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Talentos en el sector publico brasileho: el
resultado de una colaboracién innovadora
entre sociedad civil y Estado*

Ciertos cambios en la estructura demogrdfica, en los valores sociales y en
el mercado de trabajo estdn generando una transformacién generacional
que favorece la atraccién de jovenes talentos para el sector publico.
Sin embargo, el Estado brasilefio enfrenta obstdculos estructurales
para aprovechar esa ventana de oportunidades y formar una nueva
generacion de profesionales publicos, entre ellos la desorganizacion
e inconsistencia de sus carreras y puestos de trabajo, su fragilidad
como marca empleadora y la desactualizacién de sus instrumentos de
reclutamiento, seleccién y desarrollo. En ese contexto, la organizacion
de la sociedad civil Vetor Brasil asumid la responsabilidad de contribuir
a la superacién de esos obstdculos. Con la propuesta de crear un
programa de atraccion, seleccién y desarrollo de jovenes talentos
para el sector publico, lanzé en 2015 el Programa Trainee de Gestion
Publica como una metodologia propia basada en competencias. Desde
entonces, el programa ya atrajo a mds de 60.000 candidatos, ubicé a
280 profesionales en gobiernos locales de todas las unidades federales
de Brasil y cuenta con una red de profesionales comprometida y diversa,
capaz de generar cambios culturales en el sector publico y multiplicar
la misién de Vetor. La iniciativa funciona también como un laboratorio
para la experimentacion de nuevas prdcticas de gestion de personas para
el servicio publico brasilefio al testear hipdtesis y generar evidencias.
Luego de tres afios de funcionamiento, las perspectivas abiertas por
el programa son innumerables y permitieron a Vetor asumir una
posicién privilegiada en un creciente debate sobre la modernizacién
del sector publico. Confiando en que sus aprendizajes pueden servir de
ejemplo e inspiracién para el desarrollo de un creciente ecosistema de
organizaciones de la sociedad civil interesadas en acelerar la innovacién
dentro del Estado, Vetor comparte en este articulo su experiencia.

Palabras clave: Reforma de la Funcién Publica; Seleccién de Personal;
Competencia; Innovacién Administrativa; Relaciones Estado y Sociedad;
Juventud; Estudio de Casos; Brasil
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Talents in the Brazilian Public Sector: the Result of an
Innovative Collaboration between Civil Society and the State

Certain shifts in demography, social values, and the labor market are
part of a generational transformation that favors the attraction of young
talents for the Brazilian public sector. However, the Brazilian State faces
structural obstacles to take advantage of the opportunity to train a new
generation of public professionals, among which are the poor organization
and inconsistent of the Brazilian bureaucracy, its fragility as employer, and
its obsolete recruitment and development methods. In this context, the civil
society organization Vetor Brasil assumed the responsibility of contributing
to overcome these obstacles. It launched the Public Management Trainee
Program in 2015 in order to provide assistance in recruiting, selecting, and
developing talented youth for public service careers. Using a method based
on skills, it has received 60,000 applications and placed 280 professionals
in local government positions of all Brazilian federal units. It now boasts a
network of committed and diverse professionals capable of driving cultural
changes in the public sector multiplying Vetor’s mission. The initiative also
works as laboratory for new human resources management practices
that can be tested and generate evidence. After three years of operation,
the program have opened countless horizons and Vector has privileged
its voice in the growing debate on the modernization of Brazil’s public
sector. Trusting that the lessons learned could provide an inspiration
and example for the development a growing ecosystem of civil society
organizations devoted in promoting innovation within State, Vetor shares
its experience in this article.

Key words: Civil Service Reform; Personnel Selection; Competence;
Administrative Innovation; State-Society Relationship; Youth; Case
Analysis; Brazil

Por qué la gestion de personas es importante

Las motivaciones, resultados y aprendizajes de Vetor Brasil, startup
civica, desde 2015 son prueba de miles de jévenes que quieren

trabajar con impacto social, de gobiernos que ansian profesionales

calificados de alto rendimiento y de una sociedad civil que puede -y

debe- contribuir a la modernizacion del Estado.

Histéricamente, el gobierno brasilefio es visto por la poblacién
como un lugar burocratico y corrupto, situacién que se ha agravado
en los Ultimos afios en medio de un contexto politico de polarizacion
y desconfianza generalizada. Esa situacién ha apartado cada vez
mas del sector publico a los profesionales calificados que desean
trabajar con impacto social en escala, impidiendo su modernizacién
y el aumento de la productividad.
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Las formas tradicionales de eleccion de los profesionales publicos
no ayudan. El concurso, requisito obligatorio para la ocupacion de
posiciones desde la Constitucion de 1988, garantiza una seleccion
basada solamente en conocimiento técnico, que favorece carreras
mas burocraticasy estables. Las posiciones de gerencia e influyentes
son vistas como dependientes de indicaciones politicas, accesibles a
menudo solamente a quien posee conexiones con representantes
elegidos, lo que abre espacio para la distribucion de funciones publi-
cas segun los criterios ajenos a la capacidad técnica o administrativa,
ademas de contribuir para la inconsistencia de proyectos y servicios
prestados por el gobierno.

Si por un lado existe una demanda por funcionarios de alto rendi-
miento en los gobiernos, del otro hay un creciente nimero de jévenes
buscando trabajos que incluyan impacto social en escala. Segun
el informe Survey Millennial, publicado por la consultora Deloitte
en 2016, 56% de los millennials (nacidos entre 1980 y comienzo de
2000) manifiestan que nunca trabajarian para una organizacién si no
creyeran en sus valores. Otro 93%, de 29 paises diferentes incluido
Brasil, creen que el impacto social es clave en el momento de tomar
decisiones de carrera y negocios. Muchos de ellos quieren, incluso,
participar de una transformacion positiva en el sector publico, pero
no saben por dénde empezar.

Tendencias del futuro del trabajo muestran que el recorrido de
carrera lineal, tan valorado en el pasado, dara paso a portafolios lle-
nos de multiples experiencias. Un estudio elaborado por el McKinsey
Global Institute (Manyka ...[et al], 2016) sefiala que entre 20 y 30%
de la mano de obra en los Estados Unidos y Europa ya actua como
profesional independiente. Son cerca de 162 millones de personas
que transitan entre diferentes organizaciones y funciones realizando
contribuciones temporales, 70% de las cuales son independientes
por opcidn, no por necesidad, y estan contentas por eso.

En resumen, la transformacién generacional del mercado de
trabajo, a pesar de ser desafiante, actia en favor de la atraccién
de jovenes talentos para el sector publico. Pero el Estado enfrenta
obstaculos estructurales para aprovechar esa ventana de oportuni-
dades y atraer, seleccionar y desarrollar una nueva generacién de
profesionales publicos. Entre esos obstaculos estan la inconsistencia
y desorganizacion de las posiciones y carreras publicas, la falta de
inversion en la marca empleadora del gobiernoy la desactualizacion
de las herramientas de reclutamiento, seleccion y desarrollo.
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Vetor Brasil nace en 2015 con el objetivo de unir gobiernos con la
nueva fuerza laboral, creando un modelo actual, moderno y eficaz,
de atraccion, seleccion y desarrollo de profesionales para la gestion
gubernamental. La asociacién civil sin fines de lucro busca contribuir,
mediante la innovacion en la gestion de personas, para fortalecer la
democracia, aumentar el compromiso civico de la juventud y desa-
rrollar capacidad institucional en los organismos responsables por
prestar servicios a la poblacion mas necesitada.

Una de las formas de alcanzar ese objetivo fue crear el Programa
Trainee de Gestién Publica, que invita a jovenes graduados o posgra-
duados de todas las regiones de Brasil a tener una experiencia en
el sector. Los backgrounds de los candidatos inscriptos son los mas
variados: personas graduadas en cursos de ciencias humanas, exac-
tasy biologicas, con orientaciones ideoldgicas de centro, izquierday
derecha, procedentes del tercer sector, de la iniciativa privada o del
sector publico, entre otros. Sus motivos para entrar en el gobierno
también son diversos: retribuir la asistencia que un dia recibieron
del Estado, defender causas especificas dentro de su area de interés,
ampliar sus fuentes de contacto en la politica o incluso afiadir un
paso estratégico por alglin organismo publico en el curriculo.

Los seleccionados participan de formaciones, reciben tutoriay son
asignados por un afio en organismos publicos de diferentes estados
brasilefios, generalmente designados para un cargo comisionado
destacado, teniendo la oportunidad de influenciar positivamente los
equipos de gestion de gobiernos estaduales y municipales de todo el
pais. A partir de un mapeo de los principales desafios del organismo
en cuestion, Vetor ofrece a los trainees la oportunidad de trabajar en
proyectos muy estratégicosy a los gobiernos la posibilidad de contar
con profesionales jovenes, motivados y talentosos.

