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RESUMO

A presente pesquisa propde um estudo de caso sobre o papel de facilitadores de aprendizagem
no Programa de Desenvolvimento de Competéncias de lideranca e gestdo para gestores da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela Escola de
Governo da Fundagdo (EG/FJP). Esse estudo insere-se num contexto amplo de promocao da
profissionalizagdo dos gestores publicos em Minas Gerais e no Brasil, no qual os movimentos
de modernizacdo do Estado, com aprimoramento das entregas aos cidaddos, tém enfrentado
déficits em competéncias gerenciais e de lideranca dos seus dirigentes publicos. Entre as razes
para isso, tem-se a caréncia de metodologias de ensino e aprendizagem aderentes ao
desenvolvimento de competéncias de adultos no setor publico. Visando avangar nessa frente da
gestdo de pessoas, a EG/FJP tem realizado programas de desenvolvimento para gestores e
liderancas publicos. Neles, observa-se a presenca de um facilitador de aprendizagem atuando
em pequenos grupos de participantes, proporcionando apoio e orientacdo sobre a metodologia
de desenvolvimento de competéncias individuais e outros processos. Essa metodologia foi
desenhada e personalizada para os programas de desenvolvimento de gestores da EG/FJP, junto
a outros atores, em 2019, e tem sido adaptada a cada novo programa, segundo as premissas e
0s objetivos deste. Considerando a recente utilizacdo dessa metodologia na EG/FJP e seu carater
inovador diante das préticas tradicionais de ensino, questiona-se como os facilitadores atuam e
podem contribuir com os objetivos do PDG/SEE. A metodologia envolve pesquisa
bibliogréfica, documental e de campo, por meio de questionarios e entrevistas com atores
estratégicos relacionados ao programa. A percepcao desses atores aponta, por um lado, para
uma boa receptividade a facilitacdo em diversos aspectos, como a maior individualizacdo do
contato com os participantes, o incentivo personalizado a dedicacdo ao processo de
desenvolvimento, a oportunizacdo de trocas entre 0s proprios participantes, entre outros. Por
outro lado, observam-se pontos de atencdo a serem mais bem trabalhados pelos facilitadores e
pela coordenacdo do programa, como a necessidade de maior dedicacdo dos facilitadores a
preparacdo para as atividades e a definicdo de estratégias para reforcar o aspecto de construcao
de redes de contato no programa. Em suma, a utilizagcdo dessa metodologia representa avanco
com relacdo a aderéncia dos participantes, ao ganho de escala da metodologia de
desenvolvimento de competéncia sem perda de personalizacdo e a mobilizacao de metodologias
vivenciais associadas a aprendizagem, mas ainda necessita de aprimoramentos para a
consecucdo plena da sua potencialidade de impacto.

Palavras-chave: gestdo publica, Escola de Governo, gestdo de pessoas, facilitadores de

aprendizagem.



ABSTRACT

This research manages a case study on the role of learning facilitators in the Leadership and
Management Skills Development Program for the Minas Gerais State Department of Education
(PDG/SEE), carried out by the Fundacao’s Escola de Governo (EG /FJP). This study is in a
broad context of promoting the professionalization of public managers in Minas Gerais and in
Brazil, in which the modernization movements of the State, with improvement of results to
citizens, struggle with the deficit in leadership and management skills of its public leaders.
Among the reasons for this, there is the lack of teaching and learning methodologies adherent
to the development of adult competences in the public sector. In order to advance on this front
of people management, EG/FJP has carried out development programs for managers and public
leaders. In them, there is the presence of a learning facilitator working in small groups of
participants, providing support and guidance on the methodology for developing individual
competences and other processes. This methodology was designed and customized for
EG/FJP's manager development programs, together with other actors, in 2019, and has been
adapted to each new program, according to its premises and objectives. Considering the recent
use of this methodology in the EG/FJP and its innovative character in the face of traditional
teaching practices, it is questioned how facilitators act and can contribute to the objectives of
the PDG/SEE. The methodology involves bibliographic, documentary and field research,
through questionnaires and interviews with strategic actors related to the program. The
perception of these actors points, on the one hand, to a good receptivity to facilitation in several
aspects, such as greater individualization of contact with participants, personalized incentives
for dedication to the development process, the opportunity for exchanges between the
participants themselves, among others. On the other hand, there are points of attention to be
better addressed by the facilitators and the coordination of the program, such as the need for
greater dedication of the facilitators to the preparation for the activities and the definition of
strategies to reinforce the aspect of building networks of program contact. In short, the use of
this methodology represents progress in terms of participants' adherence, the gain in scale of
the competence development methodology without loss of personalization and the mobilization
of experiential methodologies associated with learning, but it still needs improvements to fully
achieve its full potential for impact.

Keywords: public management, School of Government, people management, people

development, methodologies, learning facilitators.
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1 INTRODUCAO

O processo recente de reforma do Estado no Brasil vem se desenhando a partir do fim
do regime militar, em busca de enfrentar problemas hd muito existentes no pais e gerar
alternativas para os desafios do novo momento histérico (ABRUCIO, 2007). Destacadamente,
tem-se a gestdo de Fernando Henrique Cardoso, que, a partir de meados da década de 1990,
empenhou-se em instaurar uma reforma orientada pelo modelo de administracdo publica
gerencial, cujo objetivo, a médio prazo, resumia-se em “tornar mais eficiente ¢ moderna a
administracdo publica, voltando-a para o atendimento dos cidaddos” (BRESSER PEREIRA,
2015, p. 24).

Todo esse movimento de reformas administrativas exige dirigentes publicos, sem 0s
quais ndo se alcancam melhores resultados de politicas publicas, mesmo utilizando-se as
melhores ferramentas e metodologias de gestdo (LONGO, 2007). Além do mais, nos sistemas
tradicionais do servico publico, ndo se desenvolvem dirigentes pablicos na mesma propor¢édo
das demandas exigidas pelas reformas sem, tampouco, existir um estimulo ao desenvolvimento
deles (LONGO, 2007).

Nessa toada, as reformas de estado no Brasil ainda se distanciam de uma conclusdo,
sendo que novos modelos de gestdo, mais aderentes as rapidas mudancas nas demandas dos
cidadaos e as formas adequadas de atendé-las, requerem um funcionalismo publico preparado,
com perfis mais flexiveis e em carreiras que permitam um aprendizado e um desenvolvimento
continuo (MARCONI, 2004). A profissionalizacdo desses servidores insere-se, assim, como
uma importante estratégia para a melhoria das respostas fornecidas pelo setor publico diante
dessas demandas.

Para isso, sdo essenciais politicas publicas de gestdo de pessoas voltadas para o
desenvolvimento e para o aprendizado dos gestores publicos, utilizando metodologias de
aprendizagem estratégicas e inovadoras. Ao considerar, ainda, o gestor publico como lider, na
medida em que lideranca é uma capacidade desse dirigente, uma ampla variedade de fatores
influencia sua atuacdo (BERGUE, 2019), desafiando o alcance dos resultados demandados. O
aperfeicoamento da lideranca também enfrenta obstaculos expressivos, entre as quais se
destacam “as limitacdes das propostas metodologicas e de contetdo correntemente adotadas
para o desenvolvimento das competéncias relacionadas a lideranga nesse ambiente especifico”
(BERGUE, 2019, p. 30).

Diante desse carater peculiar da lideranga no setor publico, as metodologias de

desenvolvimento empregadas devem considerar a conjuntura especifica, como a limitagédo
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orcamentaria, a estabilidade funcional, a cultura organizacional, entre outros, explorando
também possibilidades multiplicadoras de desenvolvimento nas organizacGes. Reforca Bergue
(2019), ainda, que a superacdo dos desafios de desenvolvimento das liderancas publicas requer
“um profundo repensar sobre as metodologias de mapeamento e de ensino e aprendizagem
de competéncias com significado para o setor publico e cada institui¢do em particular” (p. 30,
grifo nosso). A gestdo por competéncias representa, nesse contexto, uma tecnologia de gestao
de pessoas na qual o foco passa do cargo ou da carreira para as pessoas, seus conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores e entregas, bem como para as formas de desenvolvimento dos
servidores publicos com base nas capacidades demandadas para cumprir os resultados de
interesse publico (BERGUE, 2019).

Alinhada com préticas inovadoras de gestdo, a Escola de Governo Professor Paulo
Neves de Carvalho (EG/FJP), da Fundacdo Jodo Pinheiro, tem-se empenhado em acGes e
projetos para o desenvolvimento de competéncias de lideranca e gerenciais, qualificando néo
apenas os profissionais que compdem diretamente o Estado, como também os tomadores de
deciséo e os influenciadores de politicas publicas (OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES,
2020). A frente de desenvolvimento de servidores publicos da EG/FJP, em consolidacdo desde
2019, visa a maior individualizacdo do processo de ensino aprendizagem, promovendo a
articulacdo de contetidos teoricos e experiéncias pelos participantes para enfrentar os desafios
da administracdo publica (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022).

Para apoiar a instrumentalizacdo destes objetivos, adota-se, como uma das estratégias
de acdo de desenvolvimento, a utilizacdo do facilitador de aprendizagem, um ator externo que
interfere de forma organizada em grupos de participantes, COmo um apoio para a execugdo
adequada de diversos processos dentro dos programas, instigando as trocas entre 0 grupo,
contribuindo também para o desenvolvimento de competéncias individuais de cada
gestor/lideranca, entre outras atribui¢cbes (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022). Com
iss0, a cada programa de desenvolvimento de gestores publicos promovido pela EG/FJP, tem-
se uma metodologia de facilitacdo personalizada de acordo com as premissas e com 0s objetivos
do programa, permitindo grande versatilidade para esse ator. Essa atuacdo difere, ainda, do
docente, visto que, na condugdo da facilitagdo, ndo ha obrigatoriedade de dominio de conteidos
tedricos/académicos sobre os temas discutidos, mas é exigida uma capacidade relacional,
integradora e mais individualizada.

Considerando esse contexto, questiona-se como os facilitadores de aprendizagem atuam
e podem contribuir com o0s objetivos de um programa de desenvolvimento de gestores publicos

da EG/FJP. Assim, este trabalho possui como objetivo geral analisar a atuacdo de facilitadores
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de aprendizagem no Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca e Gestdo
para gestores da Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela
EG/FJP no que se refere as possiveis contribuicfes desse ator em relacdo aos objetivos do
programa.

Para isso, tem-se como objetivos especificos: a) descrever o Programa de
Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca e Gestéo para gestores da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela EG/FJP; b) compreender e descrever
o0 papel dos facilitadores no programa de desenvolvimento analisado, o que inclui atribuicdes,
metodologia apropriada, competéncias e caracterizacdo desses profissionais; c) identificar e
analisar a percepcdo dos envolvidos no programa - coordenagdo, facilitadores e liderangas
participantes do PDG/SEE - sobre o papel dos facilitadores no que diz respeito aos objetivos
desenhados para o programa analisado, discutindo os beneficios e 0s comportamentos
adequados; d) identificar e analisar a percep¢do dos envolvidos no programa sobre os desafios
e as desvantagens relacionados a utilizacdo do papel dos facilitadores, tendo em vista 0s
objetivos desenhados para o programa analisado; e) identificar e discutir a percepcdo dos
envolvidos no programa sobre outros aspectos relevantes do papel dos facilitadores no
programa de desenvolvimento.

O programa de desenvolvimento selecionado para analise foi o Programa de
Desenvolvimento de Competéncias de lideranca e gestdo para gestores da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE), cujo periodo de realizacao foi de setembro de 2021
a julho de 2022. O objetivo geral desse programa relaciona-se ao desenvolvimento de 130
gestores da SEE, tanto da area central quanto das regionais do Estado, envolvendo contetidos
de lideranga e gestdo de pessoas.

