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CAPITULO 13
ESCOLA DE GOVERNO DA FUNDACAO
JOAO PINHEIRO: DA GRADUACAO AO
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Kamila Pagel de Oliveira, Monica Moreira Esteves Bernardi e

Maria Isabel Aratijo Rodrigues

Introducdo

A importincia da atuagio das Escolas de Governo na administragio pu-
blica brasileira é incontestdvel. A Constituicio da Republica de 1988, altera-
da pela Emenda Constitucional n°® 19 de 1998, reservou um paragrafo para
tratar das Escolas de Governo, estabelecendo seu papel na formacio e no
aperfeicoamento dos servidores ptblicos, o que em tltima instAncia repre-
senta um projeto de fomento a profissionalizacio da administragio publica.

Segundo Bittencourt e Zouain (2010, p.4) tem-se um consenso in-
ternacional sobre a profissionalizacio da gestido publica constituir-se um
dos requisitos mais importantes para o desenvolvimento econémico de
um pais e para a melhoria da qualidade de sua administragio puablica. As
autoras afirmam que “qualquer governo que pretenda ver suas decisoes
implementadas de maneira ripida e devidamente adequada nio pode abrir
mio de um aparato burocritico eficaz, dgil, disciplinado e tecnicamente
preparado”. Abrucio (2007) afirma que a profissionalizagio da burocracia
passa pela redefinicio e fortalecimento das carreiras de Estado e o aumento
do investimento em capacitacio dos servidores publicos.

Apesar de o tema da profissionalizagio estar em pauta na administra-
¢io brasileira pelo menos desde a década de 1930, as mudancas recentes
pelas quais a drea puablica vem passando — no campo politico, social, eco-
némico e tecnolégico — ampliam a importincia de se alcancar um corpo



técnico e gerencial mais preparado para sua atuacio. Questdes como des-
centralizacio, agilidade na administra¢io pablica, desburocratizagio com
vistas 4 eficiéncia e efetividade, democratizagio, transparéncia e maior
controle social sio alguns dos desafios presentes inclusive na Constitui¢io
da Repdblica de 1988. Além destes, a busca pela inovagio sem perda de
eficiéncia, a constru¢io de narrativas que facam sentido para além do cor-
po burocrético, a construgio de politicas pablicas com base em evidéncias
e a ciéncia de dados sio alguns dos mais recentes desafios que ampliam a
complexidade da atuagio na drea publica.

Tais desafios mostram que as efetivas mudancas na qualidade dos ser-
vicos publicos e da gestao piblica somente podem ocorrer por meio de in-
vestimentos em profissionalizagio e desenvolvimento da forca de trabalho
(GAETANI, 1998; LONGO, 2007; RAMIO, 2008), sendo as Escolas de
Governo instrumentos fundamentais nessa missao.

Garcia e Sales (1999, p. 84) argumentam que:

Nesse contexto, ¢ de suma importincia o papel da Escola de Go-
verno, enquanto formadora racional de opinifo e vontade pablicas.
Ela poderd orientar — enquanto érgio de Estado ou voltado para
ele — as politicas pablicas, a redefinicdo da cultura politica ¢ das
formas de vida, articulando, estimulando e coordenando — de forma
sistemdtica — os debates sobre publico ¢ privado, novos paradigmas
gerenciais, compromisso ético e formacdo politica do cidaddo e do
servidor pablico. B necessdrio investir na ampliagdo ¢ qualificacdo
da capacidade de participagdo dos representantes da populagio nas
diferentes esferas, repassando conhecimentos ¢ sistematizando suas
experiéncias, fomentando a integragio entre distintas dreas de atua-
¢do, potencializando o exercicio da fun¢io de vigilancia e das demais

funcoes publicas.

Dessa forma, as Escolas de Governo precisam acompanhar as mudancas
no cendrio econdémico, politico e social para constituirem-se instrumentos
de resisténcia as ultrapassadas técnicas administrativas, fomentando uma
mudanga cultural e gerencial no 4mbito da Administracio Piblica brasilei-

ra. (RASO & ARAUJO, 2012)
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Pode-se dizer que estas tém sido as funcdes da Escola de Governo da
Fundacio Jodo Pinheiro que desde a sua criagio, em 1992, vem buscando
se reinventar, por meio da oferta de agbes e projetos de qualificagio de exce-
léncia, acompanhando as demandas e os desafios da drea publica nacional.

Inserida na estrutura orginica da Fundagio Jodo Pinheiro — institui-
¢do de planejamento mineiro destinada 4 pesquisa aplicada nos campos
da economia, da administragio e da tecnologia bésica e social — a Escola
de Governo de Minas Gerais possui a finalidade de constituir-se em um
instrumento permanente de modernizacio e profissionalizacio da Admi-
nistragio Publica, por meio da formagio e aperfeicoamento de agentes
publicos, difundindo novas priticas de gestao e desenvolvendo estudos e
pesquisas no Campo de politicas ptblicas.

Institui¢io de ensino superior isolada, credenciada junto ao Ministério da
Educacio e ao Conselho Estadual de Educacio, a Escola de Governo oferece
o Curso de Graduagio em Administracio Pdblica (Csap), projeto que conta
com mais de 30 anos e que permanece tnico e inovador, além de cursos de
capacitacio, especializacio lato sensu e mestrado em administracio publica.

