretarias do Estado. Dessa forma, o
empreendedor publico atuava de forma matricial, ou seja, vinculado ao EpR/EPE no que
tange aos resultados que deveria entregar e para os quais foi contratado, mas subordinado

a uma chefia imediata nos 6rgéos e entidades em exercicio.

Apoés essa constatagdo, restava definir qual seria o vinculo firmado entre esses
profissionais e a Administracdo Publica. Para Bernardi (2013), a alternativa escolhida de
cargos de provimento em comisséo de recrutamento amplo para o cargo de empreendedor,
mostrou-se a mais compativel, pois é mais agil em relacdo ao provimento, mais flexivel
guanto a gestédo dos profissionais e mais adequada para abarcar as atribuigcbes designadas

ao empreendedor publico.

Apos essa defini¢do, foi estabelecido aquilo que se esperava dos ocupantes dos
cargos, ou seja, o perfil do empreendedor publico. Foram definidas trés competéncias
essenciais e trés desejaveis. As competéncias essenciais foram: orientacao para resultados,
proatividade e compreensdo da dinamica institucional. Ja as desejaveis foram:
gerenciamento de projetos, lideranca e inovacdo. Para Bernardi (2013), observa-se que ha
um reflexo de algumas caracteristicas advindas do conceito de empreendedorismo da
iniciativa privada no perfil de competéncias, o que explicita a carga simbdlica do nome

atrelada ao cargo.

A insercdo do empreendedor publico dentro do governo contrasta com a tradigéo
na administracdo publica, discutida por Pacheco (2010) sobre carreiras estruturadas,

segundo a formagdo profissional, pois conta com uma alocacdo de acordo com as
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atividades a serem desempenhadas, 0 que se relaciona, em grande medida, a flexibilidade
funcional, discutida por Longo (2007) como uma das tendéncias da gestdo de pessoas no

setor publico.

Segundo Bernardi e Campos (2010), o modelo de gestdo dos empreendedores
publicos estruturou-se em trés eixos: o0 processo de pré-qualificacdo, o programa de
desenvolvimento do grupo de empreendedores publicos e o acompanhamento e o

monitoramento do desempenho e dos resultados dos empreendedores publicos.

Quando a andlise é centrada em cargos dotados de livre nomeacédo e exoneracao,
deve-se haver uma protecdo do processo de sele¢cdo dos candidatos contra indicacdes e
manobras politicas, conforme descritos por Pacheco (2003). Diante disso, no processo de
pré-qualificacdo do empreendedor, Bernardi e Guimardes (2008) explicam que o0s
candidatos ao cargo eram submetidos a um prévio processo de selecdo, semelhante
aqueles adotados na iniciativa privada, possuindo as seguintes etapas: elaboracéo do perfil;
selecdo dos candidatos a participar do processo; analise de curriculo e entrevistas;
aplicacdo de métodos de avaliacdo (aptiddo gerencial, teste de personalidade, entre outros);
deliberacdo do Comité para Pré-Qualificacdo dos Empreendedores Publicos (COPEP)
acerca da selecdo; devolutiva da avaliacdo ao solicitante; e nomeacdo dos candidatos pré-

qualificados, pelo Governador do Estado.

O caso estudado demonstra um processo de provisdo mais completo para selecéo
e recrutamento de cargos em comissdo, assim como sugerem as tendéncias da gestdo de

pessoas no setor publico.

Quanto ao segundo eixo, Bernardi e Campos (2010) ressaltam que o0s
empreendedores publicos participavam de um programa de desenvolvimento com o objetivo
fundamental de fazer com que esses profissionais atuassem como uma grande forca tarefa,
bem como na constru¢do de uma rede integrada no apoio aos 6rgdos e entidades para o

alcance dos objetivos e metas constantes da estratégia de governo.

O ultimo eixo do modelo de gestdo do cargo, o acompanhamento do desempenho
e dos resultados, realizava-se por meio de quatro instrumentos: o acompanhamento inicial;
o Plano de Trabalho; o acompanhamento periddico, realizado pelo gestor imediato no 6érgéo
ou entidade de exercicio; e o autoacompanhamento peridédico feito pelo préprio

empreendedor publico.

Para Andrade (2013), desses instrumentos o Plano de Trabalho é a ferramenta
mais importante de acompanhamento do desempenho e dos resultados do empreendedor

publico, pois é por meio dele que as principais entregas dos empreendedores séo
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pactuadas e formalizadas. Para Bernardi (2013), estas entregas estdo alinhadas a

estratégia governamental e devem dar foco a atuacao do empreendedor no Estado.

Andrade (2013) explica que cabe ao COPEP aprovar o Plano de Trabalho do
empreendedor e avalia-lo, ao final de um ano, para verificar o nivel de cumprimento das
metas e entregas pactuadas e, posteriormente, definir o valor a ser pago da parcela

remuneratoria variavel - proporcional as metas atingidas.