Este trabalho contém oito capitulos, sendo eles: Introducdo; Importancia da
profissionalizacdo da gestdo publica; Desenvolvimento de pessoas: conceitos, importancia e
estratégias; Metodologia; Programa de Desenvolvimento de gestores - Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE); Facilitadores do PDG/SEE; Aspectos relevantes
adicionais; Consideracdes finais. Os capitulos “Importancia da profissionalizagdo da gestdo
publica” e “Desenvolvimento de pessoas: conceitos, importancia e estratégias” consistem em
uma revisao bibliografica sobre os temas de “Reformas de gestao publica e profissionalizagao”
e “A nocao de competéncia como base do desenvolvimento de pessoas”, “A andragogia como
pilar dos programas de desenvolvimento”, “Liderangas publicas como publico-alvo dos
programas de desenvolvimento”, “A¢des de desenvolvimento”, respectivamente. Os capitulos

de “Programa de Desenvolvimento de gestores - Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
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Gerais (PDG/SEE)”, “Facilitadores do PDG/SEE” e “Aspectos relevantes adicionais”
consistem na discusséo e na andlise dos dados coletados pela pesquisa.
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2 REFORMAS DA GESTAO PUBLICA: A IMPORTANCIA DA
PROFISSIONALIZACAO

Neste capitulo, é realizado um levantamento bibliografico sobre as reformas da gestdo
publica ocorridas no Brasil e sobre a inser¢do do tema da profissionalizacdo da gestao publica
nessa seara. Com esse panorama, busca-se descrever, ainda, a relevancia assumida pela
profissionalizacdo dos gestores publicos para a efetividade dessas mesmas reformas e, por
conseguinte, para o0 melhor funcionamento das instituigdes.

As reformas de gestao publica sdo consideradas um “conjunto de mudangas deliberadas
nas estruturas e processos das organizac@es do setor publico com o objetivo de fazer com que
elas funcionem (em algum sentido) melhor” (POLLITT; BOUCKAERT, 2017, p. 2, apud
CAVALCANTE, SILVA, 2020, p. 24). E no fim do regime militar que se inicia o processo
recente de reforma no Brasil, por meio da qual era necessario enfrentar problemas ha muito
existentes no pais e gerar alternativas para os desafios do novo momento histérico (ABRUCIO,
2007).

Na década de 1980, verificaram-se importantes modificacdes no desenho estatal
brasileiro, especialmente no ambito de financas publicas, no contexto do governo Sarney
(ABRUCIO, 2007). Em seguida, a Constituicdo Federal de 1988 consagrou-se como um marco
de alteracbes mais profundas no Estado brasileiro, entre as quais Abrucio (2007) destaca a
democratizacdo, a descentralizacdo e, em especial, a profissionalizacdo da burocracia. Entre as
medidas para esse ultimo aspecto, o Executivo federal criou a Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap), em 1986, visando a uma alta burocracia capacitada, além da
definicdo do principio da selecdo meritocratica e universal, instituido pelo concurso pablico
(ABRUCIO, 2007).

Os avancos em cada uma dessas alteragdes promovidas pela CF/1988 foram limitados
por desafios diversos, e os resultados nem sempre foram os esperados. Ainda que as medidas
de profissionalizacdo do servi¢o publico apresentaram qualidades reconhecidas, elas foram
acompanhadas por diversos trechos da legislagdo que aumentaram o corporativismo estatal,
criaram isonomias ficticias, afastaram a burocracia da populagdo (ABRUCIO, 2007),
instituiram uma estabilidade rigida e universal, além de terem consolidado privilégios, a
exemplo da previdéncia publica (BRESSER PEREIRA, 2015).

Mais adiante, a gestdo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003) empenhou-se em
promover uma reforma orientada pela administragdo publica gerencial, visando responder a
crise da década de 1980 e ao processo de globalizacio (BRESSER PEREIRA, 2015). E no seu
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governo que ocorre uma aproximagdo a nova gestdo publica, com a criacdo e a tentativa de
implementacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995
(CAVALCANTE, SILVA, 2020). No que tange a profissionalizacdo dos servidores publicos,
essa gestdo buscou promover o fortalecimento das carreiras de Estado, realizar concursos
publicos e revitalizar a capacitacao feita pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap),
com atuacdo em prol de uma burocracia estratégica, mas sofreu com o enfragquecimento da
agenda de gestdo publica no mandato seguinte (ABRUCIO, 2007).

Em sequéncia, destaca-se, ainda, o reforco direcionado a algumas carreiras no governo
Lula, dando continuidade a a¢des de modernizacdo anteriores (ABRUCIO, 2007). Essa gestéo
destacou-se também na promocao do Programa Nacional de Apoio a Modernizacao da Gestao
e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (Pnage), que possui como objetivo
“modernizar a administracdo publica das instancias subnacionais, particularmente no nivel
estadual” (ABRUCIO, 2007, p. 78). O governo Dilma, por sua vez, ampliou as oportunidades
para 0 aumento do nimero de novos servidores civis, bem como do seu salario (GOMES;
LISBOA, 2021).

Mais recentemente, tem-se como marco entre as reformas administrativas do pais a
“Proposta de Emenda a Constitui¢ao — PEC 32/2020, apresentada em setembro de 2020 pela
equipe econdmica do governo Bolsonaro e encaminhada para tramitagdo no Congresso”
(SECCHI et al, 2021, p. 3). Segundo Secchi et al (2021), na perspectiva quantitativa, 0S
formuladores dessa proposta se concentraram na regulacao do funcionalismo publico e do ciclo
de gestdo de pessoas nesse contexto, com potencial significativo de impacto sobre a
profissionalizacdo do corpo de servidores publicos brasileiro.

Para ilustrar, entre as propostas trazidas por essa PEC, tem-se a restricdo da estabilidade
no servico publico as carreiras tipicas de Estado, sendo estas definidas por uma lei
complementar futura (MACHADO, 2020). Os servidores das demais carreiras serdo
contratados por tempo determinado ou indeterminado (MACHADO, 2020). As formas de
ingresso continuam sendo 0s concursos para as carreiras tipicas de Estado e serdo realizadas
selecdes simplificadas para as contratagdes por tempo determinado. Entre muitos outros pontos,
a PEC tambeém propde a vedagdo de uma série de beneficios e vantagens que ainda estdo
vigentes em alguns entes federativos (MACHADO, 2020).

Os autores dessa PEC defendem, na exposi¢éo de motivos, o objetivo de trazer agilidade
e eficiéncia aos servigos publicos, promovendo uma transformacdo do Estado (MACHADO,
2020). Por outro lado, Sousa, Campos e Carneiro (2022), em uma analise dos artigos cientificos

que abordam essa PEC, identificaram uma grande maioria de autores criticos ao projeto. Entre
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0S pontos negativos citados, 0 maior destaque dado por esse grupo ¢é ao “fato de a PEC propiciar
o incremento de perseguigdes politicas ao propor a retirada da estabilidade” (SOUSA;
CAMPOS; CARNEIRO, 2022). Atualmente, a PEC n° 32/2020 esta pronta para entrar na pauta
de votacGes no Plenario, ja tendo sido aprovada com alteracdes na Comissao de Constituicdo e
Justica e de Cidadania, bem como aprovada com alteragcOes pela Comisséo Especial de Reforma
Administrativa (CAMARA DOS DEPUTADOS, [s.d.]).

Ao longo da histéria, muito se modificou no cenario nacional e subnacional, inclusive
em termos de reformas de Estado no pais, mas elas tém em comum “a motivacao explicita de
melhorar a governabilidade e a capacidade das organizacdes publicas, buscando ampliar a
racionalidade e a efetividade dessas organizagdes” (SECCHI et al, 2021, p. 3), sendo chamadas
de diferentes termos ao longo dessa trajetoria (FADUL; SILVA, 2008 apud SECCHI et al,
2021). Ademais, ndo sendo as reformas entendidas como um fim em si mesmas, mas como um
meio para alcancar diferentes fins (POLLITT; BOUCKAERT, 2004 apud SECCHlI et al, 2021),
elas séo reconfiguradas ao passo que as demandas e as realidades sociais se complexificam e
se alteram, sendo necessarias frequentes adaptac6es do Estado as novas formas de sociedade.

Indo ao encontro destes autores, Abrucio (2007) prop@e alguns eixos de renovacdo da
agenda reformista que considera serem questdes centrais para a modernizagdo do Estado
brasileiro, entre os quais esta a profissionalizacdo da burocracia. Neste eixo, o autor elenca
cinco questdes elementares que promovem a modernizagcdo administrativa, sendo que uma
delas se refere “ao aumento do investimento em capacitagdo dos servidores publicos”
(ABRUCIO, 2007, p. 81).

Abrucio (2005) indica, ainda, que pouca atencdo foi atribuida ao elemento humano e a
gestdo de pessoas ao longo dos processos de reforma do Estado na América Latina nas ultimas
décadas. No caso do Brasil, isso se agrava ainda mais na perspectiva dos estados, sendo a area
de recursos humanos considerada o maior problema que estes enfrentam, comprometendo,
assim, a modernizacdo da administracdo publica (ABRUCIO, 2005). Ainda que esta pesquisa
possua uma lacuna temporal de 17 anos, ela serve para ilustrar a dimensdo do que ja foi
mapeado em termos de desafio da gestdo de pessoas em algum momento no pais e o potencial
lastro que tal defasagem pode ter desencadeado na administragdo publica brasileira.

A partir da radiografia das maquinas publicas estaduais brasileiras, encomendada para
0 Programa Nacional de Apoio a Modernizacao da Gestéo e do Planejamento dos Estados e do
Distrito Federal (Pnage), Abrucio (2005) mapeou diversos desafios relevantes para 0s governos
estaduais, entre 0s quais se destacou a area de recursos humanos. Esse aspecto abrange uma

série de elementos, e entre eles se encontra a capacitagdo dos servidores, sobre a qual “as
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informacdes revelam a falta de um quadro capacitado o suficiente para suas fungdes”, entre
outros problemas (ABRUCIO, 2005, p. 411).

Nesse cenario, a formulacdo e a implementacdo de politicas publicas, bem como o
préprio processo de reformas administrativas sdo comprometidos, visto que o aspecto humano
é fundamental para o sucesso da gestdo (ABRUCIO, 2005). Gaetani (1998) reforca, ainda, a
importancia da capacitagéo de recursos humanos como requisito essencial para a modernizacéo
do Estado com a reformulacdo dos arranjos institucionais, mas alerta que essa consciéncia nao
se disseminou entre as elites do pais, sejam elas inseridas ou ndo no espaco estatal,
comprometendo, entéo, o avanco significativo nesse aspecto.

Tem-se também o papel do dirigente publico, ator fundamental para o alcance de
resultados das politicas publicas e que também demanda preparacédo de qualidade. Esse ator se
caracteriza por ocupar uma esfera gerencial, sujeita ao mandato politico, mas detentor de um
ambito proprio de decisdo, desempenhada conforme padrfes definidos em contratos
(LAEGREID, 2000 apud LONGO, 2007), considerando também o principio de
responsabilidade por resultados (LONGO, 2007). Adicionalmente, esse ator “remete a uma
posicao de maior destaque a funcdo da lideranca e as competéncias necessarias para 0 exercicio
dessas posi¢oes em todos os espagos da organizagdao” (MELLO et al., 2016 apud BERGUE,
2019, p. 26).

Assim, a geréncia ou a direcdo publica estad intrincada a qualidade de respostas do
Estado aos problemas contemporaneos, nao se resumindo a oferecer um repertorio tecnocratico
de solugdes (LONGO, 2007). Ao contrario disso, “inscreve-se na complexa situacdo em que 0s
governos e as organizacdes publicas tentam concretizar uma lideranca social capaz de enfrentar
a mudanga de adaptagdo” (HEIFETZ, 1997 apud LONGO, 2007, p.195).

A comunidade de pesquisa académica reforca também a relevancia de uma boa
lideranca no setor publico para o alcance de melhor desempenho organizacional, eficiéncia e
produtividade (ORAZI, TURRINI E VALOTTI, 2013; VAN WART, 2013; FERNANDEZ,
CHO E PERRY,2010; PARK E RAINEY, 2008 apud OLIVEIRA, BERNARDI,
RODRIGUES, 2020), respaldando o investimento e dedicacdo de diversos paises na formagéo
de um sistema de altos dirigentes publicos (OLIVEIRA, BERNARDI, RODRIGUES, 2020).

Por outro lado, Longo (2007, p. 168) alerta:

O problema é que os sistemas tradicionais do servico pablico ou servigo civil carecem,
em geral, da capacidade de produzir dirigentes na proporc¢éo exigida pelas reformas.
Também nao dispdem de mecanismos aptos para estimular devidamente a pratica
gerencial. Por isso, a profissionalizacdo dos dirigentes se tornou uma prioridade para
os reformadores (Murray, 2000, p. 180) e obrigou a concentracdo de politicas
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especificas de gestdo dos recursos humanos na faixa superior dos sistemas do servigo
publico ou servico civil (Losada, 1999).