Acompanhando os desafios contemporineos da administra¢io piblica
mineira e brasileira, a Escola de Governo da Fundacio Jodo Pinheiro (EG/
FJP) vem atuando também em acdes e projetos relacionados ao desenvol-
vimento de competéncias de lideranga e gerenciais, abordando propostas
que pretendem qualificar nio somente aqueles que participam diretamente
do funcionamento do Estado, mas também os que tomam as decisoes e
os que influenciam a formulagio e implementagio de politicas puablicas,
assim como orientam Bittencourt e Zouain (2010). Tais acdes vém se con-
solidando em torno de projetos de desenvolvimento de liderangas e de-
senvolvimento de gestores da drea de gestio de pessoas, responsiveis pelo
principal insumo das mudancas pretendidas para a drea puablica.

Tem-se, portanto, a atuacio da Escola de Governo de Minas Gerais em
prol do esfor¢o de modernizacio do Estado, propondo de forma continu-
ada novas concepgoes de gestdo, formulagio e implementagio de politicas
publicas, fomentando uma politica de qualificacio e formagio permanen-
te, em busca de uma administracio pablica mais eficiente, eficaz, democra-
tica e republicana, conforme apresentado adiante.
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1. Breve historico da Escola de Governo da Fundagao
Jodo Pinheiro

A EG/F]JP foi criada pela Lei Estadual n°. 10.961/92 como uma Insti-
tuicdo de Ensino Superior (IES) isolada e su7 generis no cendrio académico
de Minas Gerais, posto que combina autonomia académica dos seus pro-
gramas de ensino, pesquisa e extensio com subordinagio aos objetivos de
modernizagio da gestio pablica do Governo do Estado. A criagio da EG/
FJP foi, portanto, anterior 4 Emenda Constitucional n° 19/98, que dispés
sobre a manutengio de Escolas de Governo como instrumento de qualifi-
cagio e formacio de servidores publicos.

Desde 2004, passou a ser denominada como “Escola de Governo Pro-
fessor Paulo Neves de Carvalho” (Lei Estadual n°. 15.352/04), em homena-
gem a memoria do professor Paulo Neves, reconhecido por seus profundos
conhecimentos juridicos e por seu forte senso de responsabilidade civica.
Com este foco, a Escola de Governo pauta suas agées pelo compromisso
de formar um nicleo de gestio e lideranga governamental qualificado, de
forma a viabilizar um modelo de gestio publica responsdvel.

Nesta missao, a EG/FJP promove a formagao profissional em técnicas
e competéncias demandadas na moderniza¢io administrativa do setor pua-
blico, mediante a oferta de cursos presenciais e a distincia — capacitagio,
pos-graduacio lato sensu e stricto sensu e programas de desenvolvimento de
competéncias, além da graduacio em administragio pablica que compoe
uma etapa do Concurso Pablico para ingresso no cargo de Especialista em
Politicas Publicas do Estado de Minas Gerais.

O programa de mestrado, que atualmente possui conceito 3 junto a
Capes, a cada ano recebe 20 alunos que buscam qualificacio em Adminis-
tracio Publica, na drea de concentracio “Estado, Instituicoes e Gestao de
Politicas Pablicas”. O Programa encontra-se vinculado 4 Associacio Nacio-
nal de Pés-Graduagio e Pesquisa em Administragio (ANPAD) e mantém-
-se ainda articulado com a Sociedade Brasileira de Administragio Pablica
(SBAP). Em relacio a especializacio, tem-se o Curso de Especializagio
em Administragio Pdblica: Planejamento e Gestio Governamental (CEA-
PPGG), Curso de Especializacio em Gestio Financeira e Or¢camentdria no
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Setor Pablico (CEGFOSP) e Curso de Especializagio em Monitoramen-
to e Avaliacio de Politicas Piiblicas (CMAP). Recentemente, foram ainda
oferecidos dois cursos diretamente contratados: Curso de Especializacio
em Administragio Pablica: Planejamento e Gestdo Governamental, con-
tratado pela Companhia de Tecnologia da Informagio do Estado de Minas
Gerais (Prodemge); e Curso de Especializagio em Gestio, Prote¢io e De-
fesa Civil, contratado pelo Corpo de Bombeiros de Minas Gerais. No caso
dos cursos de capacitagio, sio realizados presencialmente ou a distincia
e, assim como os cursos de especializacio, podem ser diretamente contra-
tados por institui¢oes puablicas e organizagées privadas ou oferecidos de
forma aberta, contando com inscri¢oes individuais de servidores pablicos
e cidadios em geral.

Nesta trajetéria, a Escola de Governo jd formou mais de 25 mil pro-
fissionais em seus cursos livres de capacitagio, mais de 2.500 especialistas
e 370 mestres.

Outro projeto central para a profissionalizagio da gestio publica do
Estado de Minas Gerais refere-se 4 formagao dos Especialistas em Politicas
Pablicas e Gestao Governamental do Estado, iniciativa pioneira no pais e
que, apesar de ter mais de 30 anos, permanece Unica e inovadora, confor-
me analisado adiante.

2. A centralidade da Escola de Governo de Minas
Gerais na formacdo dos Especialistas em Politicas
Publicas e Gestao Governamental do Estado de
Minas Gerais

Inserido na proposta de Reforma do Estado que comecou a ocorrer
no Brasil a partir da década de 1980, o governo federal criou em 1986 a
Escola Nacional de Administracio Pdablica (Enap) e em 1989 a carreira
de especialista em politicas pablicas e gestdo governamental no 4mbito do
Governo Federal.