Para eso, Vetor Brasil se ha inspirado y adaptado un modelo ela-
borado por Francisco Longo (2002): el marco analitico para evaluacion
de sistemas de servicio civil, una herramienta que organiza didacti-
camente el area de gestion de personas en diferentes subsistemas.
En las Ultimas dos décadas, fue adoptado para realizar diagndsticos
en mas de una decena de paises en Latinoamérica y viene demos-
trando su eficacia en la evaluacion de la madurez de las politicas de
esa area. El marco establece seis diferentes subsistemas de gestion
de personas, ademas de la planificacién estratégica de la fuerza
de trabajo como eje integrador de todos los elementos. Vetor hizo
una adaptacion, incluyendo contenidos como “acciones afirmativas
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y gestion de la diversidad” y “gestién de la integridad (compliance)”,
para contemplar tépicos que se hicieron mas prominentes en los
sistemas de servicio civil con el pasar de los afios. El Grafico 1 sintetiza
el marco analitico adaptado:

Grafico 1

Marco Analitico Para Evaluacion de Sistemas de Servicio Civil

< Planificacion estratégica de la fuerza de trabajo >
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Fuente: Longo (2002), adaptado por la autora.

A continuacion, se exploraran cuatro de esos subsistemas y
algunos de los principales desafios de la gestién de personas en el
sector publico brasilefio.

1. Breve contextualizacién de la gestiéon de personas en el
sector publico brasileio

Organizacion del trabajo: modelos de contratacion

La organizaciéon de las funciones de trabajo en el sector publico
no obedece a parametros unificados de clasificacién del empleo,
llevando a la coexistencia de un aglomerado de modelos de orga-
nizacion del trabajo. En el Gobierno Federal de Brasil, el modelo
de clasificaciéon adoptado tiene base en una legislacién de 50 afios
(la Ley 5.645/1970) que separa las funciones en dos modelos de
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contratacion: los cargos publicos, de caracter técnico-administra-
tivo, y los puestos de libre designacién y exoneracion, restringidos
a las actividades de direccién y asesoramiento (el sistema DAS).

Los puestos del sistema DAS no estan organizados en carreras
sino en un sistema de posiciones, con vinculacién a los organismos
donde estan asignados. Son gestionados de manera descentralizada,
la mayoria de las veces sin una planificacién estratégica adecuada
y coordinada entre organismos de gobierno. A nivel federal com-
prenden desde la direccion de ministerios hasta jefes operativos.
Por disposiciones legales que imponen una especie de “reserva de
mercado”, actualmente entre el 50% y el 60% de los que ocupan esos
puestos (depende de la jerarquia) son profesionales publicos de ca-
rrera del propio Gobierno Federal o de otras entidades federativas
(Presidéncia da Republica de Brasil, 2017).

Desde su creacidn el sistema DAS no ha pasado por muchas
actualizaciones. Las funciones técnico-administrativas sufrieron
diversos cambios. Primero hubo un movimiento de estructuracion
de las llamadas “actividades tipicas del Estado”, como una forma de
diferenciar altos cuadros de la burocracia en carreras con funciones
estratégicas para la gestion publica. Por presiones politicas y sindica-
les, ese movimiento culminé en la proliferacion de diversas carreras
vinculadas a actividades muy especificas, sin una base conceptual en
términos de clasificacién de los puestos. Afios después ese cuadro
fue equilibrado con la creacién de carreras de caracter mas transver-
sal, es decir, con responsabilidades amplias y potencial actuacion en
diversos organismos del gobierno. Actualmente conviven las carreras
mas antiguas, con descripciones mas especificas, y las mas recientes,
que tienden a ser mas genéricas y flexibles.

En los dos casos, sin embargo, las atribuciones y responsabilidades
de cada carrera son definidas por ley, de modo que su actualizacion
requiere modificaciones legales de dificil implementacién. Asi como
ocurre con las funciones técnico-administrativas, en el caso del sistema
DAS la descripcién de cada posicién también esta dada por ley. Pero
por tratarse de funciones gerenciales su descripcién es por naturaleza
mas genérica, lo cual garantiza mas flexibilidad en la asignacion de esos
puestos entre los organismos de gobierno y la admisién de responsa-
bilidades mas diversas. Tal flexibilidad es bienvenida en un ambiente
excesivamente rigido y burocratico como el gobierno, permitiendo a
los gestores mayor libertad para distribuir profesionales de acuerdo
con los desafios urgentes de la administracion publica.
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Los desafios resultantes de esa manera de organizar el trabajo
son innumerables. Por un lado, las descripciones especificas de los
cargos técnico-administrativos de carrera impiden la redistribucion
de personas, puesto que la ejecucién de una tarea diferente de la
determinada por ley ha sido sancionada por la justicia como “desvio
de funcién”. Por otro lado, la definicién de criterios muy genéricos
para las carreras transversales dificulta el reclutamiento y la seleccién
de perfiles adecuados. Es necesario desafiar los criterios tradicio-
nales de seleccién, centrados en evidencias de educacion formal,
substituyéndolos por pardmetros alineados con la evaluacién por
competencias.

Por lo que se refiere a las posiciones DAS, su flexibilidad abriria
espacio a la atraccion de los perfiles mas diversos y dinamicos del
mercado laboral, pero la falta de criterios para la clasificacion y je-
rarquizacion hace poco consistentes sus contrataciones, generando
superposiciones con el sistema de carreras técnico-administrativas.

Gestion del empleo

Las practicas de seleccion del servicio publico brasilefio giran en
torno a dos modelos muy distintos: los concursos publicos y las de-
signaciones para posiciones de confianza. El primero se basa en la
evaluacién de conocimientos formales, principalmente mediante la
aplicacion de pruebas de opcién multiple. El segundo, por su parte,
se basa en criterios de confianza politica, sin necesariamente guardar
relacion con instrumentos formales de seleccién, como por ejemplo
entrevistas. Existen también modelos intermedios, como es el caso
de las posiciones de direccién de las agencias reguladoras y, mas
recientemente, de las empresas estatales (Presidéncia da Republica
de Brasil, 2016), pero ellos representan una porcién muy pequefia
de las contrataciones.

Implantado a partir de la Constitucion de 1988, el concurso fue
concebido como un instrumento de garantia de igualdad de acce-
so a los cargos publicos. Pero a lo largo de los afios, debido a la
acumulacion de regulaciones y jurisprudencias, se ha convertido
en un instrumento de seleccién excesivamente riguroso. En una
investigacion encargada por el Ministerio de Justicia, la Fundacion
Getulio Vargas en alianza con la Universidad Federal Fluminense
evalu6 698 concursos publicos realizados por el gobierno federal
brasilefio entre 2001 y 2010. Casi el 100% de ellos utilizaba prue-
bas de seleccién multiple como instrumento de evaluacién y en
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el 96,7% de los casos esa etapa de evaluacion era eliminatoria y
clasificatoria. En el 22,2% de los concursos analizados la prueba de
seleccién multiple erala Unica herramienta de evaluacion adoptada
(Fontainha ...[et al], 2014).

Grafico 2
Herramientas de evaluaciéon adoptadas en concursos publicos

Prueba practica

Prueba oral

Redaccién

Experiencia profesional previa
Historial de publicaciones y premios
Prueba fisica

Verificacién de antecedentes
Examen médico

Examen psicolégico

Desempefio en curso de formacion
Inscripcion en gremios profesionales
Puntaje de titulos académicos
Prueba discursiva

Prueba de seleccion multiple

0% 25% 50% 75% 100%

Adopcién de los métodos de evaluacion (n=698)

Fuente: Fontainha ...[et al] (2014), adaptado por la autora.

En el otro extremo estan las posiciones de libre designacion y
despido, ocupadas a partir de criterios de confianza de los lideres
politicos (el sistema DAS). Creados con el objetivo de permitir a los
gobernantes electos implementar sus agendas de gobierno, las po-
siciones de confianza son un instrumento de contratacion flexible
cuya ocupaciéon no depende necesariamente de la aprobacion en
procesos de evaluacion. El sentido comun indica que hay un uso
excesivo de esas posiciones para la construccién de alianzas politicas
y la articulacion de compromisos de naturaleza clientelar. Pero de
acuerdo con la literatura especializada, se puede afirmar que en la
practica ocurre una combinacion entre criterios técnicos y politicos
(Pacheco, 2011), aunque sin estandares minimos para la ocupacién
de la gran mayoria de las posiciones.

En la ejecucion de concursos publicos o en la eleccion de posicio-
nes de confianza, es poco comun en el pais la adopcién de estrategias
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integradas de seleccidn. Excepto experiencias puntuales y aisladas,
no existen politicas de seleccién que se apropien de métodos de
evaluacion mas modernos capaces de medir competencias, es decir,
una combinacién de conocimientos, habilidades y actitudes. Segin
Fontainha ...[et al] (2014), la “ideologia de concursos” es predominan-
te, un conjunto de creencias y discursos que legitiman los concursos
tal y como ocurren actualmente (pruebas de multiple opcién) y que
impiden el avance de reformas que modernicen las practicas de
reclutamiento y seleccion.

En otros paisesy en el sector privado el area de recursos humanos
ha evolucionado junto con la tecnologia, siguiendo una trayectoria
parecida a la del marketing. Hoy en dia el profesional del marketing ne-
cesita ser, ademas de creativo, analitico y objetivo, capaz de controlar
indicadores con enfoque en resultados mejores. De la misma manera
el profesional de RR. HH. deberia utilizar las herramientas disponibles
para analizar datos y convertir de forma mas consciente y efectiva su
toma de decisiones, desde el reclutamiento hasta el disefio de pla-
nes de desarrollo para funcionarios (Schaefer, 2016). Esa tendencia,
llamada HR analytics, ha crecido rapidamente en América del Norte:
una investigacion realizada por LinkedIn (2017) indica que en los Ulti-
mos cinco afios se multiplico por tres el nimero de profesionales de
RR. HH. que incluyen habilidades de analisis en sus perfiles.