Esse cenario denota a necessidade de mobilizar a politica de gestdo de pessoas a favor
da capacitacdo e do desenvolvimento desses publicos, visto que isso ndo ocorre organicamente
nas instituicoes publicas (LONGO, 2007). Tal processo demanda esforgo consideravel, porém

a literatura sustenta as suas vantagens, que sdo discutidas na proxima segao.
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3 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: CONCEITOS, IMPORTANCIA E
ESTRATEGIAS

Neste capitulo, é tratada a discussdo bibliografica a respeito do tema geral de
desenvolvimento de pessoas, com detalhamento sobre conceitos bésicos, bases tedricas,
conformagdo de publico-alvo, estratégias metodologicas, entre outros topicos relacionados aos
programas de desenvolvimento de gestores publicos da EG/FJP e aos seus facilitadores de

aprendizagem.

3.1 A nocgéo de competéncia como base do desenvolvimento de pessoas

As organizac0es vivenciam crescentes graus de pressdo para maiores investimentos no
desenvolvimento das pessoas, tanto pelo meio externo quanto pelas pessoas que estao inseridas
nas suas relagcdes de trabalho (DUTRA, 2008). Em paralelo, pode-se observar o mesmo na
perspectiva das instituicdes publicas, cujos desafios a serem enfrentados se complexificam
recorrentemente, demandando maior preparacdo do seu corpo de servidores.

Nesse sentido, Dutra (2008, p.101) define desenvolvimento de pessoas como a
“capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
responsabilidade”. Com esse entendimento articulado aos niveis de complexidade, o autor
indica alguns desdobramentos relevantes:

o Mensuragdo do desenvolvimento - ao mensurarmos 0s niveis de complexidade,
podemos medir o nivel de desenvolvimento de uma pessoa;

o Perenidade e comparabilidade dos padrfes - como o0 objeto da mensuragdo ndo é o
trabalho da pessoa, mas a complexidade de seu trabalho, temos um padrao estavel
no tempo. Além disso, hd condi¢cBes de comparagdo entre diferentes tipos de
trabalhos em diferentes contextos;

o Desenvolvimento como patrimonio da pessoa - sabemos hoje que, quando a pessoa
aprende a atuar em determinado nivel de complexidade, ela ndo regride para niveis
menores. Ao contrario, quando tem que trabalhar em niveis de menor complexidade,
a pessoa sente-se frustrada e ndo desafiada (STAMP, 1993). O desenvolvimento da

pessoa é um patrimoénio que a pessoa levara consigo para onde for (DUTRA, 2008,
p.102).

A partir dessas observacdes, 0 autor contribui com uma estratégia de analise dos efeitos
praticos do desenvolvimento de pessoas, relacionando-a com os graus de complexidade das
responsabilidades assumidas a medida da evolucdo, utilizando como pardmetro os graus
anteriores ao processo de desenvolvimento. 1sso se sustenta, ainda, de acordo com o estudioso,
visto que essa evolucdo € intrinseca ao individuo, que a acompanhara independentemente do

local ou da situacéo.
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Outrossim, Dutra (2008) insere 0s conceitos de competéncia e carreira para direcionar
e dar foco ao desenvolvimento. Mais especificamente no que tange a competéncia, diversos
autores contemplam essa defini¢do, sobre a qual se demanda um bom entendimento para a
articulacdo com o desenvolvimento de pessoas.

A competéncia pode ser vista como a capacidade de entrega de uma pessoa, isto é, a
capacidade de uma pessoa mobilizar suas aptiddes em prol de entregas e adi¢éo de valor a uma
organizacdo, a ela propria ou ao meio em que vive (DUTRA, 2008). A partir dessa perspectiva,
definindo a entrega esperada de uma pessoa, da-se foco ao desenvolvimento, e, estabelecendo
diferentes niveis de complexidade dessa entrega, pode-se dizer que € construida uma escala
para mensurar e orientar o desenvolvimento (DUTRA, 2008).

Tal abordagem do conceito de competéncia contrasta, em certa medida, com 0s
precursores no debate acerca das competéncias. McClelland (1973 apud SILVA; MELLO,
2011) e Boyatzis (1982 apud SILVA; MELLO, 2011) definem competéncias como inputs,
sendo estes correspondentes as qualidades necessarias ao exercicio de um cargo, compondo o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Nesta leitura, da-se foco ao que se
espera de um cargo em termos dos conhecimentos, habilidades e atitudes, e ndo
necessariamente a agregacao de valor a organizacdo, sendo, assim, um enfoque pouco
instrumental (DUTRA, 2008 apud SILVA; MELLO, 2011).

Ao encontro de Dutra (2008), Silva e Mello (2011, p.168-169) diferenciam as
habilidades e os conhecimentos mostrados no posto de trabalho, bem como os resultados
exigidos de uma pessoa que esta nesse posto:

A qualificacdo, por sua vez, se projeta no desempenho do posto, em saber cumprir as
normas de conhecimento e habilidade, enquanto que a competéncia se projeta no
resultado que deve cumprir a pessoa ligada ao posto, tais como conhecimentos e
habilidades que assegurem um produto desejado. Enquanto a qualificagdo se

circunscreve ao posto, a competéncia se centra na pessoa, que pode chegar a ocupar
um ou mais postos de trabalho, o que subjaz no conceito de multifuncéo.

Essa concepcdo reforca ainda a posicdo de Dutra (2008) de que a competéncia
acompanha a pessoa onde quer que ela va, superando os limites de postos de trabalho. Ainda,
Bergue (2019, p. 46) indica uma perspectiva importante para a gestdo de pessoas por
competéncias, que consiste no reconhecimento das pessoas como “detentoras de competéncias
passiveis de serem mobilizadas para a producdo de valor publico”.

Silva e Mello (2011) expdem a emergéncia dessa discussdo na medida em que a

modernidade vem exigindo um novo perfil de gestor estratégico de pessoas, com a qualificacéo
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sendo insuficiente para o enfrentamento dos novos desafios, de modo que a competéncia parece

estar assumindo maior importancia. Nesse sentido, as autoras citam a abordagem que

apresenta a competéncia como conjunto de saberes, motivacOes, capacidades e
atitudes que se manifestam em desempenhos adequados e se alteram a medida que
variam 0s contextos situacionais, mais frequentes no cenario mundial contemporaneo
(SILVA; MELLO, 2011, p. 174).

A partir dessa concepcao, as competéncias também acompanham as pessoas onde quer
que elas estejam atuando, favorecendo entregas de valor ao seu meio e permitindo solucdes
diversas para cada contexto desafiador. Sendo, entdo, a pessoa competente aquela capaz de lidar
com situacBes complexas, independentemente de suas posi¢des diferenciadas, por meio de
solucdes diversificadas, pode-se inferir que o que indica a sua competéncia ndo é o cargo
ocupado, mas o nivel de complexidade ao qual consegue responder, conforme Dutra (2008).

Nesse sentido, Bergue (2019) explica que a gestdo de pessoas sob a perspectiva da
competéncia gera um vinculo com o senso de mérito, ao passo que o foco da atencao passa do
cargo ou da carreira, com as suas atribuigdes e os seus processos formais de gestdo, “para as
pessoas, suas competéncias e correspondentes mobilizacbes, e as estratégias de
desenvolvimento dos servidores orientadas pelas capacidades necessarias a realizacdo das
entregas de interesse publico” (BERGUE, 2019, p. 45). Nota-Se, destarte, uma consonancia com
a definicdo de Dutra (2008).

A gestdo por competéncias constitui, entdo, “uma tecnologia de gestdo de pessoas em
processo de transposi¢do para o contexto do servico publico nas multiplas esferas de governo,
em distintos niveis de intensidade” (BERGUE, 2019, p.45), implicando, assim, diversos
processos de gestdo de pessoas, como desempenho, capacitacdo e lotacdo de pessoas
(BERGUE, 2019). Ainda que o foco deste trabalho seja o desenvolvimento de gestores
publicos, é importante ressaltar a importancia da articulacdo dos subsistemas de gestdo de
pessoas com foco em competéncias para o alcance de resultados expressivos por parte desta.

Convergindo as defini¢cdes trabalhadas, vale entender a definicdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), sabendo suas implicacdes e como o seu desenvolvimento pode
agregar valor a organizacdo. O conhecimento consiste no saber construido e acumulado, por
meio de pesquisa, leitura, experiéncia, entre outros; a habilidade é saber fazer, isto é, a
capacidade de transformar o conhecimento em acéo; e a atitude associa-se ao impulso para a
acdo, relacionada a postura do individuo frente ao seu trabalho e aos colegas (BERGUE, 2019).

Esses componentes séo interdependentes e intimamente correlacionados (BERGUE,
2019). Dessa forma, a manifestacdo da competéncia, articulando todos seus componentes,

“requer e depende de diferentes formas de aquisi¢ao, tanto quanto de atributos pessoais e
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sociais, impondo-se estratégias distintas para o seu constante desenvolvimento” (BERGUE,
2019, p. 48). Por outro lado, o desenvolvimento dessas competéncias possui relevancia a partir
da transformacao que efetivamente promove, ou seja, tem-se valor pablico gerado pelo fluxo
de competéncias, quando mobilizadas para o alcance dos propoésitos institucionais, e ndo pelo
seu estoque (BERGUE, 2019).

Bergue (2019) acrescenta que todos os individuos possuem um conjunto particular de
competéncias a serem mobilizadas, na medida em que as pessoas desenvolvem e perdem
competéncias ao longo da vida pessoal e profissional. Sendo assim, tais competéncias estao
disponiveis a administracdo, cabendo a lideranca a responsabilidade de conhecer a sua equipe,
com seus conhecimentos, habilidades e atitudes, visando articular esse conjunto em prol da
agregacao de valor para a organizacao e para a sociedade em geral (BERGUE, 2019).

A gestdo de pessoas por competéncias constitui-se, assim, como uma tecnologia
gerencial com potencial de aprimorar as entregas realizadas pelo servico publico, e, para isso,
é essencial a participacdo de gestores na sua adogéo, com grande destaque ao papel de lideranga
nesse processo, capaz de promover a apropriacdo que “implique a transformagao substantiva
da forma de pensar e de agir das pessoas nas organizagdes” (BERGUE, 2019, p.52). Com isso,
as competéncias sdo capazes de agregar valor econdmico e social aos individuos e as
organizacfes, uma vez que podem favorecer o alcance de objetivos organizacionais e
expressam um reconhecimento social sobre determinada pessoa (BRANDAO; GUIMARAES,
2001; ZARIFIAN, 1999 apud PIRES et al, 2005).

Para isso, as competéncias sao reveladas e articuladas a partir da acdo das pessoas frente
as situacdes profissionais com as quais lidam rotineiramente (ZARIFIAN, 1999 apud PIRES
et. al., 2005). Nesse contexto, quando alinhadas, elas podem indicar uma conexao entre as
condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990 apud PIRES
et al, 2005).

A titulo de ilustracdo de formas de manejo do conceito de competéncias, tem-se um
trabalho realizado pela Enap de proposicdo de competéncias transversais para a administragdo
publica federal, isto ¢, um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis
ao exercicio da fungdo publica, que contribuem para a efetividade dos progressos de trabalho
em diferentes contextos organizacionais” (ENAP, 2021, p. 17). Nesse trabalho, foram elencadas
as competéncias transversais “resolu¢do de problemas com base em dados”, “foco nos
resultados para os cidaddos”, “mentalidade digital”, “comunicacdo”, “trabalho em equipe”,

“orientacdo por valores éticos”, “visdo sistémica” (ENAP, 2021).
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Tais competéncias devem ser utilizadas como diretrizes para 0s processos de
desenvolvimento de pessoas e de mobilizagdo de capacidades nos 6rgdos dessa esfera de
governo (ENAP, 2021). Adicionalmente, devem ser referéncia para averiguar o desempenho
em processos de avaliacdo de servidores (ENAP, 2021).

A nogdo de competéncias conjugada com as suas formas de gestdo tem norteado 0s
programas de desenvolvimento da EG/FJP, que visam trazer, nos seus escopos, uma abordagem
mais prética e vivencial, atendendo, ainda, aos principios da andragogia, discutida em seguida.
Dessa forma, os programas de desenvolvimento exploram essa relacéo proxima existente entre
a prética profissional e a expressdo das competéncias (ZARIFIAN, 1999 apud PIRES et al,
2005), aproximando conceitos tedricos sobre o tema, muitas vezes abstratos, & realidade

concreta desses gestores.