Em Minas Gerais um esforco de profissionaliza¢io semelhante pode ser
observado a partir da criagio do Curso de Administragio Pablica (Csap),
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em 1986, cujo objetivo é formar profissionais qualificados para atuar em
gestio governamental e na formulagio, implementagio e avaliacio de po-
liticas publicas. Estes profissionais ocupariam o cargo de Administrador
Publico, carreira criada também em 1986 (Lei Estadual n° 9.360/86) e
que a partir de 2004 (Lei Estadual n°® 15.304 de 11/08/2004) passou a ser
denominada Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGGQG). As atribuicbes da carreira de EPPGG estao voltadas a formu-
lagio, implementacgio e avaliagio de politicas pablicas e também para a
gestdo governamental, em todas as dreas de atuagio do Governo do Estado.

O Csap ¢, portanto, o responsdvel pela formagio do EPPGG, cujo
ingresso ocorre por meio de concurso publico. Ao término do curso, os
aprovados sio nomeados para o cargo em questio € passam a atuar em
algum dos érgios da administracio direta ou indireta do estado de Minas
Gerais, em sua maioria, alocados em fungoes estratégicas e diretivas do es-
tado (OLIVEIRA et al, 2013). Tratou-se 4 época de uma experiéncia pio-
neira e que ainda preserva seu cardter inovador, tendo em vista ser a Gnica
experiéncia no pais que articula a formagio em um curso de graduagio com
o ingresso em uma carreira pablica. Regida pela Lei n° 18.974 de 2010, a
carreira de EPPGG também possui um diferenciado sistema de progressio e
promogio que valoriza diversas atividades realizadas por estes profissionais.

Além do ingresso automdtico em uma carreira pablica, o Csap ainda
oferece beneficios como: gratuidade do curso; recebimento pelos alunos de
uma bolsa de estudos mensal no valor de um saldrio minimo, ao longo dos
quatro anos de estudo; e a qualidade do curso reconhecida pelas principais
avaliacdes do Ministério da Educacio, onde frequentemente se posiciona
como um dos melhores cursos de administracio do pafs. O Curso de Ad-
ministracio Pdblica é considerado o melhor do pais, levando-se em conta
o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (Enade), de 2015 e
2018, e possui uma boa avaliagio no [ndice Geral de Cursos (IGC), apre-
sentando, desde a primeira edi¢io, conceitos entre 4 e 5.

Para a manutengio da exceléncia na formacio de servidores puablicos
para o Estado de Minas Gerais, a EG/FJP implementa constantes atualiza-
¢oes no curriculo e na dinimica do Csap que visam acompanhar as compe-
téncias necessdrias a resolucio dos desafios mutdveis do setor pablico.
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A dltima reforma curricular ocorreu no ano de 2012 por meio da
revisio de ementas, disciplinas e grade curricular, além da busca pela ma-
nutengio do cardter inovador do curso, por meio da inser¢io de disciplinas
optativas, valorizacio das atividades de extensio e introdugio de ativida-
des e metodologias inovadoras de ensino em Administragio Pablica, que
consistem na aproximacio do aprendizado com a prdtica e na valorizacio
da prdtica profissional. Esta reforma buscou colocar os alunos em contato
mais intensivo com atividades que permitam verificar o dia a dia do fun-
cionamento do érgio ou entidade e ajudem a encontrar solugoes para os
desafios e problemas enfrentados, associando as experiéncias prdticas aos
conteidos ministrados em sala de aula. Em dltima instincia, buscou-se
um maior desenvolvimento da capacidade de reflexio critica dos alunos,
utilizando-se de perspectiva multidisciplinar.

Atualmente o curso estd passando por um novo processo de reforma,
para implementacio no ano de 2021. Em consonincia com os atuais de-
safios da administra¢io publica, esta reforma foca também no aprimora-
mento da Matriz de competéncias do Curso, que estabelece um conjunto
de capacidades esperadas dos EPPGG de Minas Gerais. Enfase vem sendo
dada as competéncias de lideranca, inovacio e ciéncia de dados, entendidas
pela OCDE como essenciais para a inovag¢do no setor publico.

Além do aprimoramento constante do curriculo do Curso, visando
a formacio de administradores publicos competentes, engajados e com
visio critica da 4drea puablica, a Escola de Governo promoveu mudancas
importantes que vio em dire¢do 4 maior democratizagio do acesso ao en-
sino superior e 4 diversidade na administragio publica mineira. Isso se deu
por meio de duas iniciativas: a ado¢io do Enem como etapa do Concurso,
em uma tentativa de democratizar o acesso ao Csap; e a implementacio de
cotas sociais e raciais (Lei Estadual n°® 22.929/18).

A adogio do Enem como etapa do Concurso Pablico do Csap ocorreu
em 2015 para o concurso de 2016, substituindo-se as provas objetivas —
até entdo realizadas pela Fundagio Jodo Pinheiro, por meio de empresa
contratada para este fim — pelo Enem, mantendo-se as provas dissertativas
realizadas por esta empresa. Para o Concurso Publico 2017, as provas dis-
sertativas foram suprimidas, passando a compor as etapas do Concurso,

I3. BSCOLA DE GOVERNO DA FUNDAGAO JOAO PINHEIRO | 283



apenas o Enem e o Curso de Administracio Publica. Quanto 2 insercao das
cotas sociais e raciais, a Lei Estadual n® 22.929, de 12/01/2018 instituiu a
reserva de vagas para pessoas autodeclaradas negras (20%), para indigenas
(3%) e para pessoas que comprovem baixa renda e sejam egressas de esco-
la pablica (17%), além da ji destinada reserva a pessoas com deficiéncia
fisica (10%). Esta iniciativa constituiu-se em uma importante medida de
democratiza¢io do acesso nio apenas ao ensino superior, mas também ao
servico publico mineiro, dada a especificidade do Csap de conformar-se
como uma etapa para a carreira de EPPGG.