En cambio en Brasil los sistemas de informacién en RR. HH. son
poco consistentes y el uso de la inteligencia de datos para impulsar
la gestidn de personas aun es incipiente. Su consecuencia es la falta
de alineacién entre las competencias de los profesionales publicos (a
nivel individual) y las directrices organizacionales de los organismos
de gobierno. Esta tesis esta respaldada en Avalia¢éo da Gestdo de
Recursos Humanos no Governo Brasileiro (Evaluacién de la gestion de
recursos humanos en el gobierno brasilefio) de la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2010). Como el
proceso de admisién no exige examenes practicos que simulen de-
saffos profesionales del dia a dia, los candidatos son seleccionados a
partir de mecanismos que no tienen relacion con situaciones reales
enfrentadas en la carrera publica (Fontainha ...[et al], 2014).

Los desafios no se limitan sin embargo a los procesos de selec-
cién. La imagen del Estado como marca empleadora todavia es
poco atractiva para muchos profesionales calificados, ya sea por su
dificultad en hacer ver ala funcion publica como camino de desarro-
llo profesional, por la falta de programas de entrada y aceleracion
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desafiantes, porque los disefios de incentivo financiero y no finan-
ciero son anticuados y valorizan el tiempo de carrera en detrimento
de la entrega de resultados o porque los acuerdos laborales son, en
su mayoria, burocraticos e inflexibles (PPF, 2017). Las dificultades
de atraccion se identifican con los cambios en la estructura demo-
grafica, en los valores sociales, en el funcionamiento de los medios
de comunicaciény con el avance de la tecnologia, ya que estan cada
vez mas nitidas las diferencias de interpretacion sobre el significa-
do del servicio publico entre las generaciones. Los esfuerzos de
comunicacion deben ser intensificados con vistas a identificar cual
es la reaccion de cada grupo frente a incentivos racionales, como
remuneracion, y a incentivos emocionales, como el deseo de causar
impacto social en escala.

Ademas, en general, la divulgacion de las oportunidades de in-
greso al servicio publico en el pais se hace de manera pasiva, con-
tando como maximo con la publicacién de vacantes en los medios
de comunicacion institucionales de cobertura restringida, como los
diarios oficiales. No existen practicas consolidadas de reclutamiento
en centros de formacion de nuevos talentos -universidades, institu-
ciones de investigacion, entidades estudiantiles, entre otros-, o el uso
intencional de datos para planificar la atraccion activa con perfiles
previamente mapeados.

Gestion del desarrollo

Las imperfecciones de los sistemas de reclutamiento y seleccion de
profesionales para el gobierno terminan generando desequilibrios
entre las competencias necesarias para la creacién y oferta de ser-
vicios publicos y las competencias disponibles en la fuerza laboral
del gobierno (OCDE, 2010). Como una forma de corregir ese déficit,
muchas veces las inversiones en actividades de capacitacidon son
elevadas, dando lugar inclusive a la creacion de un mercado de or-
ganizacionesy escuelas de gobierno -estatales o no- especializadas
en la oferta de oportunidades de desarrollo.

No obstante, debido a la fragilidad de los procesos de planificacion
de la fuerza de trabajo, los gobiernos tienen dificultades en indicar
con claridad el diagnostico de sus necesidades de formacién y no
consiguen evaluar la calidad de las oportunidades de desarrollo que
son ofrecidas a los profesionales publicos (Da Silva ...[et al], 2016). Se
cristaliza asi una tendencia de adhesién a programas de desarrollo
con foco en conocimientos formales, cuya evaluacién de resultados
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es mas simple, en lugar de estrategias de formacion con foco en el
desarrollo de competencias.

Esa tendencia también es impulsada por la fragilidad de la
gestion de carreras en el servicio publico brasilefio. En términos
generales, los planes de cargos y carreras se basan en el ascenso
por tiempo de servicio, en detrimento del desempefio y de las
necesidades reales de desarrollo. Incluso considerando algunas
excepciones, como cuando la participacién en actividades de
formacion es requisito obligatorio para la progresion salarial, los
cursos ofrecidos dificilmente tienen foco en el desarrollo de com-
petencias, pero si en la consolidacién de conocimientos técnicos
o0 tedricos especificos (Gaetani, 1998).

Gestion de las relaciones sociales

La creencia de que los profesionales publicos son corruptos,
perezosos, desmotivados o egoistas, a pesar de ser equivocada,
se ha instalado en Brasil. Es cierto que los concursos publicos
son reconocidos socialmente como instrumentos de seleccién
por mérito, pero las deficiencias en la aplicacién de los sistemas
de evaluacién sumadas a la amplia estabilidad concedida a los
funcionarios, terminan por impulsar la insatisfaccién y la falta
de credibilidad con respecto al servicio publico por parte de Ila
sociedad (Souza, 2002).

Un fuerte estimulo a la busqueda de una oportunidad de tra-
bajo en el sector publico es el premio salarial mediano-elevado en
comparacion al sector privado, pero la politica de remuneracion se
distorsiona cuando se consideran variables importantes como grado
deinstrucciény diferencias de atribucién (Tenoury y Menezes-Filho,
2017; Marconi, 2003). Lo que ocurre en los estados y principalmente
en los municipios, en términos generales, es un escenario de baja
remuneracion, poca calificacién y baja productividad de la mano de
obra del gobierno.

El premio salarial, incluso ligado a una serie de otros beneficios
(monetarios o no), no garantiza la atraccién de los candidatos mas
preparados, ambiciosos, comprometidos y motivados para traba-
jar con asuntos de gobierno. Incluso cuando es posible atraer y
seleccionar a esos profesionales, el exceso de control y burocracia
termina por desanimarlosy, en esos casos, los incentivos financie-
ros y el reconocimiento social no son suficientes para retenerlos
o comprometerlos.
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Son poco comunes en Brasil las practicas de gestion de personas
que priorizan una cultura organizacional que efectivamente promue-
va la motivacién intrinseca de los profesionales publicos, lo que va
en contra de evidencias cientificas que indican a la motivacién como
el elemento central de la gestion del rendimiento individual (Perry y
Hondeghem, 2008). Tampoco se fomenta la integridad y el incentivo
a las practicas positivas, sino que hay una tendencia a la sancién ex-
cesiva que termina por desalentar la innovacién y el comportamiento
emprendedor entre los profesionales publicos.

Cabe destacar el desarrollo incipiente de la gestion de la diversidad
en el sector como un elemento esencial para la motivacién de la fuer-
za laboral, que viene recibiendo creciente atencion de especialistas
en gestion de personas. A pesar de la reciente aprobacion de la ley
de cuotas raciales en el servicio publico (Presidéncia da Republica
de Brasil, 2014), persisten marcas de discriminacion de diversa na-
turaleza, como la escasa ocupacién de posiciones de liderazgo por
mujeres (29%) y por negros (15%) (ENAP, 2018). Todavia son pocos
los organismos que establecen practicas consistentes y efectivas
de promocién de la igualdad en el ambiente de trabajo, tales como
dialogos y reflexiones orientadas o capacitaciones para el respeto
de la diversidad.

El desafio de innovar dentro del Estado

Si por un lado la exigencia de mejores servicios publicos en Brasil
solo aumenta, por otro lado hay también una profundizacién de la
desconfianza de la poblacién respecto de las instituciones publicas.
Un estudio de la organizacion chilena Latinobarémetro (2017) indica
que solo el 8% de los brasilefios confia en el gobierno y el 11% en
el parlamento. Por otra parte, una investigacion del Instituto Data
Popular (Carvalho, 2014) demuestra que, a pesar del descrédito de
los gobernantes, la mayoria de los brasilefios prefiere tener acceso a
mejores servicios publicos que pagar menos impuestos, si pudiesen
elegir entre los dos escenarios.

Paralelamente, en 2017 se puso en vigencia en Brasil un nuevo
régimen fiscal que disciplina el crecimiento de los gastos publicos,
en linea con reglas similares a las adoptadas en otros paises (Lled6
...[et al], 2017). En ese contexto de restricciones, la exigencia por
mejores servicios publicos y elevada desconfianza con respecto
a las instituciones politicas, el gobierno debera reinventarse para
ofrecer respuestas convincentes para la poblacién. Una buena salida
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es dedicarse al aumento de eficiencia y productividad, que exige
inversiones estratégicas en tecnologia, innovacion y sobre todo en
la gestion de personas.