3.2 A andragogia como pilar do desenvolvimento de pessoas

Um conceito importante para o processo de desenvolvimento € o de aprendizagem.
Segundo Fleury (2001, p.96),

A aprendizagem pode ser pensada como um processo de mudancga, provocado por
estimulos diversos, mediado por emog¢des e que pode se manifestar ou ndo em
modifica¢fes no comportamento de uma pessoa.

Tal processo relaciona-se ao desenvolvimento, visto que seu conceito de “capacidade
para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de responsabilidade”
(DUTRA, 2008, p.101) abrange a perspectiva de mudanca do individuo frente ao ambiente com
que interage e cujos desafios enfrenta. A aprendizagem é elementar para que isso seja possivel.

A discussdo do conceito é diversa, com alguns tedricos do campo defendendo a
aprendizagem “como um processo através do qual o comportamento € mudado, moldado ou
controlado” (KNOWLES; HOLTON III; SWANSON, 2009, p. 26). Por outro lado, alguns
definem “a aprendizagem em termos de crescimento, desenvolvimento de competéncias e
alcance do potencial” (KNOWLES; HOLTON Ill; SWANSON, 2009, p. 26). Essas
perspectivas possuem em comum a capacidade de agregar novos repertérios pelos individuos,
seja de carater pessoal, profissional, académico, entre outros.

Avancando na discussdo, destaca-se a abordagem centrada na pessoa, consolidada por
Carl Rogers. Segundo ele, a abordagem pode ser resumida quando

Os individuos possuem dentro de si vastos recursos para a auto-compreensdo e para
modificacdo de seus autoconceitos, de suas atitudes e de seu comportamento
autdnomo. Esses recursos podem ser ativados se houver um clima, passivel de
definigdo, de atitudes psicoldgicas facilitadoras (ROGERS, 1987, p. 45).
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O autor elenca trés condicOGes essenciais para se criar um clima facilitador de
crescimento, considerado parte do desenvolvimento neste trabalho. Rogers (1987) exemplifica
essas condicOes por meio da relacéo terapeuta-paciente, mas também afirma ser aplicavel a
relacBes de pais-filhos, lider-grupo, administrador-equipe, demonstrando a versatilidade da
teoria e o potencial de aplicagdo em diferentes contextos.

A primeira condic¢do pode ser chamada de autenticidade, sinceridade ou congruéncia,
por meio da qual os envolvidos na relagédo sdo transparentes nas suas atitudes e buscam sempre
remover barreiras profissionais ou pessoais, de modo a exprimir gquem realmente sao,
permitindo uma correspondéncia genuina (ROGERS, 1987). O segundo elemento importante
para o clima estimulador de mudanca é a aceitacdo, o interesse ou a consideracdo, isto é, had o
acolhimento incondicional do que quer que esteja sendo sentido ou vivenciado pelos envolvidos
em uma relacéo, existindo um ambiente suscetivel para o compartilhamento desses sentimentos,
seja de qual teor eles forem (ROGERS, 1987). Por fim, tem-se a compreensao empatica como
aspecto facilitador da relagdo, sendo esta a capacidade de captar sentimentos e significados
pessoais vivenciados pelo interlocutor e de comunicar esta percepc¢do para ele, necessitando
uma escuta ativa e sensivel (ROGERS, 1987).

Cultivada uma relacdo com esses elementos, percebe-se uma tendéncia de que as
pessoas se tornem propiciadoras mais eficientes do seu préprio crescimento (ROGERS, 1987).
O autor defende que existe nos seres humanos, bem como em todos 0s organismos Vvivos, uma
“tendéncia natural a um desenvolvimento mais completo e mais complexo” (ROGERS, 1987,
p.47), que pode ser chamada de “tendéncia realizadora”, sendo esta potencializada pelos
aspectos elencados anteriormente.

A aprendizagem, conjugada com a abordagem centrada na pessoa, relacionada a nocao
de competéncia, oferece concep¢des complementares ao desenvolvimento de pessoas,
agregando o processo de mudanca individual (FLEURY, 2001), bem como alguns meios de
propiciar essa evolucdo de forma mais eficiente (ROGERS, 1987). Adicionalmente, destaca-se
a especificidade do desenvolvimento e da aprendizagem de adultos, trazida pelo conceito de
andragogia.

Esse termo diz respeito a uma teoria de aprendizagem de adultos, cujas correntes de
investigacdo podem ser classificadas em uma vertente cientifica e outra em uma perspectiva
artistica ou intuitiva/reflexiva (KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009). A corrente
cientifica, proposta por Edward L. Thorndike em 1928, busca entender a habilidade de
aprendizagem de adultos, por meio de investigacao rigorosa e geralmente experimental, sendo
seguida por outros autores posteriormente (KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009).
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A corrente artistica ou intuitiva/reflexiva preocupa-se com a maneira como o0s adultos
aprendem e possui um vies metodolégico menos rigoroso, utilizando a intui¢do e a anélise da
experiéncia para investigar seu objeto (KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009), sendo
esta uma limitacdo da corrente. O autor precursor dessa corrente, Eduard C. Lindeman, descreve

a teoria:

A educacdo de adultos é uma tentativa de descobrir um novo método e criar um novo
incentivo para a aprendizagem; suas implicacdes sdo qualitativas, ndo quantitativas.
Os aprendizes adultos sdo exatamente aqueles cujas ambicgdes intelectuais sdo menos
propensas a serem estimuladas pelas exigéncias rigidas e inflexiveis das institui¢des
autoritarias e convencionais da aprendizagem (LINDEMAN, 1926, pp. 27-28 apud
KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009, p. 45).

Nota-se, entdo, a constatacdo da limitacdo dos meios tradicionais de aprendizado para
promover a aprendizagem do puablico de adultos, inferindo, assim, a necessidade de novas
formas e metodologias para isso.

Lindeman (1926 apud KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009) contribui, ainda,
com algumas suposicdes basicas sobre adultos aprendizes que, segundo Knowles, Holton 111 e
Swanson (2009, p.46), foram atestadas por pesquisas posteriores e consistem nos fundamentos

da teoria de aprendizagem de adultos:

1. Os adultos sdo motivados a aprender conforme vivenciam necessidades e interesses
que a aprendizagem satisfara; portanto, esses sdo 0s pontos de partida adequados para
organizar as atividades de aprendizagem dos adultos.

2. A orientacdo da aprendizagem dos adultos é centrada na vida; portanto, as unidades
adequadas para organizar a aprendizagem de adultos sdo situa¢bes da vida, ndo
assuntos.

3. A experiéncia é o recurso mais rico para a aprendizagem dos adultos; portanto, a
metodologia central da educacdo de adultos é a analise de experiéncias.

4. Os adultos tém uma forte necessidade de se autodirigir; portanto, o papel do
professor é se envolver em um processo de questionamento matuo com eles, em vez
de transmitir seu conhecimento a eles e, a seguir, avaliar seu grau de conformidade
com o que foi transmitido.

5. As diferencas individuais entre as pessoas aumentam com a idade; portanto, a
educacdo de adultos deve prever as diferencas de estilo, tempo, lugar e ritmo de
aprendizagem.

Tais fundamentos podem ser analisados, por conseguinte, na perspectiva da gestao de
pessoas por competéncias no setor pablico, com foco no desenvolvimento. A capacidade de
assumir responsabilidades e atribuicbes em niveis de complexidade crescentes, mobilizando
seus conhecimentos, habilidades e atitudes para responder aos desafios surgidos e agregar valor
ao meio em que se insere (DUTRA, 2008) esta diretamente relacionada as suas experiéncias
praticas, seja no trabalho, na vida pessoal ou na vida académica. Com os fundamentos de
Lindeman (1926 apud KNOWLES; HOLTON III; SWANSON, 2009), essas experiéncias



29

passam a ser vistas como fonte de aprendizado e desenvolvimento, e ndo apenas como situagdoes
a serem respondidas e enfrentadas.
David Kolb (1984 apud PIMENTEL, 2007, p.159) complementa essa perspectiva com

sua teoria de aprendizagem experiencial, por meio da qual ele

atribui grande valor aos conhecimentos de carater experiencial, cuja utilidade para
engendrar desenvolvimento sO existe na medida em que podem ser confrontados,
comparados, ampliados, revisados, enfim, refletidos junto a conhecimentos de carater
tedrico.

Assim, ele propde conjugar os conhecimentos formais com 0s conhecimentos praticos,
de forma que o enfrentamento e a solucao de problemas possuam repertdrio diverso. Para essa
teoria, a experiéncia precisa ser processada para se tornar aprendizado, e o individuo aprende
motivado pelos seus proprios propositos (PIMENTEL, 2007), envolvendo o plano cognitivo,
como também os sentimentos, as emogdes e as intuicdes (ALARCAO, 2002 apud PIMENTEL,
2007).

Nota-se, assim, a proximidade dessas teorias e a importancia que elas atribuem para o
protagonismo do individuo no seu préprio processo de desenvolvimento e para o papel da
reflexdo ativa e consciente sobre as vivéncias. Esses aspectos séo observados nos programas de
desenvolvimento de gestores publicos da EG/FJP, mas é necessario, ainda, compreender o
contexto especifico em que esses gestores e liderancas se inserem, cujos desafios sdo

elementares para entender o seu processo de aprendizagem.

3.3 Liderancas publicas como publico-alvo dos programas de desenvolvimento

Os esforcos de desenvolvimento de competéncias dos servidores pablicos ndo se esgotam,
considerando como prioridade o aprimoramento das respostas do Estado as demandas da
sociedade cada vez mais exigente. Amaral (2014, p.560) explica: “O ambiente, marcado, ao
mesmo tempo, pela riqueza da diversidade e por grandes desigualdades, imp&e-nos constante
andlise de necessidades futuras de competéncias na administracdo publica para a realidade
nacional”.

A qualidade de tais respostas, por sua vez, estd muitas vezes associada ao debate de
geréncia publica, ou direcdo publica (LONGO, 2007), cuja definicdo pode ser resgatada:

A direcdo publica, tal como temos tentado descrever, ndo oferece um repertério
tecnocratico de solugdes para os problemas sociais. Pelo contrario, inscreve-se na
complexa situacdo em que 0s governos e as organizacdes publicas tentam concretizar
uma lideranga social capaz de enfrentar a mudanca de adaptacdo (HEIFETZ, 1997
apud LONGO, 2007, p.195)
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Os dirigentes publicos resumem-se, ainda, como um estrato de agentes publicos,
efetivos e comissionados, cuja atuacéo é relevante e envolve contribuir para se fazer pensar e
mitigar a dicotomia entre politica e técnica, refletida na polarizacdo entre o politico e o
burocrata (DE BONIS; PACHECO, 2010 apud BERGUE, 2019). Mello et al. (2016 apud
BERGUE, 2019) adicionam também que ha um destaque a lideranca nessa posi¢do, bem como
as competéncias necessarias para o seu exercicio em cada espacgo da organizacao. Diante dessas
caracteristicas, observa-se congruéncia entre a demanda por dirigentes publicos preparados e 0
processo de desenvolvimento de competéncias, cujos conceitos discutidos vdo ao encontro do
que se espera desse ator.

Bergue (2019) considera, adicionalmente, que a lideranca é uma capacidade que esse
dirigente detém, podendo considerar, ainda, o gestor publico como um lider. A lideranca no
setor publico possui um amplo espectro de fatores que incidem na sua atuacdo em niveis de

intensidade diversos, podendo citar:

(...) o0 esgotamento do padrédo hierarquico e autoritario de exercicio dos encargos de
chefia (com acentuado foco em atitudes de comando e de controle); o desejo das
pessoas de participar dos processos deliberativos no ambiente de trabalho; o aumento
da complexidade das relagdes sociais no contexto das organizaces; a elevagdo do
nivel de informacéo, de conhecimento e de consciéncia, e da consequente postura mais
critica das pessoas; a maior interface entre as dimensdes profissional e pessoal da vida
dos servidores; o aumento da qualificacdo técnica e profissional das pessoas; a
insercdo da tecnologia e as transformacdes nos processos de trabalho;(...) (BERGUE,
2019, p.29)

Essa conjuntura demanda um alto nivel de profissionalizacdo desses dirigentes publicos
e, com as mudancas de conjuntura social, politica, econdbmica etc. cada vez mais frequentes,
exige também um desenvolvimento de competéncias continuo.