Desde a criagio do Curso de Administracio Puablica, a EG/FJP jd
formou 1.273 EPPGG, os quais atuam nos diversos 6rgios/entidades
do estado de Minas Gerais, desempenhando fungbes de gestao puabli-
ca e também de formulagio e implementagio de politicas puablicas. Os
EPPGG sio constantemente demandados pelas secretarias de Estado,
por possuirem formagio especifica na drea publica e, portanto, apresen-
tarem, de forma geral, bons desempenhos em suas atuacdes e funcdes
(OLIVEIRA et al. 2013). Muitos destes profissionais se encontram em
posicoes estratégicas no Estado, liderando e apoiando politicas e projetos
prioritdrios do Governo.

A articulacio de uma selecio e formagio de qualidade com uma ges-
tdo de carreira coerente com a importincia estratégica desses profissionais,
permite afirmar que a carreira de EPPGG em Minas Gerais constitui um
significativo projeto de profissionalizagio da gestio piblica do Estado que
tem a Escola de Governo como um sélido pilar.

3. Novos desafios do setor publico na formagao de
pessoas e no desenvolvimento de liderangas: a Escola
de Governo na fronteira

Os movimentos das reformas administrativas do setor ptiblico que vem
sendo implementadas mais destacadamente a partir da década 90, apesar
de diferentes ambicoes e niveis de profundidade, apresentam consistente
coincidéncia de contetido (Longo, 2007) e exigem a figura do dirigente
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puablico (LONGO, 2003). A implementagio das reformas demanda que
esses atores tenham competéncias para tomar decisbes complexas e para
mobilizar os melhores instrumentos e técnicas de gestio, mesmo nos pai-
ses onde a reforma ¢é vidvel e os formuladores de politicas comprometidos
com o movimento reformista. Por isso, a profissionalizagio de dirigentes
tornou-se uma prioridade para os reformadores (Murray, 2000) e investir
na formagio de gestores publicos tornou-se uma prioridade para os siste-
mas de gestio de pessoas na Administragio Pablica.

Ademais, com base na retérica da necessidade de prover o Governo de
efetiva capacidade de resposta e eficiéncia, a demanda por uma perspectiva
de gestio de pessoas que permita maior flexibilidade para lidar com ques-
toes de pessoal tornou-se o eixo orientador das acdes de recursos humanos
implementadas nas reformas, criando processos e estruturas mais flexiveis
e descentralizadas (Brown, 2004). No entanto, a resisténcia dos gestores
de linha e das unidades de RH em assumir esses novos papéis influenciou
fortemente a velocidade e a consolidacio das reformas (Longo, 2007) que,
apesar da clareza do discurso, em boa parte das experiéncias nio foi insti-
tucionalizada. Logo, para desenvolver uma nova e efetiva gestio de pessoas
era preciso desenvolver as competéncias dos dirigentes e mudar o ezhos da
gesto, no Ambito da Administragio Piblica (LONGO, 2007).

O movimento reformista do setor pablico evidenciou a necessidade
que dirigentes pablicos, gestores de linha e profissionais que atuam nas dre-
as de RH desenvolvessem competéncias que os habilitassem a implementar
as reformas de forma efetiva. A gestdo por competéncias foi adotada como
ferramenta estratégica por varios paises para alcangar um desempenho mais
eficiente e um servigo civil mais 4gil e, também, como uma aposta para fa-
cilitar a mudanca cultural (Siugzdiniene, 2006) proposta pela New Public
Management. Para além dos conhecimentos e habilidades, a gestdo por
competéncias estd focada nas qualidades e caracteristicas do individuo, que
geram determinados comportamentos. A grande adesio ao modelo deve-se
ao fato que, observado o contexto, a gestio de pessoas permitiria identifi-
car quais comportamentos os funciondrios deveriam ter para gerar os re-
sultados esperados pela organizagio. E os contextos apresentados ao longo
das reformas do setor pablico demandavam especialmente dos dirigentes
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publicos uma mudanca de valores e um conjunto de novos comportamen-
tos que foram conformando o perfil desejado para esses dirigentes.