El Estado debera demostrar que es capaz de atraer a una nueva
generacién de profesionales comprometidos y de alto rendimiento,
y convencerlos de que puede promover su desarrollo garantizando
movilidad y flexibilidad dentro del sector publico, ademas del espacio
para promover impacto social a gran escala. Ese es el camino que al-
gunos gobiernos subnacionales brasilefios han comenzado a recorrer,
apostando por la renovacién de los cuadros mediante la atraccion de
talento joven en el sector publico. Los estados de Alagoas, Ceara, Espirito
Santo y Maranhao, y los municipios de Niter6i (R]) y Sdo Paulo (SP), son
algunos ejemplos de los que se mostraron abiertos a experimentar nue-
vos modelos de atraccion, seleccion y desarrollo de sus profesionales.

Sin embargo existen obstaculos que atrasan la adopcién de medi-
das que permitirian al sector publico avanzar en ese sentido. Uno de
ellos es que la inversién en personas es normalmente vista como un
gasto rigido y excesivo. Son raros los ejemplos de entidades publicas
que consideran politicas de gestion de personas como una inversion
estratégica. Consecuentemente, los planes de gestion y desarrollo
de personas son extrafios en esas instituciones. Datos del Tribunal
de Cuentas de la Union (2017) expresan que la mitad de los 6rganos
publicos del gobierno federal brasilefio estd en un estadio inexistente o
inicial en cuanto a la capacidad de gestién de personas. Existen pocos
datos disponibles en los ambitos estatal y municipal, pero la expe-
riencia de Vetor muestra que ese escenario es alin mas desafiante.

Ademas, el Estado enfrenta innumerables desafios para abrirse a
nuevas ideas en las que pesen esfuerzos notables para incentivar el
desarrollo de competencias para la innovacion, como la Red InovaGov
(Endo y Faria, 2017). Toda vez que fue concebido para garantizar
derechos a los ciudadanos, la poblacion espera de él seguridad y
estabilidad. Por eso, no es facil para un profesional publico decir: “va-
mos a probar” o “no tengo certeza del resultado”. Enfrentados a este
contexto, por mas que un gobierno intente y hasta consiga impulsar
cambios e innovacion desde dentro -lo que es esencial-, es indispen-
sable reconocer que existe un gran potencial en la realizacion de
alianzas con organizaciones no gubernamentales. Debido a la propia
naturaleza de las restricciones legales y a la rigidez de la gestién en el
sector publico, asociaciones, startups, colectivos y negocios sociales
tienen mas espacio de maniobra para desenvolverse por ensayo
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y error en el proceso de (re)construccién de servicios que pueden
transformar la accién del Estado. Esas organizaciones deben funcio-
nar como laboratorios para poner a prueba hipétesis y desarrollar
tecnologias que puedan inspirar la innovacién publica e inclusive ser
incorporadas por los propios gobiernos en el futuro.

Este modus operandi se ha vuelto cada vez mas comun en Brasil y
en el mundo. Enlas Ultimas dos décadas fueron aprobadas legislacio-
nes que ampliaron las posibilidades de alianzas entre organizaciones
publicas y privadas en el pais, como las Organizaciones Sociales (Ley
9637/1998), las Organizaciones de la Sociedad Civil de Interés Publico
(Ley 9970/1999), las Colaboraciones Publico-Privadas (Ley 11079/2004),
el Marco Regulatorio de las Organizaciones de la Sociedad Civil (Ley
13019/2014) y finalmente el Marco Legal de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (Ley 13243/2016). Diversos paises han apostado por la
creatividad institucional para dar origen a modelos ain mas inno-
vadores, como es el caso de los Titulos de Impacto Social en EE.UU.
y los acuerdos de Cooperacion Publico-Social en Barcelona, Espanfia.

Vetor Brasil es una de esas iniciativas que plantean como coauto-
ras de innovacion, desde la elaboracion de mejores servicios hasta
su implementacion, y que participan activamente de los procesos
de mejora de la gestion publica, empezando por donde sea posible.
En el caso de Vetor, la organizacién asume un papel de colaboracion
con el gobierno en la seleccién de personas y formacion de lideres,
acelerando el proceso de pruebas, perfeccionamiento y adopcién
de mecanismos modernos de gestion. De esta forma colabora con
la necesaria recomposicién y renovacion de la fuerza laboral del
sector publico para los proximos afios, atrayendo personas de alto
rendimiento y con trayectorias diversas para funciones de gestion
y liderazgo, y contribuye a la evolucién de sus procesos de reclu-
tamiento y retencién de profesionales talentosos e innovadores,
haciendo mas estratégicas las inversiones en gestion de personal.

2. La respuesta de Vetor Brasil: la sociedad civil como
promotora de la innovacion en el Estado

Vetor surgié como una respuesta de la sociedad civil al escenario
descrito precedentemente y también a partir de la experiencia
profesional de los propios fundadores, que entonces ejercian fun-
ciones de liderazgo en el servicio publico y que experimentaron los
desafios de formacién de equipos en el gobierno. Las dificultades de
atracciéon de talentos para sus equipos eran innumerables, debido
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a los obstaculos que alejan a los jévenes profesionales del servicio
publico, como distorsiones de remuneracién, desconfianza hacia las
instituciones, fuerte competencia de otros mercados, entre otras. Fue
asi como decidieron crear una organizacion sin fines de lucro para
superar esos obstaculos, por un lado, ayudando a profesionales con
intencion de trabajar con impacto social a encontrar oportunidades
en el sector publicoy, por otro, apoyando a los gobiernos que querian
formar equipos de alto rendimiento.

Siguiendo la metodologia Lean Startup (Ries, 2011), los programas
de Vetor fueron idealizados a partir de cinco hipoétesis iniciales: 1)
existen personas interesadas en generar impacto social a gran escala
en el gobierno; 2) estas personas son altamente calificadas y capaces
de inducir tales transformaciones; 3) los gobiernos necesitan apoyo
para completar las posiciones de gestion con alto potencial de im-
pacto; 4) los gobiernos valoran recibir apoyo externo para conformar
equipos de alto rendimiento; y 5) Vetor es capaz de facilitar el pro-
ceso de matching entre profesionales y gobiernos, posibilitando que
ambos se encuentren, se desarrollen y tengan un impacto positivo
en el pais. Todas esas hipoétesis fueron confirmadas a lo largo de los
ultimos tres afios, lo que sera detallado mas adelante.

Hoy en dia la organizacién actua en dos programas principales
con el foco puesto en la atraccion, seleccién, desarrollo y asignacion
de profesionales publicos, de acuerdo con las demandas de los go-
biernos socios. Estos son:

1) Trainee de Gestién Publica: desarrollado para atraer talentos
para formar equipos en el sector publico de nivel local (estatal o
municipal), el Programa tiene como publico jévenes graduados o
posgraduados. La divulgacién se hace de manera amplia, y el pro-
ceso de seleccién es guiado por evidencias cientificas y metodologia
profesional basada en gestién por capacidades y analisis de datos.

2) Lideres de la Gestion Publica: el enfoque esta puesto en pro-
fesionales con amplia experiencia, perfil de lider y ganas de generar
impacto social a gran escala. Son personas con al menos siete afios
de actuacion en cualquier sector, reclutadas de forma personali-
zada para ocupar posiciones en la alta administracion. Ademas de
esa bUsqueda enfocada y activa, en que Vetor asume el papel de
headhunter para el gobierno, la atraccién puede también involucrar
amplia divulgacién en medios de prensay redes sociales.

Cabe destacar que la decision final sobre la nominacién de los
seleccionados por los programas de Vetor le corresponde siempre al
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gestor publico o politico del gobierno socio, porque es este quienva a
trabajar directamente con el profesional y lo contratara efectivamente,
ademas de pagar su salario. El papel de Vetor no es el de sustituir a las
autoridades politicas en la toma de decisién sobre la composicion de
equipos, sino ofrecer insumos para que las contrataciones se realicen
con base en evidencias mediante una preseleccién de talentos.

Al reservar a los agentes publicos la palabra final respecto de
las contrataciones existe la intencion de aproximar los mundos
de la politica y la gestion (Alessio y Pacheco, 2013), calificando las
decisiones politicas al confrontarlas con la necesidad de justificar
sus directrices, legitimadas democraticamente, a partir de criterios
técnicos y no a pesar de ellos. Asi, la organizacién busca superar el
antagonismo creado por el sentido comun entre politica y gestion,
estableciendo programas basados en metodologias técnicas, pero
con el objetivo de generar insumos que vuelvan mas efectivas las
decisiones politicas.

Asimismo, cabe destacar que la propuesta de los programas
Trainee y Lideres de Gestion Publica no se agotan en la ejecucién
de procesos selectivos abiertos y competitivos. Los seleccionados
de ambos programas participan de actividades estructuradas de
desarrollo, como sesiones de coaching, tutoria, supervision, forma-
cidn técnica e interpersonal. Ademas pasan a formar parte de una
red de profesionales publicos que promueve el compromiso y el
intercambio constante de conocimientos.

En este articulo el Programa Trainee de Gestion Publica sera
presentado de manera mas detallada con vistas a explicar su fun-
cionamiento y explorar los aprendizajes acumulados hasta ahora.