Além disso, esse mesmo autor reforca que ndo € trivial aplicar, de forma literal, as
tecnologias e 0s conceitos do campo da gestdo privada na gestdo publica, considerando sua
ampla diversidade, em especial, na dimensdo ética, cujos propositos sdo em grande medida
simbadlicos. Por outro lado, é desejavel aproveitar os referenciais de lideranca do campo privado
para inspirar e estimular as reflexdes e os didlogos com o servico publico, garantindo as suas
respectivas identidades (BERGUE, 2019).

Em termos conceituais e com contornos praticos, Bergue (2019) descreve a lideranca
como uma relacdo que envolve o exercicio de poder, a partir de uma capacidade de influéncia
legitima sobre 0 comportamento de terceiros visando ao alcance de objetivos organizacionais,
sendo, ainda, um conceito fluido e multifacetado. Com isso, ele prossegue observando que
lideranca ¢é acé@o e se manifesta no exercicio da gestdo, de modo que podem existir liderancas

formais e informais.
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Sendo, entdo, a lideranga capaz de influenciar os comportamentos de outras pessoas,
seja em uma posigdo formal ou informal na organizagéo, ela possui um grande potencial de
impacto como um ator multiplicador de cultura e préaticas. Nessa toada, enquanto publico-alvo
dos programas de desenvolvimento de competéncias da EG/FJP, esses gestores publicos que
detém a capacidade de liderar, influenciando demais membros da equipe, possuem,
adicionalmente, a oportunidade de socializar os aprendizados frutos desse processo,
mobilizando outros servidores a se conscientizarem e a se dedicarem ao proprio aprimoramento.
Com isso, o desenvolvimento de competéncias dos gestores publicos pode reverberar sobre
outras esferas do Estado.

Esse processo de desenvolvimento do gestor publico enquanto lider, por sua vez,
envolve diversos desafios para seu sucesso, entre os quais se pode destacar “as limitagdes das
propostas metodoldgicas e de conteldo correntemente adotadas para o desenvolvimento das
competéncias relacionadas a lideranga nesse ambiente especifico” (BERGUE, 2019, p.30). Este
autor aponta, assim, a necessidade de repensar as metodologias de mapeamento e de ensino e
aprendizagem de competéncias que sejam especificas para o setor publico e cada uma de suas
instituicbes em particular (BERGUE, 2019).

Os programas de desenvolvimento da EG/FJP se enquadram, enfim, nessa tentativa de
construcdo de metodologias de ensino e aprendizagem adaptadas e voltadas especificamente
para a realidade publica.

3.4 Possiveis estratégias metodoldgicas para o desenvolvimento de pessoas

Existem metodologias e teorias de desenvolvimento de competéncias que podem ser
aplicadas no contexto do setor publico e adaptadas as realidades especificas de cada setor. Com
a articulacdo das diferentes metodologias, permite-se maior eficicia das politicas de
desenvolvimento.

Dutra (2008, pp. 152-153) classifica as a¢des de desenvolvimento em duas categorias:

e AcOes de desenvolvimento formais: sdo as agBes estruturadas por meio de contetidos
programaticos especificos, que envolvem metodologias didaticas, instrutores ou
educadores, material bibliogréafico e uma agenda de trabalho ou aulas. Por exemplo:
cursos, ciclo de palestras, seminarios, programas de cultura compartilhada e
orientacéo;

e AcOes de desenvolvimento ndo formais: sdo as ac¢Ges estruturadas por meio de
atuagdes no proprio trabalho ou situag@es vinculadas a atuacdo profissional. Podem
ser concebidas de diferentes formas, mas sempre envolvem, em sua estruturacao, o
profissional a ser desenvolvido. Por exemplo: coordenagdo ou participacdo em
projetos interdepartamentais ou interinstitucionais, trabalhos filantropicos, visitas,
estagios, etc.
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Dutra (2008) prossegue afirmando que niveis maiores de complexidade das atribuigdes
e das responsabilidades devem estar acompanhados por uma parcela maior de acdes de
desenvolvimento ndo formais, visto que essa complexidade exige a mobilizacdo de um
repertorio diversificado de conhecimentos e experiéncias das pessoas.

Assim, o foco do desenvolvimento deve estar concentrado em articular o repertdrio ja
existente com o contexto em que atuam, estimulando o uso do patriménio de conhecimento que
previamente possuem de novas formas (DUTRA, 2008). Essa descri¢do se enquadra na situacao
dos gestores publicos, sendo que as liderangas lidam com situac@es diversas, cujos niveis de
complexidade variam de baixo a alto, demandando, assim, um desenvolvimento orientado por
um percentual relevante de a¢fes ndo formais, incluindo também uma parte de a¢des formais.

Seguindo essa logica de estratégias metodologicas para o aprendizado e para 0
desenvolvimento, a partir da experiéncia pratica no trabalho, tem-se uma primeira abordagem,
a metodologia de aprendizagem 70:20:10, cujo foco é “totalmente no mundo corporativo e na
forma como adultos podem otimizar sua aprendizagem no trabalho” (ALVES; ANDRE, 2018,
p.40). Esse modelo é uma referéncia para auxiliar organizagdes a ampliarem seu foco no
aprendizado e no desenvolvimento para além da sala de aula, propiciando a formacao de uma
forca de trabalho resiliente e a criagdo de culturas de aprendizagem continua (ARETS;
JENNINGS; HEIJNEN, 2016).

A popularizagdo desse modelo € atribuida, por muitas fontes, a trés pesquisadores do
Center for Creative Leadership de Greensboro (Carolina do Norte, EUA), Morgan McCall,
Michael M. Lombardo e Robert A. Eichinger, que realizavam uma pesquisa com executivos
bem-sucedidos sobre as experiéncias que tinham em comum (ALVES; ANDRE, 2018). A partir
de entrevistas, os pesquisadores mapearam fontes e fatores de desenvolvimento que apareceram
nas carreiras dos executivos, chegando a seguinte distribuicdo percentual dos elementos de
aprendizagem:

® 70% do aprendizado advinha de desafios na pratica do trabalho;

©20% do aprendizado, de conhecimento adquirido através da relacdo com terceiros
(pares, gestores, etc.) e

¢10% do aprendizado tinha como fonte conhecimento formal (cursos e afins)

(ALVES; ANDRE, 2018, p. 41).

Nesse modelo, tem-se grande foco no desenvolvimento a partir da vivéncia pratica
profissional e da relacdo com terceiros para o publico dos executivos, 0s quais lidam com niveis
consideraveis de complexidade, indo ao encontro da abordagem de Dutra (2008). Considerando
a proximidade de algumas atribui¢Ges de executivos com dirigentes publicos, até certo ponto,

pode-se considerar a metodologia 70:20:10 também no contexto destes.
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Uma segunda abordagem metodoldgica para o desenvolvimento de pessoas € a
aprendizagem baseada em problemas (ABP), ou Problem-Based Learning (PBL). Trata-se de
uma “metodologia de ensino-aprendizagem caracterizada pelo uso de problemas da vida real
para estimular o desenvolvimento do pensamento critico e das habilidades de solucdo de
problemas e a aquisi¢do de conceitos fundamentais da area de conhecimento em questdo”
(RIBEIRO, 2022). Ela busca, ainda, proporcionar uma formagao que combine a teoria a pratica,
contribuindo para o desenvolvimento de habilidades e atitudes profissionais e cidadas
(RIBEIRO, 2022).

Segundo Ribeiro (2022), uma maioria de autores dessa area tematica encontra
fundamentacdo na ABP em uma premissa da psicologia cognitiva que descreve a aprendizagem
como um processo de construcao de novos conhecimentos e ndo como um processo de recepgao
destes. Assim, a compreensdo e 0 armazenamento de novas informacgdes sdo elaborados
ativamente por meio de discussfes em pequenos grupos, com grande protagonismo dos
aprendizes, o que inclui o fator social de influéncia sobre a aprendizagem (RIBEIRO, 2022).

Além desse direcionamento por problemas e da discussdao em pequenos grupos, ha a
facilitacdo de tais agrupamentos por professores tutores. Na ABP, esses tutores responsaveis
pela facilitacdo dos grupos orientam e ativam 0s conhecimentos prévios dos participantes,
auxiliando-os a relembrar os conceitos e outras informagfes relevantes (RIBEIRO, 2022).
Sendo uma metodologia centrada no aluno, o professor tutor ndo transmite o conhecimento,
mas interage com os discentes fazendo perguntas a fim de aprofundar nos temas, provocar o
pensamento critico e esclarecer aspectos superficiais ou equivocados das discussdes (RIBEIRO,
2022). Exige-se, assim, a capacidade de atuar com grupos de alunos e ensina-los a trabalhar em
equipe, diferente da pratica docente tradicional.

Nessa mesma perspectiva de aprendizado adquirido por meio da relagdo em grupos
assistidos, tem-se uma terceira abordagem metodoldgica referente ao uso do facilitador de
aprendizagem em pequenos grupos (similar ao tutor da ABP), que circula também nas outras
dimens@es do aprendizado. O processo de facilitacdo em grupo ocorre quando uma pessoa
admissivel para todos os seus membros, com uma atuacdo neutra e sem deter qualquer
autoridade de tomada de decisdo, chamada de facilitador de aprendizagem, intervém para
auxiliar o grupo a aprimorar o processo de identificacdo e solugdo de problemas e de tomar
decisdes, aumentando a efetividade do aprendizado em conjunto (SCHWARTZ, 2005b).

O facilitador possui como objetivos principais 0 apoio a melhoria do processo do grupo,
ou seja, como este trabalha em conjunto (sua comunicacdo, identificacdo e solucdo de

problemas, tomada de decisdo e gestéo de conflitos), e melhoria da sua estrutura, esta referente
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aos processos de um grupo estavel e recorrente (associa¢do ao grupo, papéis dentro do grupo
etc.) (SCHWARTZ, 2005b). Diante dessa atuacdo mais especifica e individualizada
direcionada aos membros do grupo, e cujos conteudos de discussao nao sao necessariamente de
dominio técnico do facilitador, observam-se as principais diferenciacbes em relacdo aos
docentes, sendo, assim, um ator complementar ao papel destes no processo de aprendizagem.

A atuacdo do facilitador de aprendizagem relaciona-se, ainda, aos principios da
andragogia e da aprendizagem experiencial, uma vez que, segundo Portilho, Pagel e Bernardi
(2022, p. 7), “€é necessario construir um ambiente de aprendizagem que agrega diferentes
métodos, individualizando-os, com seguranga psicologica”. A andragogia diz respeito a
aprendizagem de adultos, que se diferencia da pedagogia a partir de diversas suposi¢oes
relacionadas ao processo de aprendizagem, cuja organizacdo de variadas teorias ja existentes
foi feita por Malcolm S. Knowles (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022). A teoria de
aprendizagem experiencial, por sua vez, tem como precursor David Kolb, que define: “a
aprendizagem ndo € tanto a aquisi¢do ou a transmissdo de conteldo, e sim a interacdo entre o
contetdo e experiéncia, em que um transforma o outro” (KNOWLES, HOLTON e SWANSON,
2009, p. 212-213 apud PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022).

Para o exercicio dessa funcdo, Bracken (2005) reforca a importancia de planejar e
preparar o processo de facilitacdo junto ao grupo, de forma que seja possivel alcancar os
objetivos e os resultados esperados de cada encontro. Entre os aspectos de atencdo apontados
por esse autor, tem-se a preparacdo pessoal que condiz com estar mental, emocional e
fisicamente pronto para atuar em cada um dos seus momentos com o grupo, assim como estar
atento ao desenvolvimento pessoal e profissional a longo prazo (BRACKEN, 2005).

O facilitador € um modelo para o grupo, e o despreparo para 0s encontros pode gerar
um impacto negativo na relacdo com os participantes, na experiéncia geral deles e, em Ultima
instancia, nos resultados alcancados por eles (BRACKEN, 2005). No que tange a preocupacao
com seu proprio desenvolvimento profissional e pessoal a longo prazo, Bracken (2005) salienta
a importancia de os facilitadores estarem em constante autoaprimoramento, buscando colher
feedbacks de terceiros, definir metas e planos de agdo, gerenciando o processo continuo de
aprendizagem, para que estejam alinhados aquilo que orientam junto aos grupos.