No contexto da Nova Gestao Pablica, em momentos distintos desta
fase do movimento reformista, evidencia-se a necessidade de competéncias
diferentes por parte do gestor pablico. Na fase do gerencialismo puro, a
orientagio para resultados foi a competéncia fundamental que o dirigente
publico deveria apresentar para tornar mais eficientes as politicas publi-
cas. A corrente da Public Service Orientation — PSO veio com o intuito de
incorporar a discussio do modelo gerencial temas como republicanismo,
democracia, transparéncia, accountability, participagio politica, equidade
e justica — questdes praticamente ausentes, até entdo, do debate. A incor-
poragio desses novos valores nio pode prescindir de flexibilidade gerencial
(Erasmus ez al., 2005), uma vez que prevé um deslocamento do poder ge-
rencial para os niveis gerenciais mais baixos. A Administragio Deliberativa,
também conhecida como Pés-Nova Gestio Pablica, vai exigir dos dirigen-
tes atributos ainda mais diferenciados. Neste contexto, destaca-se “aquele
que ¢é capaz de escutar, de seduzir, de aproveitar o talento e o conhecimento
daqueles ao seu redor. Trata-se de uma lideranca humilde, mas podero-
sa, forte e intensa” (TARRAGO, BRUGUE e CARDOSO Jr., 2015). Ao
mesmo tempo, este dirigente deve ser capaz de atuar como grande arti-
culador e concertador de arranjos intra e inter organizacionais, desenvol-
vendo habilidades relacionais que ativem o Estado-rede (Castells, 1998).
A complexidade e a multidimensionalidade dos problemas do século XXI
tornaram fundamental criar as cumplicidades necessdrias entre os atores
envolvidos para levar as politicas puablicas a cabo conjuntamente (TAR-
RAGO, BRUGUE e CARDOSO ]Jr., 2015), com acentuado enfoque na
inovagio e no didlogo como coluna vertebral de seu funcionamento. Ao
mesmo tempo em que o dirigente pablico deve exercer uma fungio frag-
mentadora — ao definir as competéncias de cada um dos atores —, também
deverd atuar de forma integradora, ao estabelecer as relagbes nas organiza-
coes, coordenando esforgos para o alcance de um objetivo comum. Esta
lideranca relacional tem como atributos a habilidade de envolver as pessoas
para trabalharem em um projeto comum, a partir da contribui¢io das par-
tes, motivando-as pelas incertezas e estimulando-as a lidar com os riscos.
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Por outro lado, ela precisa ser potente e responsdvel por gerar confianga,
conduzir as deliberagbes e garantir que estas produzam resultados (TAR-
RAGO, BRUGUE e CARDOSO Jr., 2015).

Na mesma linha, a Organizacio para Cooperacio e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) recomenda que os paises criem no Ambito da Admi-
nistracio Pablica uma cultura e uma lideranca orientadas por valores, cen-
trando-se na melhoria de resultados para a sociedade. O texto entitulado
“Recomendacio do Conselho sobre Lideranca e Competéncia na Funcio
Pablica” destaca que o desenvolvimento da capacidade de lideranca na fun-
¢io publica deve abranger as seguintes agoes: 7) tornar claras as expectativas
em relagdo aos gestores piblicos, a fim de que sejam lideres politicamente
imparciais, confidveis para realizarem as prioridades do governo e incorpo-
rarem e defenderem os mais elevados padroes de integridade, sem receio
de represdlias politicas; 77) trabalhar com critérios meritocréticos e procedi-
mentos transparentes nos processos de nomeacio de dirigentes ptblicos e
responsabilizd-los pelo respectivo desempenho; 777) assegurar aos dirigentes
puablicos um mandato, competéncias e condicoes necessdrias para oferecer
assessoria imparcial baseada em evidéncias as autoridades politicas; e, i)
desenvolver as capacidades de lideranca dos atuais e potenciais dirigentes
publicos (OCDE, 2018).

Respaldados pelo consenso geral entre a comunidade de pesquisa aca-
démica que uma boa lideranca no setor puablico resulta em melhor desem-
penho organizacional, eficiéncia e produtividade (ORAZI, TURRINI E
VALOTTI, 2013; VAN WART, 2013; FERNANDEZ, CHO E PERRY,
2010; PARK E RAINEY, 2008), varios paises investiram e continuam se
dedicando fortemente a formagio de um sistema de altos dirigentes puabli-
cos. Paises pioneiros nesse modelo foram: os Estados Unidos, com o Senior
Executive Service (SES), em 1978; a Austrdlia, também com a instituicio
do SES, em 1984; a Itdlia, criando o Dirigenza Pubblica, em 1993; a Ho-
landa com o Alto Servico Piblico, em 1995; € 0 Reino Unido com o Senior
Civil Service, em 1996 (LONGO, 2003).

Estudo recente realizado pela OCDE com o objetivo de compreender
o perfil desejado para as liderancas que trabalham com desafios comple-
xos no setor publico, em 8 paises — Finlindia, Irlanda, Franca, Austrilia,
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Canadd, Israel, Holanda e Est6nia —, identificou que, apesar da diversidade
entre eles, hd elementos comuns. Como resultado da pesquisa, 2 OCDE
apresentou um modelo estruturado em 4 grandes capacidades, organizadas
em circulos concéntricos, quais sejam, comegando pelo ndcleo: lideranca
baseada em valores; abertura para a inclusio por meio da escuta de dife-
rentes perspectivas e gestio da diversidade; gestdo organizacional com a
capacidade de mobilizagio de diferentes competéncias, repensando toda a
estrutura da organizacio e a colaboragio por meio de redes (OCDE, 2018)
que jd reforcava este aspecto ao considerar o desenvolvimento dos servi-
dores como tarefa central de gestio dos dirigentes ptblicos, encorajando-
-os a utilizar todas as suas competéncia, motivando-os a serem pré-ativos
no seu desenvolvimento pessoal e estimulando a aprendizagem continua,
proporcionando-lhes as oportunidades para realmente o fazerem; além de
valorizar diferentes abordagens e contextos de aprendizagem, em fungio
do tipo de perfil de competéncias, ambicio ou capacidade de cada servidor
(OCDE, 2020).

O desenvolvimento das capacidades que tém sido requeridas para os
dirigentes pablicos demanda programas de desenvolvimento de liderancas
mais sofisticados, que acionem 3 dimensées diferentes: 7) conhecimentos
e habilidades; 77) modificagio de atitudes e valores (Longo, 2003); e, 777)
construcio e fortalecimento de redes de colaboracio. A mobilizagio dessas
dimensdes possibilita incrementar as competéncias de direcio disponiveis e,
a0 mesmo tempo, contribuir de maneira decisiva para a mudanga cultural.