Esse terceiro eixo do modelo de gestdo do cargo € reflexo de outra tendéncia
advinda da gestao gerencial definida por Abracio (1997), aquela relacionada a gestao do
desempenho como um processo de monitoramento das entregas de cada servidor, visando
a melhoria dos resultados institucionais e da qualidade dos servigos publicos prestados pelo
Estado.

De acordo com as ponderagdes feitas por Bernardi e Campos (2010), a forte
vinculagdo do empreendedor ao EpR e, mais tarde ao EPE, confere aos ocupantes do
cargo de empreendedor publico posicao estratégica e autonomia de atuacdo nas diversas
localidades as quais eles estdo alocados no Estado, fundamentadas na responsabilizacéo
por resultados. Tais caracteristicas permitem adequar o ambiente publico ao perfil do

empreendedor.

A qualidade do processo de recrutamento e selecdo, associada ao alinhamento as
principais tendéncias da area de gestdo de pessoas no setor publico, contribuiram para a
formacao de um grupo de profissionais capazes de gerar valor publico segundo Bernardi e
Campos (2010).

Insiders e Outsiders: divergéncias de atuacado e desempenho

ApG6s o0 embasamento da pesquisa por meio da caracterizacdo do cargo de
empreendedor publico, passa-se a analise acerca da influéncia da origem profissional do

empreendedor publico no seu desempenho.

A partir da caracterizagdo e distingcdo entre a atuacdo e o desempenho das
diferentes origens profissionais, sdo analisados possiveis fatores que podem tornar a
escolha de uma origem especifica mais vantajosa, de acordo com a finalidade proposta

para o cargo.
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A primeira distincdo entre os empreendedores publicos de origens diferentes é a
capacidade do profissional em lidar com a maquina publica. Se o cargo de empreendedor
publico fosse metaforicamente comparado a uma corrida, o empreendedor publico recrutado
internamente largaria na frente. A maquina publica € excessivamente complexa e a experiéncia
prévia do empreendedor insider proporciona a ele, uma vantagem expressiva em relacdo ao

empreendedor outsider. Um dirigente salienta parte da complexidade da méquina publica:

A vantagem da origem publica é esse conhecimento. O Estado ndo é como
uma empresa simples [...] Aqui cada secretaria tem uma cultura diferente e
vocé nao pode pressupor que onde vocé esta € igual a aonde vocé vai. Esse
mapeamento € feito mais rapido por quem esté aqui dentro. (Dirigente X)

A adaptacdo ao Estado exige tempo e esforco maior do empreendedor outsider ao
assumir o cargo. Um dos gestores, em mencdo ao empreendedor outsider de sua equipe,

discute sobre como isso é um desafio que exige contorno:

Tive problemas decorrentes da inexperiéncia do [empreendedor outsider] na
gestdo de contratos publicos, na gestédo da coisa publica de um modo geral. [...]
Estamos contornando e atribuimos isso também & falta de capacitacdo dele
sobre a maquina publica antes dele chegar jogando. Ja chegar jogando é um
desafio para o empreendedor publico privado. (Gestor X)

Observou-se, a partir das entrevistas, certa insatisfagcdo com a forma como o Estado
recebe os empreendedores advindos do mercado. A burocracia e as questdes politicas sédo
indicadas como maior desafio a ser superado pelo empreendedor outsider. Conhecer e
entender o cendrio sdo pontos fundamentais para a execucdo diaria das tarefas, conforme

relato da empreendedora insider:

Tivemos aqui na secretaria outros empreendedores que tiveram dificuldade
demais porque vieram da iniciativa privada e ndo conseguiram se adaptar a
realidade do Estado. Acho que compreender esse cendrio do Estado, os limites
do setor publico, é essencial. (Insider X)

No entanto, apesar da falta de conhecimento sobre a maquina publica, os tropecos
iniciais do empreendedor outsider também sao indicados como enriquecedores para o Estado,
tendo em vista o0 motivo de criacdo do cargo. O empreendedor recrutado de carreiras do
Estado, justamente por ja ser mais adaptado ao setor publico, contém vicios e uma dificuldade

maior em enxergar erros e oportunidades para inovacao nas tarefas diarias.

O inconformismo gerado no impacto inicial do empreendedor outsider com o0 ambiente
publico de trabalho gera inovagéo, acelera o ritmo de trabalho e a producdo (entregas e
resultados), ou seja, oxigenam a maquina publica. Para a Dirigente X, a zona de conforto que
cerca o empreendedor insider e o estranhamento inicial do empreendedor outsider € descrito

da seguinte forma:

Existem alguns vicios repetidos ao longo da vida da pessoa que fazem com
que, as vezes ela ndo tenha senso critico e percepgéo de que pode ser feito de
um jeito diferente. E isso € natural do ser humano. Se as coisas estdo andando
e estdo dando certo, vocé entra numa zona de conforto e sdo poucas as
pessoas que tem o impeto de buscar o novo sempre e que ndo dao conta de
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fazer a mesma coisa o tempo inteiro. Por isso, eu acho que o impacto inicial é o
mais rico de todos. Por que a pessoa olha para aguele ambiente e fala: Meu
Deus! O que é isso? Por que isso funciona desse jeito e ndo daquele?
(Dirigente X)

E por isso que a maior vantagem do empreendedor publico insider é também uma

desvantagem.