Com o intuito de esclarecer a atuacdo e 0 que se espera desses facilitadores, a
International Association of Facilitators (IAF) - que incentiva e da subsidios para essa pratica
- definiu competéncias essenciais desse papel, de forma que sejam aptos a apoiar outros
profissionais a se desenvolverem (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022, p. 7), incluindo:
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® planejar o processo apropriado para o grupo (selecionar e preparar métodos
adequados, o tempo e 0 espaco para o processo do grupo);

e criar e sustentar um ambiente participativo e seguro (comunicar-se assertivamente,
incluir as diversidades, lidar com conflitos e evocar a criatividade do grupo);

e conduzir o grupo para obter resultados adequados e tteis (ser claro na condugdo dos
métodos e processos, evidenciar e guiar 0 grupo nas principais tarefas a serem
cumpridas); e,

e adotar atitude positiva (ter autoconhecimento, agir com integridade e acreditar no
potencial e capacidade do grupo).

A perspectiva trazida por Martins, Falbo Neto e Silva (2018, p.110) ¢ de que “com
relacdo a competéncia em facilitacdo de grupos, o estabelecimento de um clima acolhedor e
aberto de discussdo, a habilidade de se comunicar informalmente e ter empatia com 0s
estudantes se mostraram caracteristicas de efetividade na tutoria”. Percebe-se, assim,
congruéncia com as competéncias descritas pela |AF e pode-se associar a descricdo de Schwartz
(2005a) sobre a dindmica dos grupos.

Observa-se que, entre as competéncias essenciais da IAF e as caracteristicas citadas por
Martins, Falbo Neto e Silva (2018), tem-se conducéo do grupo para obter bons resultados com
um clima acolhedor. Nesse mesmo sentido, Schwartz (2005a) descreve algumas regras basicas
para grupos eficientes, e, a partir delas, o facilitador pode orientar a sua conducdo e atencao.

Sao elas:

1. Testar suposic@es e inferéncias.

2. Compartilhar todas as informagdes relevantes.

3. Utilizar exemplos especificos, e concordar em o qué palavras importantes
significam.

4. Explicar o seu raciocinio e intencao.

5. Focar nos interesses e ndo em posi¢oes.

6. Combinar argumentacdo e questionamentos.

7. Definir, em conjunto, passos e formas de testar desentendimentos.

8. Discutir assuntos indiscutiveis.

9. Utilizar uma regra de tomada de decisdo que gere o nivel de comprometimento
necessario. (SCHWARTZ, 20053, p. 27, tradugdo nossa).

Embora essas regras ndo estejam estritamente relacionadas com a dindmica de grupo
em prol do desenvolvimento de competéncias, é possivel adaptar suas ideias principais para
combinar com esse foco. Tal adaptacédo foi realizada por este trabalho no intuito adicional de
analisar esses aspectos na perspectiva dos facilitadores e dos participantes, nos formularios de
pesquisa aplicados aos respectivos publicos.

Impera ressaltar que a atuacdo do facilitador ndo é capaz, por si sO, de garantir o
desenvolvimento dos participantes, visto que o processo de aprendizagem no individuo é
complexo e multifatorial (FLEURY, 2001). Assim, discute-se o papel do facilitador naquilo

que diz respeito a sua capacidade e potencialidade de criar um ambiente propicio (ou ndo) para
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0 desenvolvimento de competéncias dos participantes, no contexto do grupo, contribuindo,
assim, para o atingimento dos objetivos do PDG/SEE.

As estratégias metodoldgicas de desenvolvimento séo variadas, sendo trazidas aqui uma
parcela das opcOes existentes, e as suas acOes devem ser escolhidas considerando as
necessidades individuais de cada um, a realidade profissional na qual se insere (DUTRA, 2008),
bem como o contexto proprio do setor publico, foco deste trabalho. Além disso, € essencial
respeitar a premissa de ajudar a pessoa a mobilizar seus pontos fortes para desenvolver-se
(DUTRA, 2008, p.153). Em suma, observa-se que as estratégias metodologicas aqui trazidas
sdo complementares e podem ser articuladas em prol de favorecer a aprendizagem na

competéncia pelos participantes, de acordo com suas respectivas especificidades.
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4 METODOLOGIA

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso Unico, de carater descritivo e
exploratorio, por meio de pesquisas qualitativa e quantitativa.

Estudo de caso ¢ “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos™ (YIN, 2005, p. 32). No caso desta
pesquisa, tem-se a investigacao empirica sobre o papel do facilitador, inserido no contexto mais
amplo do PDG/SEE, e cujos limites ndo sdo claramente discerniveis. Adicionalmente, em
conformidade com a definicdo de Yin (2005), a pesquisa apresenta diversas variaveis de
interesse, investigadas em diversas fontes de evidéncias, e esta subsidiada pela pesquisa
bibliogréafica para condugéo da coleta e da analise de dados.

Tem-se uma pesquisa descritiva na perspectiva da descrigdo e da analise da atuacao dos
facilitadores no PDG/SEE da EG/FJP, alinhada ao conceito trazido por Gil (2002, p.42), que
dispde que “as pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno (...)”. Ao mesmo tempo, tem-Se a
pesquisa exploratéria na medida em que existe pouco entendimento e trabalhos académicos
sobre a atuacdo dos facilitadores em programas de desenvolvimento de competéncias voltados
para gestores publicos, o que corresponde a descrigao feita por Gil (2002, p.41): “Estas
pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torné-lo mais explicito ou a constituir hipoteses”.

O programa selecionado para analise foi o Programa de Desenvolvimento de
Competéncias de lideranca e gestéo para gestores da Secretaria de Estado de Educagédo de Minas
Gerais (PDG/SEE), cujo objetivo geral relaciona-se ao desenvolvimento de 130 gestores da
SEE, tanto da area central quanto das regionais do Estado, envolvendo conteudos de lideranca
e gestdo de pessoas. Os objetivos especificos do PDG/SEE, descritos na proposta técnica

(documento de detalhamento das acdes do programa gque embasou a contratacao), sao:

1) fomentar nos gestores publicos da Secretaria de Educacdo um pensamento
estratégico no que tange as suas funcdes gerenciais, conscientizando-os sobre a
importéncia de liderar e gerenciar suas equipes, para o alcance dos objetivos
organizacionais;

2) apresentar diferentes politicas, praticas, ferramentas e abordagens de gestao de
pessoas, necessarias a fungdo gerencial, tais como desenvolvimento, desempenho,
gestdo e engajamento de equipes, em uma perspectiva integrada da gestao de pessoas;
e

3) desenvolver nos gestores da Secretaria de Educacdo competéncias gerenciais
e de lideranga necessarias para uma atuacao estratégica, inovadora e flexivel no
setor publico (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE
CARVALHO, 20214, p. 1, grifo nosso).
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A escolha do programa para anélise nesta pesquisa se deu a partir de dois critérios
principais: a finalizag&o recente do programa, o que permite uma lembranga mais proxima dos
acontecimentos por parte dos envolvidos; e a quantidade de participantes do programa que
permite alguma diversidade de caracteristicas e pontos de vista, uma vez que 84 participantes
estiveram aptos a certificacdo ao fim do programa, com niveis variados de participacéo.

A pesquisa utilizou-se de trés estratégias principais para a coleta de dados: pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo. Inicialmente, foi realizada uma
pesquisa bibliografica com o objetivo de estabelecer a base tedrica e conceitual dos temas para
subsidiar a analise dos resultados. Essa pesquisa relaciona-se a temas como reformas da gestéo
publica, gestores e liderancas publicas, gestdo de pessoas e estratégias metodoldgicas de
desenvolvimento de gestores, incluindo os facilitadores de aprendizagem, que orientam 0s
programas de desenvolvimento de gestores da EG/FJP.

Adicionalmente, realizou-se uma pesquisa documental nos materiais produzidos pela
coordenacdo do programa, buscando conhecer o escopo, 0s objetivos, as metodologias, as
atribuicoes acordadas com os facilitadores, o processo de selecdo dos facilitadores, entre outros
elementos. Os documentos pesquisados foram: Proposta Técnica Orcamentaria do PDG/SEE;
Plano de Curso; apresentacfes de preparacdo dos facilitadores; materiais dos encontros de
portfélio; controle de presenca dos participantes e avaliacdo de reacdo final do PDG/SEE.

No que se refere a pesquisa de campo, foram realizadas entrevistas com pessoas de
referéncia interna e externa e com um membro da coordenacdo do PDG/SEE, além da aplicacdo
de questionarios com dois publicos distintos: facilitadores e gestores participantes do Programa.

Com o intuito de coletar a percepgdo dos envolvidos no programa, optou-se por
realizar trés entrevistas, sendo elas descritas abaixo. O periodo de realizacdo delas foi de 9 de
setembro de 2022 a 6 de outubro de 2022:

1. Com um membro da coordenacdo do PDG/SEE, da Assessoria em Projetos de
Desenvolvimento de Pessoas da Escola de Governo, com o objetivo de conhecer melhor
a idealizacéo e a implementacéo relacionadas aos documentos pesquisados, buscando
informacdes a respeito da percepcdo acerca dos objetivos do(s) programa(s) de
desenvolvimento; dos critérios de selecdo de facilitadores utilizados; do processo de
preparacdo dos facilitadores; das expectativas anteriores ao(s) programa(s) quanto aos
facilitadores e se foram atendidas ou néo; entre outros.

2. Com uma pessoa de referéncia sobre a construgdo/criacdo da metodologia de facilitagéo
da Fundacdo Jodo Pinheiro (que serd identificada como Pessoa de referéncia interna -

PRI), com o objetivo de conhecer o processo de construcdo e implementacdo da
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metodologia de facilitagdo no contexto dos programas de desenvolvimento de gestores
e liderangas na FJP e informagGes adicionais sobre o PDG/SEE, com a busca de
informacdes sobre a origem dessa metodologia; quais as vantagens pretendidas e 0s
desafios observados com a implementagdo; quais as caracteristicas desejadas; entre
outros.

3. Com uma consultora de referéncia externa (que serd identificada como CRE),
especialista em gestdo de pessoas, que participou da construcdo dessa metodologia, com
0 objetivo de agregar informacbes sobre o processo de facilitacdo, buscando
informac0es a respeito da sua contribuicdo na construcdo da metodologia de facilitagcdo
em grupo usada nos programas da EG/FJP; das vantagens e dos desafios observados na
implementacdo da metodologia; dos comportamentos, atitudes e propositos esperados
de facilitadores; entre outros.

Para coletar a percepcéo dos participantes e dos facilitadores, optou-se por construir
um questionario on-line, na plataforma Formularios Google, que foi enviado por e-mail. O
questionario virtual voltado para os participantes do PDG/SEE buscou entender a percepcao
sobre o aproveitamento e 0s impactos que o Programa teve na experiéncia do participante e na
experiéncia do grupo, considerando questdes como a atuacédo do facilitador, os comportamentos
e as atitudes assumidos pelo facilitador responsavel, o grau de dedicacdo ao programa, o alcance
(ou ndo) dos objetivos do programa, além de quaisquer outros topicos que sejam relevantes.

O formulério dos participantes foi encaminhado para 120 participantes, conforme
relacdo de e-mails da coordenacdo do PDG/SEE, com um prazo para resposta entre 31 de agosto
de 2022 e 18 de setembro. Nesse periodo, foram encaminhados trés e-mails de convite a
participacdo na pesquisa (nas datas 31/08/2022, 09/09/2022 e 14/09/2022), que também foram
reforcados por um interlocutor da Secretaria de Estado de Educacao junto aos gestores. Ao fim
do prazo, o formulario de participantes recebeu 39 respostas, isto €, 32,5% do total inicial de
inscritos no programa. Pode-se relacionar essa taxa de resposta ao contexto de trabalho da
Secretaria de Estado de Educacdo, que, segundo relato da coordenacdo do PDG/SEE, esteve
sobrecarregada no periodo de execucdo do programa, afetando o engajamento e a participacdo
dos gestores ao longo desse periodo.

O questionario on-line voltado para os facilitadores do programa tem o objetivo de
identificar os comportamentos, as atitudes e 0s propésitos desses atores, considerando questdes
como area de atuacdo, como eles enxergam o seu papel, atribuigcdes executadas, percepcdo da
sua relagdo com os objetivos do programa, competéncias que eles consideram importantes para

0 papel e como eles se enxergam em cada uma delas, bem como quaisquer outros topicos que
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sejam relevantes de acordo com os objetivos do PDG/SEE. Com isso, pode-se verificar, além
do indicado, o alinhamento desses atores com as descri¢cdes formais e com a coordenacao do
programa.