Assim, a inclina¢io légica de criar um espago préprio para os dirigen-
tes pablicos e de incorporar valores e modelos intelectuais diferentes que
contrastam com a tradi¢o burocritica (Longo, 2003) abriu espago para
programas de desenvolvimento de liderancas que demandam recursos e
metodologias diferenciados e que contemplem agoes que reconhecam a
identidade coletiva dessas liderancas, por meio da formacio e fortaleci-
mento de redes. Longo (2003) ressalta a importincia da existéncia de mas-
sa critica suficiente de pessoas que se percebam como dirigentes publicos
e que construam essa percepcio a partir de fungoes diretivas comuns e
de um conjunto de competéncias distintivas coerentes com o modelo de
direcio publica. Nesse sentido, além de agoes voltadas para a transmissio
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de conhecimento, desenvolvimento de habilidades e de vivéncias que pro-
porcionem reflexdes que contribuam para a mudanca de atitude e da cul-
tura, os programas de desenvolvimento de liderangas devem contemplar
oportunidades de reconhecimento da identidade coletiva das liderancas
publicas e que fortalecam a rede de dirigentes pablicos (Longo 2003).

Contudo, Longo (2003) acentua que a formagio dessa massa critica
de gestores publicos competentes e capazes exigird, além da implemen-
tacdo de robustos programas de desenvolvimento de dirigentes, também
diferentes tipos de politicas de RH, que contemplem novas préticas de
recrutamento, selecio, remuneracio, carreira, avaliacio e desenvolvimen-
to. Observa-se, portanto, uma correlagio positiva entre a necessidade de
programas de desenvolvimento de dirigentes publicos e programas de for-
magio e de desenvolvimento de profissionais de gestio de pessoas que se-
jam capazes de suportar um modelo de gestio de recursos humanos mais
flexivel e um modelo potente de altos dirigentes publicos.

A Escola de Governo da Fundagio Jodo Pinheiro tem buscado estar
na fronteira destas tendéncias, por meio da oferta de agées e projetos de
desenvolvimento de pessoas que, além de buscar fortalecer habilidades e
atitudes que vao ao encontro das demandas contemporineas da drea publi-
ca, consideram a abordagem das competéncias como uma nova maneira de
encarar a qualificagio para o trabalho. Assim, a EG/FJP estd consolidando
uma frente de atuacio de desenvolvimento de servidores publicos que visa
mobilizar os recursos cognitivos (conhecimento, saberes, informacées) dos
participantes, combinando conhecimentos e experiéncias para solucionar
situacoes complexas da administragio puablica, por meio da individualiza-
¢io do processo de ensino aprendizagem.

Para tanto, as a¢oes de desenvolvimento de pessoas da EG/FJP con-
tam com dois pontos centrais de planejamento: o primeiro deles refere-se
ao fato de que cada demanda de projeto por institui¢des governamentais
possui suas especificidades e sio construidos de forma customizada. Isso,
pois, conforme afirma Carvalho et al (2009, p.44)

qualquer iniciativa de aprendizagem que pretenda desenvolver com-

peténcias individuais alinhadas s competéncias organizacionais deve
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atentar para o dinamismo das competéncias no ambiente organizacional
[...] Essa visdo ¢ relevante para que se possa entender as competéncias da

prépria organizagio.

Sendo assim, as agées de desenvolvimento de competéncias sé fazem
sentido se estiverem alinhadas as demandas de cada organizacio e as com-
peténcias que estas necessitam desenvolver em seus servidores.

O segundo ponto refere-se ao entendimento de que cada aprendizado
também ¢ Gnico e que este ¢ estendido para além da sala de aula, utilizan-
do-se também do ambiente de trabalho e do relacionamento interpessoal
como estrutura de aprendizado. Dessa forma, as acoes de desenvolvimento
de pessoas da EG/FJP visam formar uma rede de profissionais que por
meio da troca de experiéncias, vivéncias, aprendizado, sucessos e fracassos,
aprendem uns com outros, fortalecendo a légica de atuagio dos servidores
no setor pablico e caminhando em dire¢io as orientacoes e as tendéncias
discutidas anteriormente.

Duas importantes a¢oes em desenvolvimento pela EG/FJP que coadu-
nam com esta proposta sio o Programa de Desenvolvimento de Liderancas
(PDL) € o Programa de Formacio em Gestio de Pessoas (PFGP), apresen-
tados a seguir.

3.1. PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
DE MINAS GERAIS (PDL/MG)

Compreendendo a importincia da atuagio das liderancas frente as
transformacgoes da administragio publica, analisadas anteriormente, um
Programa de Desenvolvimento de Liderancas tem como objetivo dotar a
administragdo publica de dirigentes e gestores publicos com grande capaci-
dade de gerenciamento e lideranga para executar de forma eficiente e eficaz
as politicas puablicas.

O PDL/MG pretende desenvolver lideres para atuar de forma inova-
dora e estratégica no setor ptblico e para que sejam capazes de articular
agoes e trabalhar em rede com o propésito de alcancarem os resultados
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estratégicos do Governo de Minas. Além dos contetidos discutidos em mé-
dulos com todos os participantes, hd um conjunto de atividades prdticas
e vivenciais, além da construcio e acompanhamento de um portfélio de
competéncias individuais, que ocorrem em pequenos grupos.

O Portfélio de competéncias representa uma coletdnea da produgio
pessoal com o registro das evidéncias de concretizagdo do processo de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, durante o Programa, e
constitui uma forma eficiente de o participante refletir mais profundamen-
te sobre suas descobertas, insights e escolhas em relagio a sua missio e sua
lideranca na administragio puablica.