El Programa Trainee de Gestién Publica

Creado en 2015 el principal objetivo del Programa es componer
una red diversa de profesionales publicos de alto rendimiento y
comprometidos con la modernizacién del Estado brasilefio, a partir
de la implementacion en escala de nuevas prdcticas de atraccién,
seleccion y desarrollo de personas. La experiencia intensiva esta
abierta a la participacién de recién titulados de todas las edades y
areas de formacién con interés en desenvolverse profesionalmente
en la gestion publica. Menos expuesto a las restricciones propias
del Estado, la implementacién del programa permite a Vetor una
evaluacién inédita sobre los efectos de la asignacion de un nuevo
perfil profesional en las estructuras del gobierno.
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El programa se propone realizar un proceso selectivo basado en
una matriz de competencias que define las cualidades esperadas
de un joven profesional publico para que pueda contribuir efectiva-
mente a los equipos de gobierno en la ejecucion de sus programasy
proyectos. No hay un perfil ideal, sino un conjunto de caracteristicas
que pueden ser muy diferentes entre si, pero que en su conjunto
son esenciales para ejercer funciones de gestién con alto rendi-
miento en el sector publico. El trainee debe, por ejemplo, ser capaz
de desarrollar una comprension amplia de las misiones, tareas y
responsabilidades del sector, ademas de valorar el aprendizaje
por feedback, la gestién orientada por indicadores y resultados, y la
coordinacion y cultura de colaboraciones entre sectores. Para ello
Vetor parti6 de la definicion mas difundida de competencia, formu-
lada por McClelland (1973) en la publicacién Testing for Competence
rather than for Intelligence. Ella incluye tres factores principales que
se resumen en el Cuadro 1.

Cuadro 1
Definicién de Competencias - El Modelo CHA

Conocimientos Habilidades Actitudes

Dominio de técnicas 'y
contenidos que pueden
ser adquiridos por medio

Aprendizajes obtenidos | Atributos comportamentales
por la practica reiterada, | que caracterizan modos de

que pueden ser trabajar e interpretar
de programas de .
>, . mejorados contextos. Pueden ser
formaciény estudio . . ) ) .
Lo sistematicamente a motivadas por orientacién
individual, en el corto , . . .
través del tiempo. continua en el mediano plazo.

plazo.

Fuente: McClelland (1973).

Estas son definiciones fundamentalesy a partir de ellas se distin-
guen las competencias indispensables para una nueva generacién
de profesionales publicos. La priorizacién es esencial para orientar
las estrategias de seleccion y desarrollo, delegando a las primeras
el filtro de las competencias indispensables para el ingreso en el
servicio publicoy asegurando a las ultimas el fortalecimiento de las
competencias accesorias a través de herramientas de formacién.

La Matriz de Competencias del Programa Trainee de Gestion
Publica es la base para la construccién de estrategias de atraccién,
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seleccién, desarrolloy formacién de red de los trainees, pero es vista
como un instrumento flexible, perfeccionado en cada edicién del
Programa a medida que las necesidades de las administraciones

pu

blicas y de los propios trainees se hacen mas evidentes.

Cuadro 2

Fragmento de la Matriz de Competencias del Programa Trainee

de Gestion Publica

Competencia

Descripcién

Necesidad de

Establece altos patrones de ejecucion para si'y el equipo.

realizacién Busca sus objetivos de forma colaborativa.

Resiliencia y Demuestra madurez con sus errores y fracasos, presentando
estabilidad equilibrio en las emociones.

emocional Busca activamente cerrar los ciclos y dejar su legado.

Sociabilidad y foco
en personas

Presenta una postura empatica y capacidad de colocarse en el
lugar del otro.

Capacidad analitica

Demuestra capacidad analitica, tanto cuantitativa como
cualitativa. Capacidad de vision sistémica.

Fuente: elaboracién propia.

Esas competencias cuyo desarrollo requiere estrategias de for-
macién de largo plazo son las que orientan el proceso de seleccién.
Dada la limitacién de tiempo del Programa Trainee no seria viable
promover el desarrollo adecuado de esas caracteristicas en un corto
periodo y su dominio en estandares minimos es requisito para la
aprobacién en el proceso e inicio del Programa.

Atraccion y reclutamiento

Teniendo en cuenta los desafios del reclutamiento en el sector
publico, inspirar nuevas ideas sobre la actuacion profesional en el
gobierno requiere creatividad y capacidad de comunicar de forma
accesibley préoxima a la realidad del trabajo en el Estado, generando
identificacion entre los potenciales candidatos. El Programa Trainee
parte entonces de una estrategia de inversién continua en la marca

170 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 73, Feb. 2019



Joice Toyota

empleadora del gobierno, con el objetivo de mantener un flujo
constante y calificado de candidatos en el mediano y largo plazo.

Esa estrategia se desdobla en dos actividades principales. La prime-
ra es la comunicacién multiplataforma -via redes sociales, mecanismos
de busqueda e insercién en medios de prensa especializados- con
base en el analisis de datos, concentrando recursos en caracteristicas
predictivas de candidatos con mayor potencial de seleccién, como in-
volucramiento en actividades de impacto social. La segunda se refiere
ala participaciéon presencial en eventos de compromiso y movilizacion
de futuros candidatos, estableciendo colaboraciones con instituciones
de ensefianza superior, entidades estudiantiles, movimientos sociales,
colectivos, grupos de jovenes, entre otros.

Seleccion

Para garantizar que el programa sea abierto y accesible todas las
etapas del proceso selectivo se realizan en una plataforma online,
procurando la participacién de los candidatos independientemente
de su localizacion geografica. Cada etapa esta asociada a un instru-
mento de evaluacién especifico, adoptado en razén al conjunto de
competencias evaluadas en los diferentes casos.

Aplicando metodologia propia de monitoreo y gestién, Vetor
Brasil contrata y forma un equipo temporal de evaluadores para
entrevistar a los miles de candidatos que se inscriben en el proceso
de seleccién. Los evaluadores son capacitados para identificar y
clasificar adecuadamente los comportamientos de los candidatos,
evaluandolos a partir de una escala con descriptores pre-disefiados
que debe ser aplicada de forma consistente.

El proceso de seleccién se divide en seis etapas. La primera de ellas
es la inscripciéon propiamente, es decir, el llenado de un formulario
sin cardacter evaluativo en el cual los candidatos registran datos de
identificacion personal (raza, perfil socioeconémico, etc.) y confirman
qgue cumplen con los requisitos obligatorios para la participacion en el
Programa, tales como estar graduado o con prevision de graduarse
préximamente. En la segunda etapa se aplican preguntas de seleccion
multiple: test de raciocinio Iégico (capacidad analitica), de lengua por-
tuguesa (conocimientos de ortografia, concordanciay comprension de
textos)y de actualidad (abordando temas nacionales e internacionales).

En la tercera etapa se convoca a los candidatos a enviar videos de
hasta 90 segundos en donde cuenten sus experiencias, trayectoria
profesional y motivaciones para actuar en la gestion publica. En la etapa
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siguiente se realiza el desafio de gestion publica, una dinamica de grupo
que simula la toma de decisiones en equipo dramatizando situaciones
comunes de la cotidianeidad del trabajo de los profesionales publicos.
El objetivo es evaluar la capacidad de los candidatos de comunicarse
con sus pares, realizar analisis de costo-beneficio, elaborar propuestas
creativas y planificar escenarios para la toma de decisiones.

En la quinta etapa, se realiza una entrevista por mapeo de compe-
tencias con el fin de disponer de un analisis integrado del perfil del
candidato y verificar la consistencia de informaciones y evaluaciones
reecogidas en etapas anteriores del proceso de seleccién. La sexta, y
ultima etapa, consiste en una entrevista con los candidatos, realizada
directamente por los gestores publicos de los estados y municipios
socios del programa. Tiene por objetivo garantizar la alineacion
entre las competencias de los futuros trainees de gestion publicay
las demandas especificas de los gobiernos que van a contratarlos.

Cuadro 3

Resumen de las etapas del proceso selectivo del Programa Trainee

de Gestion Publica en 2018

Etapa del proceso Instrumento de . .
. < Ejemplo de competencias evaluadas
selectivo evaluacién adoptado
. No posee caracter evaluativo. Se trata de
N Formulario de . . - !
1 Inscripcion : L la proyeccion de requisitos obligatorios y
inscripcién h
de la recoleccién de datos.
2 Pruebas Pruebas de seleccion | Evaliia conocimientos sobre actualidad,
multiple lengua portuguesa y capacidad analitica.
3 Video Entrevista asincrénica | Evalia competencias de la matriz; entre
semiestructurada ellas, comunicacion.
4 Desafio de Dinamica de grupo Evalia competencias de la matriz; entre
gestion publica | (work sample exercise) | ellas, toma de decisiones.
5 Entrevista por Evaluacion integrada | Evalia competencias de la matriz; entre
competencia de competencias ellas, resiliencia.
6 Entrevista con Evaluaciéon integrada | Alineamiento con la cultura de trabajo
gobierno de competencias del gobierno que contrata.

Fuente: elaboracion propia.
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Desarrollo

Las competencias relevantes para el Programa Trainee de Gestion Publi-
ca evaluadas durante el proceso selectivo son justamente aquellas que
pueden ser potenciadas en el corto plazo por medio de la combinacion
de médulos de formacion continuaday experiencias profesionales. Un
ejemplo son los conocimientos técnicos sobre administracion publica,
como derecho administrativo, procesos presupuestarios y metodologias
de planificacién y evaluacién de politicas publicas.