No caso dos facilitadores, foram convidados a responder a pesquisa os 12 profissionais
atuantes no PDG/SEE, com um periodo para resposta entre 1 de setembro e 24 de setembro de
2022. Nesse periodo, foram encaminhados trés e-mails de convite a participacdo na pesquisa
(nas datas 01/09/2022, 09/09/2022 e 20/09/2022), que também foram reforcados por um
membro da coordenacdo do PDG/SEE junto a um grupo de mensagens instantaneas composto
pelos facilitadores e também por mensagens particulares. Ao fim do prazo para respostas, 0
formulério voltado para facilitadores recebeu 9 respostas, isto é, 75% do total de facilitadores
atuantes no PDG/SEE.

Concluido o levantamento dos dados, foi realizada a discussdo sobre os aspectos
previstos nos objetivos da pesquisa, articulando as diferentes fontes, com suas intercessoes e
dissonancias. As fontes foram organizadas em um banco de dados interno da pesquisa, de forma
gue ndo se confundisse a analise das fontes feita neste trabalho com as fontes em si (YIN, 2005).
Os roteiros das entrevistas realizadas e 0s questionarios aplicados encontram-se nos apéndices

desta pesquisa.
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5 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE GESTORES - SECRETARIA DE
ESTADO DE EDUCACAO DE MINAS GERAIS (PDG/SEE)

Neste capitulo, serdo trazidas informacdes gerais e introdutdrias referentes ao Programa
selecionado para andlise neste trabalho e o panorama institucional em que se insere na Escola
de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro. Para isso, recorre-se as pesquisas bibliogréafica,

documental e de campo (questionario aplicado aos participantes do PDG/SEE) realizadas.

5.1 A estruturacao de programas de desenvolvimento de gestores na Escola de Governo

Professor Paulo Neves de Carvalho, da Fundacéo Jodo Pinheiro

As Escolas de Governos foram institucionalizadas a partir da Constituicdo da Republica
de 1988, alterada pela Emenda Constitucional n°19 de 1998, definindo seu papel na formacao
e no aperfeicoamento dos servidores publicos, o que compde um projeto de fomento a
profissionalizacdo do aparato estatal (OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020). Garcia
e Sales (1999 apud OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020) defendem, ainda, a
importancia da Escola de Governo como formadora racional de opinido e de vontade publicas,
sendo capaz de orientar politicas publicas, renovacao da cultura politica, e mais, tomando frente
e abrindo espaco para debates dos mais variados temas de interesse publico. Essas instituicdes
precisam também se manter atualizadas em relacdo as mudancas econdmicas, politicas e
sociais, de forma que sejam, a todo momento, instrumentos de fomento a renovacao cultural e
gerencial da administracdo publica brasileira (RASO; ARAUJO, 2012 apud OLIVEIRA;
BERNARDI; RODRIGUES, 2020).

A Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho da Fundagéo Jo&o Pinheiro
(EG/FJP) busca corresponder a tais responsabilidades, na medida em que se reinventam “por
meio da oferta de acdes e projetos de qualificacdo de exceléncia, acompanhando as demandas
e os desafios da area publica nacional” (OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020,
p.279). Sua criacdo remonta a 1992, pela Lei Estadual n° 10.961/92, e, desde entéo, tornou-se
referéncia em todo o Brasil, tendo como missdo “promover a modernizacdio e a
profissionalizacdo da administragdo publica, formando e aperfeicoando os quadros técnicos,
difundindo novas praticas de gestdo e desenvolvendo estudos e pesquisas na area de
administragio publica” (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, c2019).

Para isso, a EG/FJP

promove a formacdo profissional em técnicas e competéncias demandadas na
modernizacdo administrativa do setor pablico, mediante a oferta de cursos presenciais
e a distancia — capacitacdo, pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu e programas de
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desenvolvimento de competéncias, além da graduacdo em administracdo publica que
compde uma etapa do Concurso Pablico para ingresso no cargo de Especialista em
Politicas Publicas do Estado de Minas Gerais (OLIVEIRA; BERNARDI;
RODRIGUES, 2020, p.280).

No que tange aos programas de desenvolvimento de competéncias, a Escola de Governo
da Fundacdo Jodo Pinheiro tem se proposto a estar na fronteira das tendéncias modernas
relacionadas ao tema, ofertando acdes e projetos de desenvolvimento de pessoas que acionam
habilidades e atitudes alinhadas as demandas contemporaneas do setor publico, bem como
utilizam a abordagem das competéncias (OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020).
Nesse intuito, tem-se a consolidacdo de uma frente de desenvolvimento de servidores publicos,
na EG/FJP, visando a mobilizacdo de recursos cognitivos, junto a conhecimentos e experiéncias
para discussdo e solucdo de problemas complexos enfrentados no contexto publico de trabalho,
a partir de um processo de ensino aprendizagem mais individualizado (OLIVEIRA,;
BERNARDI; RODRIGUES, 2020).

As acbes de desenvolvimento de pessoas promovidas pela EG/FJP possuem duas
especificidades relevantes: a primeira, que consiste na customizacéo de cada projeto de acordo
com as demandas das instituicbes governamentais envolvidas; e a segunda, que se refere a
compreensdo de que o aprendizado € Unico e vai além da sala de aula, sendo mobilizados o
ambiente de trabalho e o relacionamento interpessoal no processo de aprendizagem
(OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020).

A Assessoria em Projetos de Desenvolvimento de Pessoas, da Escola de Governo da
Fundacao Jodo Pinheiro, € o setor responsavel pelos programas de desenvolvimento de pessoas.
Ela foi criada pela Portaria n® 26/2020 que estabelece a estrutura administrativa da Fundacéo
Jo#o Pinheiro, em seu art. 5°, IV (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2020). A Assessoria esta
formalizada também no Capitulo 11, art. 4°, do Regimento Interno da Escola de Governo
Professor Paulo Neves de Carvalho, atualizado em 2021, sendo ainda uma sinalizacdo da
institucionalizacdo dos programas de desenvolvimento deste setor. Desde sua criacdo, a
Assessoria tem sido responsavel por diferentes programas, e seguem descritos no quadro abaixo

alguns deles ja executados ou em execucdo atualmente:

Quadro 1 - Programas de Desenvolvimento de servidores publicos da EG/FJP ja executados
ou em andamento até novembro de 2022
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Nome do Programa Instituicdo Obijetivos Publico-alvo Periodo de
demandante execucdo
Permitir que os participantes Liderancas do Nov/2019 a
Programa de | Seplag/MG sejam munidos de contetido segundo escalo Dez/2022
Desenvolvimento  de teéri(_:o_e vivenci§l, por meio do_ Governo_de
) de atividades (mddulos, Minas Gerais
Liderancas (PDL) oficinas, eventos de rede) com | (subsecretarios e
tematicas relevantes ao setor cargos analogos)
publico e estratégias para suas
atuacGes enquanto liderangas
publicas.
Desenvolver liderancas para Liderancas Mar/2021 a
Programa de | Seplag/MG atuarem de forma inovadora e | regionais de Dez/2022
Desenvolvimento de est_rateglca no ~setor publico, secretarias de
) o articulando acgdes e Estado
Liderancas Regionais trabalhando em rede para o
(PDLR) alcange _dos resultados
estratégicos do Governo de
Minas Gerais.
Vamos Qualificar gestores para uma Profissionais do
Programa de | (Fundagio atuacdo estratégica e setor publico que | Jun/2022 a
Formagio em Gestio Lemann, inovadora na gesto de pessoas | ocupam posi¢ges- Out/2022
Republica.Org | na area publica, por meio da chave na érea de
de Pessoas (PFGP) - 3% | e humanize) | oferta de qualificagdo de alto | gestdo de pessoas
edicdo nivel para profissionais que na administracdo
ocupam posicdes estratégicas e | publica brasileira
criticas para gerar a
transformac&o da gestdo de
pessoas e do setor publico
brasileiro.
) Desenvolver gestores para Gestores publicos | Set/2021 a
Programa de | Secretaria atuar de forma inovadora e que atuam na Jul/2022
Desenvolvimento de | EStadual de estratégica no setor piiblicoe | secretaria de
) Equcacao d? que sejam capazes de articular | Estado da
Gestores da Secretaria | Minas Gerais | ac6es e trabalhar em rede para | Educacio de
de Estado  de | CEE/MG) 0 alcance dos resultados Minas Gerais
efetivos na &rea da educacéo
Educacdo (PDG) publica.
Secretaria Desenvolver gestores, Gestores (as) Abr/2022 a
Programa de | Municipal de | diretores e vice-diretores, das | escolares da rede Dez/2022
Desenvolvimento de Educz_agao da escolgs municipais da _ mumcngal de
Prefeitura Prefeitura de Belo Horizonte, | educacdo de Belo
Gestores Escolares da [ Municipal de | para atuarem de forma Horizonte
Prefeitura de Belo Belq [nov_adora e estratégica no
) Horizonte - ambito das escolas, sendo
Horizonte (PDG) SMED/PBH | capazes de articularem ages e
trabalharem em rede para o
alcance dos resultados efetivos
da politica de educacao.
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Fonte: Fundacdo Jodo Pinheiro (c2019).

5.2 Descricéo do programa analisado

O programa da EG/FJP selecionado para analise foi o Programa de Desenvolvimento
de Competéncias de lideranca e gestdo para gestores da Secretaria de Estado de Educacgéo de
Minas Gerais (PDG/SEE), cujo periodo de realizac&o foi de setembro de 2021 a julho de 2022,
com oito meses de atividades. O publico-alvo consiste nos gestores publicos que atuam na
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, e 0 nimero total de participantes
inicialmente previsto era de 130, divididos em quatro turmas, com uma carga horéria total de
110 horas. Até o inicio do programa, 10 participantes evadiram e ele iniciou-se com 120
participantes.

O objetivo geral do PDG/SEE ¢ “desenvolver gestores para atuar de forma inovadora
e estratégica no setor publico e que sejam capazes de articular acdes e trabalhar em rede para o
alcance dos resultados efetivos na area publica” (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR
PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a, p.1). Os objetivos especificos do PDG/SEE,

descritos na proposta técnica, sao:

1) fomentar nos gestores publicos da Secretaria de Educagdo um pensamento
estratégico no que tange as suas fungdes gerenciais, conscientizando-os sobre a
importancia de liderar e gerenciar suas equipes, para o alcance dos objetivos
organizacionais;

2) apresentar diferentes politicas, praticas, ferramentas e abordagens de gestao de
pessoas, necessarias a funcdo gerencial, tais como desenvolvimento, desempenho,
gestdo e engajamento de equipes, em uma perspectiva integrada da gestdo de pessoas;
e

3) desenvolver nos gestores da Secretaria de Educacéo competéncias gerenciais
e de lideranga necessarias para uma atuacao estratégica, inovadora e flexivel no
setor publico (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE
CARVALHO, 20214, p.1, grifo nosso).

O contetdo programatico apresentou a seguinte composicao e carga horaria: abertura
(quatro horas); quatro modulos de conteudos tematicos (82 horas); construcdo e
acompanhamento do produto vivencial/portfélio de competéncias (20 horas); encerramento do

programa (quatro horas). A imagem abaixo ilustra a estrutura do PDG/SEE:

Figura 1 - Estrutura do Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga e
Gestdo da SEE
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O objetivo do Programa é desenvolver gestores para atuarem de forma
inovadora e estratégica no setor piblico, com capacidade de articular agdes
e tfrabalhar em rede para o alcance dos resultados estratégicos da

e Lideranga nas
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COMPETENCIAS DE LIDERANGA E GESTAO DE PESSOAS

Fonte: ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021b.
A partir da Figura 1, observa-se que o PDG/SEE apresenta um foco direcionado a

tematica de gestdo de pessoas, nas atividades de modulo em especial, indo ao encontro do
objetivo especifico 2 presente na Proposta Técnica. Nota-se, ainda, que a constru¢do e o
acompanhamento do produto vivencial envolvem o direcionamento as competéncias gerenciais
e de lideranca.