A figura 1 apresenta a estrutura geral do PDL/IMG
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Fonte: elaboracao prépria

Ao final do Programa espera-se que os lideres e gestores tenham ini-
ciado o desenvolvimento das seguintes competéncias (CHAVE — conheci-
mentos, habilidades, atitudes, valores e nogao de entregas):

* Alinhamento i estratégia e visdo sistémica dos projetos do governo;

* Compreensio do contexto e da dinimica institucional;
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* Atuacio inovadora para o alcance e sustentabilidade de resultados;
* Lideranca de equipes ¢ engajamento de pessoas;
* Tomada de decisdo assertiva com assuncdo de riscos; e

¢ Resiliéncia diante dos desafios.

Percebe-se que tais competéncias estio alinhadas as atuais exigéncias
da administragdo publica e o Programa reforca o fato de que a mobili-
zagio e a integracio de competéncias individuais deve estar alinhada as
prioridades estratégicas da organizacio, de forma que o desenvolvimento
individual promova o desenvolvimento das competéncias organizacio-
nais. Sabe-se que o periodo total do PDL/MG - que gira em torno de
6 meses — nio serd suficiente para concretizar o ciclo de mudancga de
uma competéncia, mas é uma oportunidade de provocar novas formas
de pensar e agir.

Todo o processo é acompanhado por um facilitador que atua em
pequenos grupos de liderancas e que possui fungoes como: acompanhar
o processo de construcio do portfélio dos participantes, tendo ainda um
olhar para o plano de entregas de cada um deles; verificar a qualidade dos
portfélios de competéncias e plano de entregas dos participantes; provo-
car reflexdes sobre alertas para o desenvolvimento de competéncias; ouvir
e interpretar os anseios e as dores dos participantes e conduzir e mediar
as interagbes em grupo, fomentando a identidade coletiva e a rede de
dirigente publicos.

O impacto positivo do processo de grupo é o compartilhamento de
narrativas de vida e resultados de feedback. E importante a criacio e a
manuten¢io de um senso de comunidade e apoio e uma abordagem de
solugio de problemas suportada pelo acompanhamento do grupo e do fa-
cilitador. A proposta é que mesmo apés o término do Programa, os grupos
permanecam unidos como rede de cooperacio e colaboragio.

O Programa de Desenvolvimento de Liderancas de Minas Gerais
(PDL-MG), em execugio desde outubro de 2020, constitui a etapa de de-
senvolvimento do Programa Transforma Minas, implementado em 2019,
e conduzido pela Secretaria de Planejamento e Gestio de Minas Gerais
(Seplag-MG). Este Programa conta com o apoio da Alianga, institui¢io
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formada por quatro organizagoes sem fins lucrativos, sendo elas: Brava,
Humanize, Republica.Org e Fundagio Lemann. O Programa Transforma
Minas tem como objetivo aperfeicoar o modelo de atra¢io, selecio e de-
senvolvimento de profissionais para a administracio puablica do Estado,
garantindo que os quadros de alto escalio do Governo estejam aptos a
enfrentar os desafios que o Estado de Minas Gerais impde. Além de atrair
e selecionar profissionais de alto desempenho, o Programa Transforma Mi-
nas busca também realizar o acompanhamento das liderancas selecionadas,
bem como o desenvolvimento continuo de suas competéncias, papel este
desempenhado pelo PDL.

Participam do PDL/MG 55 subsecretdrios (ou cargos similares) do Po-
der Executivo Estadual Mineiro. Estas liderangas j4 tiveram oportunidade
de discutir, com profissionais de referéncia, sobre as temdticas relacionadas
aos quatro médulos — Estratégia e o papel do lider na gestio do portfélios
Compreensio da dinimica institucional, processo decisério e tomada de
risco; Lideranca e gestdo de equipes; € Inovag¢io no setor publico. Ainda no
Ambito do PDL/MG ocorreu a construcio do Portfélio de competéncias
das liderancas, além da pactuacio dos Planos de trabalho de 2020 de cada
subsecretdrio. A etapa atual do PDL/MG conta com a realizagio de en-
contros bimestrais para o fortalecimento da rede e a troca de experiéncias
e vivéncias entre os participantes.

Pretende-se, portanto, dotar a gestio pablica mineira de lideres com-
petentes e engajados, com forte capacidade de transformacio, tal como
necessirio para superar os atuais desafios da administragio publica.

3.2. O PROGRAMA DE FORMAGAO EM GESTAO DE PESSOAS (PFGP)

O Programa de Formagio em gestio de pessoas: desenvolvendo com-
peténcias para liderar transformagoes estratégicas e inovadoras nas politicas
de RH do setor publico busca qualificar os profissionais da drea de gestao
de pessoas no setor publico, ji que, conforme analisado anteriormente, a
drea de gestio de pessoas ¢ central para a implementacio das mudangas
necessdrias 4 administragio publica, tendo em vista que é a responsdvel
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pela proposi¢ao e implantacio de agées que de fato busquem a profissiona-
lizagao do servico publico.

Sendo assim, pretende-se com o PFGP: fomentar nos gestores publi-
cos da drea de gestdo de pessoas um pensamento estratégico e inovador;
apresentar diferentes ferramentas e abordagens, de referéncia nacional e
internacional, referentes a atracio, sele¢io, desenvolvimento, gestio do de-
sempenho e engajamento de talentos; desenvolver nos gestores publicos
da drea de gestio de pessoas competéncias necessdrias para uma atuagio
estratégica, inovadora e flexivel no setor piblico e formar uma rede de pro-
fissionais que atuam na gesto de pessoas, buscando uma transformacio
efetiva da drea no setor pablico brasileiro.