El Programa de Desarrollo posee fuerte orientacién practica,
combinando actividades presenciales, online y de aprendizaje en
servicio, para acelerar el proceso de formacién de los participantes.
La féormula del programa de desarrollo de los trainees, asi como el
proceso de seleccidn, se actualiza en cada edicién. Sus principales
elementos se resumen en el Cuadro 4.

Cuadro 4

Elementos del Programa Trainee de Gestion Publica en 2018

Formacién presencial

Formacién en linea Actividades hibridas

lenta y ética).

Actividades con orientacion
practica y énfasis en la for-
macioén de la red. Incluye
ejercicios de aplicacion de
conocimientos en situacio-
nes reales y actividades de
fortalecimiento de la cultu-
ra organizacional (por ejem-
plo, comunicacién no-vio-

Formacién en torno a los prin-
cipales topicos de la gestion
publica, incluyendo activida-
des y conversaciones guiadas
en temas de administraciéon y
politicas publicas, como dere-
cho administrativo, finanzas
publicas, educacién, salud,
seguridad publica, entre otros.

Herramientas de orienta-
cién y autoconocimiento
como tutoria y coaching,
apoyando los procesos de
autoevaluacién personal
y profesional.

Fuente: elaboracién propia.

La formacién de red es una de las principales herramientas del
programa de desarrollo de Vetor, pues es a partir de ella que los
trainees crean vinculos y generan un capital social que los acompa-
flard por toda su carrera. El simple hecho de tener acceso a otros
profesionales que pasaron o pasan por desafios parecidos ya es
estimulante y motivador. Ademas, ellos utilizan los contactos para
intercambios puntuales y busquedas por referencias, y también
organizan encuentros para conversaciones y grupos de estudio en
interacciones totalmente autogestionadas.
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Un ejemplo de la fuerza de esa red fue la realizacién de un
encuentro nacional de trainees de gestién publica organizado de
forma proactiva por miembros de la red de Vetor como actividad
de formaciéon complementaria al Programa de Desarrollo ofrecido
oficialmente por la organizacion. El encuentro reunié a mas de 80
trainees y a 30 expositores invitados en Brasilia entre los dias 31 de
mayo y 3 de junio de 2018. La iniciativa por si sola demuestra que
los trainees entienden la propuesta de Vetor al punto de expandir
su misién de forma auténomay con alto potencial de multiplicacion,
poniendo en practica la valorizacién del desarrollo de competen-
cias, la capacidad de movilizaciéon en torno a objetivos comunes,
el fortalecimiento de las redes a través del aprendizaje mutuo y la
construccion participativa de proyectos colectivos.

Diversidad

Una de las principales ventajas comparativas de Vetor esta en la
valorizacién de la diversidad en todas sus acciones, a partir de la
creencia que la administracion publica debe estar formada por un
grupo diverso para formular politicas coherentes con los desafios
sociales de Brasil. Las referencias son muchas y parte de ellas viene
de estudios sobre las capacidades cognitivas de los equipos. Inves-
tigaciones recientes revelan que la “inteligencia” de un grupo no es
definida por el conocimiento de sus miembros, sino por la variedad
de las capacidades cognitivas de cada persona (Aggarwal ...[et al],
2015). Este es un insight relevante para los debates sobre diversidad
dentroy fuera del gobierno, pues muestra que un equipo de excelen-
cia no es necesariamente el resultado de la suma de profesionales
con un cociente de inteligencia elevado, pero si de la combinacion
de diferentes identidades, habilidades y perspectivas, cuestiones
esenciales para el rendimiento y la creatividad.

Son innumerables los estudios que indican una fuerte correla-
cién entre la valorizacion de la diversidad y la maximizacion del
desempefio de las organizaciones. Uno de ellos, realizado por la
consultora McKinsey (Hunt, ...[et al], 2018), revela que las empresas
con equipos ejecutivos diversos tienen 33% mas oportunidades de
superar la rentabilidad de sus competidores. En el sector publico
no es diferente. Existen investigaciones que indican que la diversi-
dad de la fuerza de trabajo del gobierno puede producir ganancias
en eficiencia y efectividad, mejorando la calidad de los servicios
publicos (OCDE, 2009).
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La fundamentacién tedrica mas importante para el Programa
de Diversidad de Vetor es la teoria de la burocracia representativa
(Bradbury y Kellough, 2008 y 2010): la defensa de que la simple
existencia de la diversidad en los cuadros de profesionales publi-
cos acarrea la adopcion de politicas representativas del interés de
todos los grupos alli representados. Considerando que la igualdad
no se alcanza solo con discursos no discriminatorios, sino también
con practicas efectivas de fomento a la diversidad, el Programa de
Diversidad implica diversas acciones, como formacién y educacion
sobre privilegios para participantes de los programas de Vetor y
evaluadores de los procesos de seleccién, acciones especificas de
neutralizacion de sesgos en las practicas de atraccion y evaluacion
de candidatos, fomento a iniciativas de apoyo y recepcién de repre-
sentantes de grupos minoritarios, entre otras.

En cuanto a formacion y educacion en diversidad, los trainees
participan de mdédulos presenciales y en linea sobre didlogo y em-
patia, liderazgo femenino, relaciones raciales, identidad de género
y orientacién sexual, pobreza y desigualdades en Brasil. El enfoque
de esas actividades es hacer de los trainees personas activas en el
combate a las desigualdades y discriminaciones para que puedan
intervenir en situaciones de discriminacién en el ambiente de tra-
bajo y también puedan proponer acciones de estructuraciéon de
combate a desigualdades en las politicas de los gobiernos en que
estan asignados.

Con relacién a la neutralizacion de sesgos en la atraccion y selec-
cion, las acciones van mas alla de la sensibilizacién y formacién de
evaluadores: Vetor también evalUa el impacto en diversidad de las
herramientas que adopta en cada etapa del proceso selectivo. Se
realizan frecuentemente estudios para identificar si determinadas
estrategias de evaluacién o de comunicacion refuerzan estandares
de discriminacién, llevando al perfeccionamiento constante de esos
instrumentos.

Un ejemplo de los efectos de esa evaluacion fueron los ajustes
aplicados en pruebas de seleccién multiple en las primeras fases
de los procesos selectivos del Programa. Se identificd un patron de
desempefio insatisfactorio en las preguntas de l6gica espacial entre
las candidatas de sexo femenino, incluyendo a las graduadas en
ciencias exactas. Se inici6é una investigaciény las evidencias cientificas
indicaron que una de las causas de ese patrén esta en la diferencia de
estimulos en la infancia (Corbett y Hill, 2015). Al contrario de lo que
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ocurre con los nifios, los juguetes ofrecidos a las nifias rara vez con-
tribuyen a desarrollar su percepcidn espacial, por citar un ejemplo.

Considerando la légica espacial como una habilidad secundaria
para el ejercicio de las funciones tipicas de un trainee de gestion
publica, Vetor decidié reformular los exdmenes, sustituyendo esas
preguntas por otras, también de légica, relacionadas al dia a dia de
la administracion publica. Los resultados fueron alentadores: entre
el primer proceso de seleccion realizado en 2015y la seleccién mas
reciente, finalizada en el primer semestre de 2018, la proporcion
de mujeres aprobadas en el Programa pas6 de 17% a 54% de los
candidatos seleccionados. Es decir, en tres afios el porcentaje de
mujeres aprobadas aument6é mas de tres veces.

Los insumos generados por los estudios de evaluacion de im-
pacto en diversidad han demostrado, sin embargo, que los ajustes
técnicos no serian suficientes para neutralizar todos los patrones
discriminatorios de alta intensidad en los programas de Vetor. Por
eso la organizacién decidié adoptar una politica de accion afirmativa
con el objetivo de alcanzar equidad racial y diversidad social en sus
procesos de seleccion, contribuyendo a aumentar la diversidad de
la fuerza laboral del sector publico brasilefio.

El rendimiento medio de los candidatos auto declarados negros
y morenos, por ejemplo, es inferior a la de los demas grupos racia-
les, especialmente en una de las primeras etapas del proceso de
seleccién: los test de seleccion multiple que evallan conocimientos
formales de l6gica, actualidad y lengua portuguesa. Se trata del ins-
trumento evaluativo menos apto para identificar competencias de
todo el proceso selectivo, pero que contribuye a identificar patrones
minimos de dominio sobre conocimientos formales relevantes. En
ese caso, se observa una fuerte correlacion entre esos resultados y
los datos socioecondmicos recabados en el momento de la inscrip-
cioén, ya que los candidatos negros son aquellos que tienen menos
acceso a oportunidades de educacion en Brasil.

Identificado tal escenario, se optd por la adopcion de una accion
afirmativa desde el primer semestre de 2018. Los test de seleccién
multiple presentan ahora una nota de corte diferente para cada
grupo racial. Ellas son adaptadas con el objetivo de mantener entre
los aprobados en los test la misma proporcién étnica de inscritos
en el proceso (Vetor Brasil, 2018a). Después de la adopciéon de esa
medida, la proporcion de negros e indigenas en los grupos del
Programa Trainee pasé de aproximadamente 25 a 35% entre 2017
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y 2018. Se observé incluso que el mayor indice de aprobacién de
personas negras se mantuvo estable en las demas etapas del proceso
selectivo, que por el momento estan exentas de acciones afirmativas.