Para exemplificar tal situacdo, o Gestor X descreve a forma como o empreendedor da

sua equipe, recrutado externamente, reage inconformado diante de algumas situagdes:

Ele traz inovacbes. Ele traz certo inconformismo, ndo se contentando téo
facilmente com um ndo como quem veio daqui de dentro. Um ndo porque néo
ou um nédo porque sempre foi assim, ndo é aceito. A pessoa com mais tempo
de Estado aceita esse tipo de situacdo mais facilmente. A pessoa que vem do
mercado aceita menos questBes de cultura organizacional pré-estabelecidas.
(Gestor X)

E preciso, no entanto, esclarecer que esse inconformismo inicial é passageiro para a
maioria das pessoas e que esta vantagem atrelada ao empreendedor outsider é temporéaria. A

medida que ele encontra sua zona de conforto, também € levado a adaptacao.

Talvez seja por isso que a concepcao inicial do cargo de empreendedor publico definiu
uma temporalidade ao cargo, conforme Bernardi (2013). O empreendedor publico vem atrelado
a uma estratégia de governo especifica e pontual, a qual ele deve manter-se focado para
entregar, da forma mais eficiente, um resultado pactuado. Assim, entende-se que a
temporalidade dessa vantagem atrelada ao empreendedor outsider estda em consonancia com

a temporalidade desenhada para o cargo.

Apesar de a trajetéria inicial ser mais lenta para o empreendedor publico outsider,
apés o0s tropecos iniciais, sua experiéncia no mercado de trabalho imprime um ritmo de
trabalho mais acelerado ao Estado. E crucial para o empreendedor publico a entrega no prazo,

o cumprimento de marcos, a eficacia.

A maior vantagem da origem privada € que o profissional chega aqui querendo
fazer acontecer e o ritmo dele é sim, muito mais acelerado do que o ritmo da
iniciativa publica. (Dirigente Y)

Porém, é atrelada a essa vantagem que se encontra o desafio de ter paciéncia e
cuidado para ndo se frustrar. O setor publico é cercado por procedimentos que freiam a

producéo acelerada.

A desvantagem é que existem algumas regras veladas na iniciativa publica,
burocracias e politicas de formalidades que a iniciativa privada ndo tem. [...]
Entdo, ele pode levar muito ndo na cara, ele pode tentar peitar demais e acabar
ndo conseguindo atingir os objetivos por ser muito impetuoso. O risco de
frustracdo é maior por isso. (Dirigente Y)

O empreendedor publico atuante no setor privado trabalha com um grau de autonomia

e flexibilidade maior. Ele é mais independente, tem objetivos claros e definidos a serem

alcancados. Em contrapartida, o empreendedorismo no setor publico conta com menores
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autonomias, baixa flexibilidade e maiores restricbes nos procedimentos e atividades
operacionais. O empreendedor no setor publico trabalha com a superacdo de entraves
burocréticos e politicos em grande parte do seu tempo. Portanto, o empreendedor outsider é
mais vulneravel a frustracdo no cargo, pois existe um freio constante imprimido no seu ritmo de

trabalho acelerado.

No que tange ao reconhecimento pelo cargo, os empreendedores publicos insiders
sentem-se mais valorizados por terem sido selecionados por meio de um processo de pré-
qualificacdo semelhante aos que ocorrem na iniciativa privada, inclusive competindo com
pessoas do mercado. A Insider Y relata que ela sente que realmente foi pingada pelas

qualidades que detinha.

Em consonéancia, um dirigente levanta essa questao afirmando:

No setor publico, muitos ficam motivados e acham que € um reconhecimento
para eles, participar do processo e ser um empreendedor publico. Muitos
relatam a experiéncia como a melhor coisa que aconteceu na carreira deles.
(Dirigente X)

O salario acima da média daqueles que séo oferecidos aos funcionarios de carreira do
Estado é também um fator reconhecedor forte para o insider, mas, nem tanto para o outsider,

pois este esta aberto a ofertas salariais equivalentes ou maiores na iniciativa privada.

O desenho do cargo de empreendedor publico € um arranjo bem estruturado voltado
para a profissionalizacdo dos cargos de livre nomeacdo e exoneracao, tentando blinda-los de
alocacgbes patrimonialistas, por meio de uma sele¢édo focada no mérito substantivo semelhante
ao da iniciativa privada, conforme Pacheco (2010). Um gestor entrevistado esclarece essa

questao:

No meu entendimento foi uma forma de profissionalizar um pouco mais 0s
cargos de livre nomeacéo e exoneracdo. Criou-se certa restricdo sem vincula-
los a carreira para garantir que todos passem por uma pré-qualificacéo técnica.
Importante porque cria certa blindagem dos cargos de recrutamento
estrat