A Figura 02 apresenta a estrutura do PFGP
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Portfélio com planos de agao de iniciativas nas dreas de atragio, selecio, gestao do desenvolvimento,
gestao do desempenho ¢ engajamento de pessoas aptas a serem implementadas.

Fonte: elaboracdo prépria
O Programa conta com a participagio de times de 4 pessoas que atu-

am na 4rea de gestdo de pessoas de um mesmo Estado que possuem uma
atuagio diversificada em termos de drea meio e fim e érgios e entidades,
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ampliando a capacidade de multiplicacio e alcance das transformagoes
pretendidas.

O PFGP adota estratégias e metodologias diversificadas de ensino, ga-
rantindo a qualidade da formagio e a interagao dos participantes, por meio
de atividades voltadas a discussdo tedrica, 4 pratica e vivéncia e a realizacio
de planos de agio que representario entregas efetivas dos participantes aos
respectivos estados, tendo cada etapa os seguintes objetivos:

* Teérico: disponibilizacdo e discussio de contetidos relacionados a
cada um dos médulos. O foco desta ctapa é garantir o conhecimento
e a compreensio das politicas e prdticas possiveis de serem implemen-
tadas para o desenvolvimento de uma gestdo estratégica de pessoas no
setor publico.

* Vivencial: possibilita que o participante tenha contato com as melhores
préticas e ferramentas de gestdo de pessoas, reflita sobre os principais
desafios do reposicionamento estratégico da gestdo de pessoas, a partir
da temdtica de cada mdédulo, discuta cases nacionais e internacionais,
além de realizar oficinas que priorizario a aplicagdo dos contetidos apre-
endidos no médulo.

*  Maker: fase exclusivamente prdtica e voltada a realidade de cada time.
Os times realizardo um trabalho para construir planos de agdo que apre-
sentem solucgdes para problemas concretos da realidade do seu érgao/

ente federativo.

Em sua primeira edigio, iniciada em Junho de 2020, o PFGP conta
com o apoio da Alianca e possui a participacio de 36 profissionais, de 9
Estados distintos. As equipes dos Estados foram selecionadas, a partir de
Chamada divulgada em todo o Brasil, contando com 25 equipes inscritas
e 94 candidatos. A selecio levou em consideracio o potencial das equipes
de transformar a atual realidade de gestio de pessoas dos respectivos esta-
dos. Os times selecionados sio dos seguintes estados: Ceard, Pernambuco,
Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Goids, Rio Grande do Sul, Santa Ca-
tarina, Espirito Santo e Sergipe.

O Programa ¢ estruturado para fomentar a troca de experiéncias e
vivéncias entre os participantes, estabelecendo uma rede de profissionais
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que atuam em prol do alcance de uma gestao de pessoas mais estratégica
no setor publico, conforme cendrio analisado anteriormente.

4, Consideraces finais

No servigo publico, a capacitagio de servidores nio é uma preocupa-
¢io recente, como se pode perceber pela data de criacio de algumas escolas
de governo no Brasil. Contudo, ao longo das décadas, a forma como tem
sido feita e a defini¢do dos contetidos prioritdrios para o ensino sofrem
alteragdes no sentido de buscar acompanhar as demandas em termos de
competéncia e atuagio dos servidores.

As Escolas de Governo constituem-se um importante instrumento
para a profissionalizacio da gestio publica brasileira & medida que constro-
em com os servidores pablicos um conjunto de competéncias e reflexoes
criticas necessdrias & consecugio do interesse publico.

Percebe-se que a Escola de Governo da Fundagio Joao Pinheiro vem
cumprindo sua missio de conceder 4 administracio puablica profissionais
altamente capacitados para compor um corpo técnico e gerencial estdvel
e competente. No sentido de se manter na fronteira do desenvolvimen-
to de competéncias para a drea publica, a EG/FJP oferece uma gama
diversificada de agbes e projetos de qualificacio que vao desde cursos
abertos de capacitagio a projetos de desenvolvimento de competéncias
customizados e individualizados, passando pela graduac¢io de exceléncia,
reconhecida nacionalmente.

Tem-se que o grande desafio das escolas de governo, o que inclui a
EG/F]D, constitui a articulagio entre a gestdo da educagio para o traba-
lho com o referencial de competéncias, o que abrange, conforme afirma
Carvalho et al (2009), pensar como usar a ideia de competéncia como
insumo para subsidiar a definicio das necessidades de capacitacio e de-
senvolvimento na drea publica. Isso pois, acoes que busquem o desen-
volvimento de competéncias possuem uma relagio direta com mudancas
nos padrées de atuagio e gestdo, exigindo mudangas nos processos, for-
mas de gestio e de pensamento.
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Para tanto, da mesma forma que a Escola de Governo absorve as atuais
demandas por desenvolvimento de competéncias, as organizagbes publicas
também precisam estar alinhadas a estas demandas mutéveis do setor pablico.

A atualizacio e o aprimoramento dos processos de qualificacio e desen-
volvimento de competéncias sio essenciais para o alcance de maior profissio-
nalizagio da gestio publica e a melhoria na qualidade das politicas publicas.
Sendo assim, espera-se que as a¢es de qualificacio, sob o olhar do desenvol-
vimento de competéncias e com foco na formacio das liderangas publicas,
sejam responsdveis pela formacio de novos profissionais que se engajem no
processo de inovagio e de mudanca da administracio pablica.
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