Considerando incluso la importancia de la diversidad socioe-
condémica en una sociedad tan desigual como la brasilefia, Vetor
adoptd una estrategia para identificar y reconocer la trayectoria de
los candidatos con miras a neutralizar un posible sesgo de los eva-
luadores en favor de los candidatos de alto poder adquisitivo por
haber tenido acceso a mejores oportunidades de desarrollo personal
y profesional. Se creé entonces un concepto de ajuste del proceso
selectivo llamado delta, calculado a partir de datos socioeconémicos
recolectados con los candidatos como renta familiar, vulnerabilidad
social, pertenencia a grupos minoritarios, entre otros.

El delta expresa la diferencia entre el punto de partida y el punto
de llegada en la trayectoria de los candidatos del Programa Trainee
de Gestion Publica. Las personas que presentan delta a lo largo de
sus trayectorias salieron de un contexto con pocas oportunidades
y recursos y aun asi consiguieron alcanzar cierto grado de recono-
cimiento y desarrollo profesional. El delta es un indicador de gran
relevancia para Vetor en la medida en que identifica caracteristicas
como resiliencia y capacidad de aprendizaje, que son esenciales
entre los profesionales publicos.

Es importante destacar que incluso con esos esfuerzos cerca del
70% de los trainees de gestién publica tuvo una renta familiar bruta
mensual superior a siete salarios minimos (siendo un salario minimo
equivalente a R$ 954, aproximadamente US$ 256) durante la mayor
parte de la vida, y menos de un cuarto de ellos vivié en regiones
periféricas de las ciudades brasilefias por un periodo representativo
(Vetor Brasil, 2018b). Para cambiar ese escenario Vetor planea imple-
mentar nuevas acciones como la revisién y la mejora del calculo del
delta, haciéndolo sensible a mas dimensiones de la vulnerabilidad
socioecondmica como medidas de capital social, un aumento de la
inversion en actividades de atraccidén en universidades populares y
en las regiones Norte y Nordeste de Brasil, y la implementacion de
la oferta de mecanismos de apoyo financiero a los trainees delta.

El énfasis de Vetor en valores de diversidad, promoviendo espacios
de formacién y discusion sobre desigualdades y privilegios, acab6
por catalizar el surgimiento de colectivos informales y auto organi-
zados de trainees creados para gestionar actividades especificas de
reflexién en diversidad. Actualmente la red cuenta con grupos de
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igualdad de género, igualdad racial e integracion y empoderamiento
de personas LGBT+. Esos colectivos actian de forma independiente
de la institucién Vetor Brasil, siendo gestionados por los mismos
trainees de gestién publica y alumnos. Los colectivos desempefian
un papel fundamental en la atracciéon y acogida de candidatos y
trainees pertenecientes a grupos minoritarios, contribuyendo a la
construccion de unared aun mas diversa y orgullosa de su identidad.

Resultados

Por detras de la operacionalizacion de esa experiencia esta un
equipo joven, diverso y comprometido, que cuenta con una con-
sultoria técnica voluntaria de especialistas, académicos, politicos y
profesionales de diferentes sectores. El funcionamiento de Vetor
es analogo al de un startup: la orientacion principal es la de crear
hipétesis y comprobarlas mediante ensayo y error, usando datos y
tecnologia para alcanzar un aumento de la productividad. Tal expo-
sicion al riesgo fue posible gracias al apoyo financiero de grandes
fundaciones y organizaciones nacionales e internacionales, como
Google.org, la Fundacion Lemann y la Universidad de Stanford. La
confirmacién de las hipétesis iniciales que acabaron en la creacion
de Vetor permitié avanzar en la captacion de recursos, obteniendo
donacionesy garantizando el capital semilla necesario para financiar
las actividades de la organizacién en los primeros afios. Ese apoyo
también garantizd que desde su creacion Vetor ofreciese servicios
de forma enteramente gratuita a los gobiernos socios.

La organizacion ha crecido de forma robusta, desenvolviéndose en
los 27 estados brasilefios. Hasta el momento, se atendieron mas de 60
organismos publicos de 41 gobiernos municipales y estatales. Los go-
biernos socios estan liderados por partidos de orientaciones ideolégicas
diversasy representativas del pensamiento politico brasilefio, incluyen-
do PSDB, PCdoB, PT, PSD, PV, PSB, PMDB, DEM y PDT, entre otros. Los
procesos selectivos han contado con mas de 60.000 candidatos inscritos,
entre los cuales se han seleccionado mas de 280 profesionales que han
sido ubicados en organismos publicos. La aprobacion del programa es
alta: 76% de los gobiernos socios recomendaron fuertemente la iniciati-
va asi como 73% de los profesionales participantes del programa (notas
superiores a 9, en una escala de 0 a 10). Al final de la experiencia de un
afio, en promedio 73% de los trainees alumni contindan trabajando en
organizaciones de impacto social (sector publico, empresariado social,
organizaciones de la sociedad civil u organismos multilaterales).
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Con esos resultados Vetor conquistd una serie de reconocimientos
y se ha transformado en referente en gestién de personas en el sec-
tor publico. Su directora ejecutiva fue invitada a formar parte de un
grupo técnico de gestion de personas en la Secretaria de Hacienda
del Estado de Sdo Paulo y de organismos consultivos como el Consejo
de Desarrollo Econémico y Social de la Presidencia de la Republica.
La organizacion también recibié una invitacién del Gobierno del
Estado de Sdo Paulo para contribuir en la elaboracion del programa
estatal de combate al acoso sexual de servidoras publicas. También
fue ganadora del premio Veja-se en la categoria de politicas publicas,
otorgado por la revista de mayor circulacién semanal en Brasil Veja,
y del Desafio de Impacto Social, una premiacién organizada por
Google.org de Estados Unidos.

Los mensajes que quedan

Luego de tres afios de existencia de Vetor las perspectivas abiertas
por sus programas son innumerables y permitieron actualizar el
repertorio de buenas practicas de seleccion y desarrollo de talentos
en el servicio publico brasilefio, ademas de inspirar un creciente
ecosistema de organizaciones de la sociedad civil interesadas en
modernizar el sector.

La modernizacién del Estado tiene efectos directos en la promo-
cion de la equidad, en la superacion de la pobrezay en el desarrollo
social y econémico de Brasil. Para alcanzar un nuevo nivel de produc-
tividad, Brasil necesita una gestion publica efectiva, cuya existencia
depende de la realizacién de reformas urgentes. La buena noticia
es que, a pesar de la legislacion que existe hoy en dia, ya es posible
hacer mucho mas de lo que se esta haciendo y que los procesos de
innovacién realizados por la sociedad civil pueden desencadenar
cambios a nivel politico e inclusive evidenciar necesidades antes no
organizadas o explicitadas (Lafuente ...[et al], 2013).

Contribuir en las transformaciones del gobierno, en especial en el
area de gestion de personas, histéricamente tratada como un asunto
arido y reservado a especialistas y tecndcratas, es ciertamente un
compromiso audaz para organizaciones de la sociedad civil. Pero la
experiencia de Vetor muestra que ese camino es promisorio. Las
perspectivas abiertas para sus principales iniciativas (los programas
Traineey Lideres de la Gestién Publica) son enormesy contribuyeron
a posicionar a la organizacién en un lugar privilegiado en el debate
sobre la modernizacién de las practicas de seleccién y desarrollo de
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talentos en el sector publico brasilefio. Aunque modesta, su contri-
bucion ha permitido actualizar el repertorio de buenas practicas de
la gestién publica brasilefia y, lo que es mas importante, inspirar a
un creciente ecosistema de organizaciones de la sociedad civil inte-
resadas en modernizar la gestion de personas en el sector publico.

Por lo tanto, Vetor trae aqui una provocacion. A los emprendedores
sociales y filantropos interesados en invertir en proyectos de impacto a
gran escala: ;por qué no crear o financiar organizaciones sin fines de lucro
gue aumentan la eficacia del gobierno? A los lideres publicos interesados
en acelerar reformas en el Estado: ¢por qué no trabajar en alianza conla
sociedad civil para transformar la gestién de personas en el gobierno?

A quienes estan dispuestos a sumarse al trabajo de Vetor, se
presenta una sintesis de los principales aprendizajes y lecciones
acumulados en los ultimos tres afios:

A las organizaciones de la sociedad civil

1) Velocidad y foco son importantes: verifique que su contribucion sea
efectiva y que resista a las demandas de nuevos abordajes
Al identificar la efectividad de los servicios de una organizacién
aliada, los gobiernos pueden presionarlas por la oferta de nuevos
productos. Es importante resistir a tales demandas y apostar por
intervenciones muy limitadas. Al principio la contribucién mas valiosa
es acumular evidencias provechosas para planificar nuevas y mas
audaces intervenciones en el futuro.

Enlos ultimos tres afos, Vetor Brasil se limitd a laimplementacion
y mejora de programas de seleccién y desarrollo de profesionales
publicos, privandose de ofrecer servicios de consultoria, por ejemplo.
Esa actuacion enfocada ha permitido evaluar con mas claridad los
efectos de la intervencion, contribuyendo a la generacion de eviden-
cias confiables para acciones futuras. También permitié organizarse
para lanzar nuevos programas en el futuro, expandiendo la actuacion
a partir de un core fortalecido.

2) No desista de un producto simplemente porque atin no existe un
mercado desarrollado para él, tal vez esté atendiendo una demanda
reprimida y desarticulada

Histéricamente la demanda personal en gobiernos es organizada en
torno alas designaciones de cargos de confianza politica o por la reali-
zacion de concursos publicos. Asi, lademanda de un profesional con el
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perfil de trainee de gestion publica siempre fue reprimida simplemente
por la falta de un producto que la atendiese de manera satisfactoria.
Frente a este escenario muchos gobiernos terminan buscando solu-
ciones sub-éptimas como la contratacién de consultorias, intentando
suplir la falta de profesionales de alto rendimiento en sus equipos.

No obstante, cuando el Programa Trainee de Gestion Publica fue
lanzado se constaté que una vez que los gobiernos tuvieron acce-
so a este producto inexistente hasta el momento, se produjo un
movimiento de induccion de demanda por causa de la oferta. Esto
es, una demanda pulverizada, atendida parcialmente y de forma
poco estructurada se consolidé con rapidez en torno de un nuevo
producto que la atendiera de manera mas efectiva. Es decir, no
siempre la demanda del gobierno es explicita en la medida en que
los obstaculos en términos de comprasy contratacion impiden a los
gestores publicos pensar “fuera de la caja” a la hora de movilizar sus
demandas en el “mercado de soluciones”.

3) Quédese permanentemente atento a las sefiales y recolecte feedback
con frecuencia, muchos de ellos no son obvios ni se contemplaron en
las etapas de planificacion

Algunas de las principales actividades de Vetor Brasil no fueron
previstas durante su idealizacion, sino incorporadas a sus ope-
raciones en la medida en que la bUsqueda de feedback evidencio
nuevas oportunidades para el perfeccionamiento de los programas.
Considerando el déficit de gestion de personas en el sector publico
brasilefio, esa preocupacion es especialmente relevante, ya que la
aplicacion de encuestas de satisfaccion y clima organizacional para
profesionales publicos es muy poco comun en el pais.

En ese caso, Vetor desarrolld6 metodologias propias de la evalua-
cion del Programa Trainee, incluyendo indicadores para evaluar la
experiencia de candidatos, trainees y gobiernos, generando apren-
dizajes que son rapidamente incorporados a la metodologia. Para
maximizar las oportunidades de aprendizaje institucional Vetor
decidid, por ejemplo, realizar dos ediciones por afio del proceso de
seleccion en lugar de solo una, duplicando las oportunidades de
probar nuevas ideasy aprender con laimplementacién del proceso.

4) Investigue el impacto sistémico de sus intervenciones para captar re-
cursos: cada vez mds inversionistas sociales apuestan por la ampliacion

de las capacidades estatales
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Alcanzar la sustentabilidad financiera es un desafio para la mayoria
de las organizaciones de la sociedad civil, especialmente las que ac-
tlan para potenciar el sector publico. Existe mucho rechazo de parte
de la filantropia tradicional a invertir en programas de aumento de
la eficiencia del gobierno por diversos motivos, tales como la des-
confianza en relacion con las instituciones publicas y a la dificultad
de distinguir politica partidaria y gestion publica, entre otros.

Ese es un desafio prioritario para Vetor Brasil que estudia formas de
tornar mas viable nuevos modelos de monetizacion de sus actividades,
como la captacién de recursos directamente con gobiernos y orga-
nizaciones internacionales o por medio de donaciones individuales.
La buena noticia es que un nimero creciente de inversores sociales
han apostado por abordajes sistémicos, como acciones de mejora de
capacidades estatales (Stern, 2018). En ese contexto, la inversion en
programas de reforma de servicio civil y desarrollo de capital humano
en el sector publico se ha vuelto cada vez mas atractivo.

A los lideres publicos

1) Las reformas del servicio publico van a ocurrir tras un cambio de
cultura, no solo de reglas o leyes

El éxito de las reformas en el servicio publico no depende solo
de transformaciones administrativas, legales o de la compra
de nuevas tecnologias, sino también de un proceso de cambio
cultural que depende sobre todo de la movilizacién y el compro-
miso de personas. No basta con cambiar las leyes si el Estado no
es capaz de generar un ambiente de demanda de innovacién y
transformaciones. En tal caso, la apuesta por cambios culturales a
través de la gestién de personas es el primer paso para potenciar
reformas sistémicas.

El Programa Trainee de Gestién Publica, por ejemplo, no esta con-
solidado en marcos legales como una politica publica, pero hasta el
momento ya fue capaz de provocar cambios, aunque incipientes, en
la forma de pensar de los trainees y de sus gestores sobre diversos
temas, como laimportancia de la gestiéon por competencias. Ese es-
timulo cultural generado por el Programa debe impulsar la adopcién
de practicas mas modernas de gestion en diferentes gobiernos y
contextos institucionales en Brasil. Y este si es, de hecho, un movi-
miento que puede sustentar el avance de reformas estructurales de
la administracion publica en el mediano y largo plazo.
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2) La sociedad civil puede ser una fuerte aliada en la construccion de
una narrativa positiva sobre el Estado y en la promocién de debates
productivos sobre su transformacion

Una de las grandes tareas pendientes para la reforma de ges-
tion de personas en Brasil es inspirar en la sociedad una visién
positiva sobre el servicio civil. Todavia son pocos los ejemplos
de organizaciones que estimulan un debate constructivo sobre
la funcion publica como instrumento de promocion del impacto
social. Hay mucho espacio para comprometer a la opinién publica
en la defensa de procesos de reforma y las organizaciones de la
sociedad civil pueden actuar como interlocutoras entre los gobier-
nos y la poblacion, colaborando en la construccion de agendas
de modernizacion.

En ese sentido, Vetor colabora con el fortalecimiento de una
narrativa positiva sobre el servicio publico. Hace eso al informar a
los ciudadanos respecto del potencial transformador de los profe-
sionales publicos y al apoyar el desarrollo de un nuevo imaginario
en el cual los trabajadores del gobierno son agentes de cambio y no
sujetos pasivos, oprimidos por la burocracia.

3) Para enfrentar los cambios de las formas del trabajo en los proxi-
mos afios, el Estado necesitard de flexibilidad para adaptarse a nuevos
modelos de empleo

El desarrollo acelerado de nuevas tecnologias (como la inteligencia
artificial y la robdtica) debe seguir transformando de manerairreversi-
ble el mercado de trabajo, volviendo anacrénicas a miles de funciones
y, al mismo tiempo, abriendo caminos para el surgimiento de nuevas
profesiones. Paralelamente, los cambios en la estructura demogra-
fica, como el envejecimiento de la poblacion, también tendran gran
influencia en los servicios publicos demandados al gobierno.

Ya que es imposible anticipar la configuracién del mercado de tra-
bajo en diez, veinte o treinta afios, el Estado necesitara de flexibilidad
para adaptarse a un escenario de grandes cambios e incertidum-
bres. Cuanto mayor es la rigidez de la gestién, mayor sera el costo
de adaptacion y el riesgo de una disociacién cada vez mayor entre
los mercados de trabajo de la iniciativa privada y del sector publico,
relegando a este Ultimo a procesos anticuados y de bajo rendimiento.

4) La diversidad no es solo una agenda de derechos humanos, sino
también palanca de rendimiento
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Equipos formados por diversos perfiles, que ofrecen varios puntos
de vista sobre un mismo tema, son la clave parala mejora en latoma
de decisiones y para la asertividad de los servicios ofrecidos por
cualquier tipo de organizacién. Asi, la diversidad debe respetarse y
valorizarse como un importante activo en la mejora de la capacidad
institucional.

Considerando las evidencias cientificas disponibles, la conclusién
es simple: la gestion de la diversidad no debe ser tomada como
accesoria, sino como un componente estratégico de la gestién de
personas por sus efectos en términos de motivacién de equipos,
formacion de nuevos liderazgos, impulso a lainnovaciény generacion
de impacto. Ciertamente no se trata de una tarea sencilla, pero los
gestores publicos deberian preocuparse mas de los costos de no
hacer nada en torno a ello.

Evidentemente, los aprendizajes de Vetor no son una formula
Unica a seguir, pero si un abordaje posible para cuestiones que
presentan innumerables matices y soluciones adn no probadas.
La dimensién de los desafios encarados por la organizaciéon hoy
en dia es muy superior a la previsién inicial. Por ese motivo, es
fundamental para el pais multiplicar el nimero de organizaciones
que busquen soluciones innovadoras para los desafios relevantes
de la gestién publica contemporanea. Su papel incluye acumular
evidencias sobre lo que funciona o no para potenciar la moderni-
zacion del Estado y contribuir a que otras personas e iniciativas
actuen para resolver los problemas de la forma mas efectiva po-
sible. El camino no es facil, pero si extremadamente gratificante
por los resultados alcanzados y su potencial de apalancar cambios
sistémicos. Y esos avances pueden ser vistos como una sefial de
esperanza para toda Latinoamérica.
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