A etapa vivencial do PDG/SEE propde um processo de aprendizagem utilizando a
abordagem voltada a pessoa (ROGERS, 1987), orientado pelos principios de andragogia
(KNOWLES; HOLTON I1lI; SWANSON, 2009) e pela aprendizagem experiencial (KOLB,
1984 apud PIMENTEL, 2007), propondo atividades diretamente relacionadas aos individuos
participantes e as suas experiéncias, embasada ainda pela perspectiva de competéncias. Com

uma carga horéria de 20 horas, foi construido o portfolio de competéncias, contemplando

0 mapeamento de competéncias de cada participante, a identificacdo das competéncias
detidas e das lacunas de competéncias, a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
individual e o registro de evidéncias e concretizacdo do processo de desenvolvimento
de competéncias durante o Programa. (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR
PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a)

As competéncias selecionadas pelos préprios participantes (via formulario enviado pela

coordenacdo do PDG/SEE) para o Programa sdo: Gestdo de conflitos, Comunicacdo, Visao
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sistémica e institucional, Gestdo do tempo e Engajamento de pessoas e equipes (ESCOLA DE
GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a). O processo foi
realizado por meio de pequenos grupos de participantes, com no maximo dez componentes,
cujo apoio e orientacdo foi feito pelo facilitador de aprendizagem. Assim, tem-se um
acompanhamento mais proximo de cada gestor.

Essa etapa vivencial foi dividida em metade de atividades sincronas on-line, com a
apresentacdo de conceitos e metodologias a serem usados adicionalmente a troca promovida
entre os componentes do grupo, e uma outra metade de atividades assincronas, na qual se espera
dos participantes desenvolver os seus produtos com o suporte do facilitador (ESCOLA DE
GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021b). O produto principal
construido pelos participantes com apoio e acompanhamento recorrente do facilitador foi o
Plano de Desenvolvimento Individual, também chamado de Mapa de Desenvolvimento. A
partir da figura 2 apresentada em seguida, observa-se como foi estruturado o processo de
desenvolvimento de competéncias do PDG/SEE.

Figura 2 - Estrutura do processo de desenvolvimento de competéncias do PDG/SEE

E como sera o processo de desenvolvimento de

competéncias no Ambito do PDG/SEE?
Etapas

Escolha da m Canstrugis do Mapa
competéncia de desenvolvimenta

Compartilhamento da

. Acompanhamenta do
competéncia mapa (PoI)

escolhida

Suporte do Facilitador
AFP

Fonte: Slides do 1° Encontro da etapa vivencial.

A partir desse detalhamento do processo, tem-se 0s seguintes subprodutos construidos
pelos participantes: (i) escolha da competéncia, (ii) constru¢do do Mapa de Desenvolvimento e
(iii) acompanhamento do Mapa de Desenvolvimento, sempre com o suporte do facilitador. A
escolha da competéncia, cujas opgdes eram restritas as cinco competéncias definidas em

conjunto por eles e trabalhadas no programa, foi realizada a partir de atividades direcionadoras,
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envolvendo uma reflexdo sobre a trajetdria profissional, o estudo do significado das
competéncias (glossario de competéncias), a realizacdo de uma avaliagdo de competéncias
(pelo participante, pelo seu gestor, por um membro da sua equipe e por um par), e, por fim, uma
atividade do Modulo 1 com a reflexdo sobre os desafios vivenciados enquanto gestor e sobre
qual transformacao ele ou ela desejava empreender.

Para construcdo do Mapa de Desenvolvimento, foi orientada a realizagdo de um
levantamento de atividades e insumos para acdes que pudessem ser incorporadas a esse
instrumento e executadas ao longo do programa. A cada encontro seguinte de portfdlio, era
acompanhado o status do progresso do participante nesse documento, as agdes que foram
inseridas no Mapa, concluidas, os aprendizados e as novas praticas vindas a partir das acoes e
os desafios para a realizacéo das agdes registradas nesse instrumento. As reunides de portfdlio,
tinham, portanto, como objetivo o compartilhamento do processo de desenvolvimento de cada
gestor junto ao seu grupo com a mediacao do respectivo facilitador.

Em paralelo ao acompanhamento e ao apoio dado aos participantes para a construgéo
desses produtos, os facilitadores também eram responsaveis por realizar uma avaliacdo dos
componentes do seu grupo a partir da analise de diversos critérios definidos pela coordenacao
do PDG/SEE, os quais séo associadas aos produtos desenvolvidos e aos encontros realizados

com os grupos e/ou individualmente.

5.3 Percepcao sobre o processo de desenvolvimento promovido pelo PDG/SEE

Segundo as respostas do questionario voltado para os gestores participantes do
PDG/SEE, todos possuem curso superior e a maioria possui pés-graduacéo (84,6%). Os cargos
ocupados variam de assessor, coordenador, diretor e superintendente, sendo que 66,7% dos
respondentes gerenciam uma equipe direta de mais de 15 pessoas. Diante disso, pode-se afirmar
que o publico é composto por profissionais de maior nivel de escolaridade, cujas experiéncias
prévias e/ou concomitantes ao programa podem ter incluido diferentes estratégias de
aprendizagem. Espera-se, com isso, algum nivel de criticidade frente as abordagens do
PDG/SEE, considerando que j& possuem vivéncia na educacgéo tradicional.

No que tange a participagdo em programas de desenvolvimento de competéncias
anteriormente ao PDG/SEE, 71,8% né&o tiveram essa oportunidade e 28,2% sim. Considerando
a relevancia do empenho e da dedicacdo individual para a obtencdo de progresso no
desenvolvimento de competéncias, vale indicar que, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “me

dediquei pouco” e 5 “me dediquei muito”, 7,7% dos respondentes se classificaram em 5; 46,2%
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se classificaram em 4; 38,5% se consideram em 3; e 7,7% se autoavaliaram em 2; com nenhuma
autoavaliacdo em 1, o que pode ser verificado no grafico 1.
Grafico 1 — Autopercepcdo dos participantes sobre a sua propria dedicacdo ao processo de
desenvolvimento de competéncias no PDG/SEE

Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “me dediquei pouco” e 5 “me dediquei muito”, como vocé avalia a
sua dedicagao ao processo de desenvolvimento de competéncias individuais no ambito do PDG/SEE?

39 respostas

20

18 (46,2%)

15 (38,5%)

0 (0%) 3(7,7%) 3(7,7%)

1 2 3 4 5

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

Ha& um percentual significativo, nesses resultados, que ndo se dedicou como esperado,
ou seja, classificou-se em menos de 4 na escala de dedicacdo. Isso pode impactar o alcance dos
objetivos do programa, no trabalho realizado pelo facilitador e, inclusive, a percepcao sobre
este Gltimo. Isso se da, porque a etapa vivencial, capitaneada pelo facilitador, depende, em
grande parte, da presenca nos encontros e da dedicacao pessoal ao processo de desenvolvimento
de competéncias.

Considerando a autopercepcdo desses participantes sobre seu dominio da competéncia
escolhida na etapa vivencial, observa-se que cerca de 58,9% consideram que evoluiram de um
patamar de menor dominio para outro de maior dominio, apds a participacdo no programa, o
que sinaliza, em alguma medida, que o objetivo do programa de desenvolver nos gestores
competéncias de gestdo e lideranca foi alcancado. 2,5% consideram que houve reducdo no
dominio da competéncia, e aproximadamente 38,4% permaneceram no mesmo patamar. Os
respondentes que avaliaram reducdo do dominio da competéncia, consideram ter empregado
uma dedicacdo de nivel 3, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “me dediquei pouco” e 5 “me
dediquei muito”.

Quando observados os 38,4% que consideram ter permanecido no mesmo patamar da
competéncia, nota-se que 53,3% atribuiram dominio de 2 ou 3, e 46,7% atribuiram dominio em
4 ou 5. Considerando essa alta porcentagem de autoavaliacdo da dedicagdo em 4 ou 5, mesmo

que inferior a metade dos respondentes, é insuficiente associar a auséncia de autopercepcao da
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evolugdo na competéncia a essa varidvel. Conforme ja comentado, o processo de
desenvolvimento envolve muitas variaveis, varias delas externas ao escopo e a abrangéncia do
programa e da atuacdo dos facilitadores.

A parcela que se autoavaliou tendo uma evolucdo no dominio da competéncia escolhida,
apos o PDG/SEE, indica como evidéncias préaticas que justificam essa avaliacdo: a) a resposta
positiva da equipe frente & mudancas na competéncia, com melhoria de desempenho dela; b)
a ampliacdo da escuta e do dialogo com os liderados; c) a desaceleracéo de pensamento e a ndo
interrupcao de falas; d) o compartilhamento de propdsito junto a equipe; €) a maior utilizacédo
dos instrumentos de avaliacdo para engajar a equipe; f) o cuidado em combinar as caracteristicas
dos servidores com a delegacéo de tarefas; g) o planejamento das atividades semanais; h) a
utilizacdo de novas ferramentas de gestao (Google Agendas, elaboracéo de listas e classificacdo
por prioridade); i) a pratica de feedback com a equipe; j) a criacdo de estratégias para lidar com
0 engajamento das equipes; k) a maior leveza na tratativa de assuntos criticos.

Tem-se que estes pontos vao ao encontro de competéncias demandadas de liderangas e
gestores publicos em sua atuacdo gerencial, envolvendo aspectos de planejamento e
organizacdo, orientacdo a resultados, influéncia e engajamento de equipes, bem como
comunicagdo, especialmente. Percebe-se proximidade desses relatos com algumas das
competéncias transversais definidas pela Enap para a administracdo publica federal, como
“comunicagdo” e “trabalho em equipe” (ENAP, 2021), indicando relevancia desses
aprendizados, ainda que sejam na esfera gerencial estadual. Além disso, ha correspondéncia
com as competéncias trabalhadas no proprio PDG/SEE, como aquelas de comunicacao, gestdo
do tempo e engajamento de pessoas e equipes (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR
PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a).

Ja as evidéncias que justificam a autoavaliacdo daqueles que nao observaram alteracao
no seu dominio da competéncia incluem principalmente a dificuldade de acompanhar e
participar do programa devido a rotina de trabalho. Outras evidéncias trazidas apresentam certa
incoeréncia com a autoavaliacdo de ndo evolucdo na competéncia, e, ndo havendo outra forma
de esclarecimento dessa relacéo, optou-se por ndo as considerar nessa analise. Um desses casos
aponta que nao identifica evidéncias.

Com a listagem das evidéncias, ilustram-se as caracteristicas da competéncia trazidas
por Dutra (2008), na medida em que indicam a mobilizacdo de capacidades pelas pessoas em
busca do atingimento das entregas e dos objetivos organizacionais. Além disso, muitas das
evidéncias exprimem habilidades e préaticas que superam os limites do posto de trabalho e que

podem acompanhar o gestor em diversas esferas da vida (DUTRA, 2008). Verifica-se, ainda, a
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presenca de diversas praticas, ferramentas e abordagens de gestdo de pessoas, além de uma
sinalizagc&o de melhoria na lideranca e no gerenciamento das equipes, assim como pretendiam
0s objetivos especificos do PDG/SEE.

Por sua vez, os 2,5% que avaliaram que tiveram um retrocesso no dominio da
competéncia, cuja escolha foi pelo “Engajamento de Pessoas”, relacionam as evidéncias dessa
situacdo a caracteristica de estabilidade no setor publico que causa acomodacdo e falta de
interesse na busca de novas atividades pelos servidores, prejudicando o engajamento de
pessoas, segundo resposta ao formulario. Esse comentario ilustra, ainda, que a sua trajetéria
profissional vem da iniciativa privada, na qual o engajamento de pessoas depende de fatores
ausentes na situacdo dos servidores publicos efetivos. A partir disso, atribui-se a
responsabilidade pelo desenvolvimento ao contexto de trabalho em que o/a profissional se
insere, evadindo do proprio protagonismo pelo autodesenvolvimento, configurando um caso

isolado entre os respondentes em analise dessas evidéncias.
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6 FACILITADORES DO PDG/SEE

Neste capitulo, € realizada a analise de diversos aspectos relacionados aos facilitadores
do PDG/SEE, abrangendo desde a origem dessa estratégia metodoldgica como prética da
EG/FJP, perpassando a descricdo do seu papel no PDG/SEE, sob as diversas perspectivas
pesquisadas, e incluindo as percepcbes sobre os beneficios e os desafios envolvidos no
processo. Para isso, recorreu-se a pesquisa documental e a de campo (correspondente as trés
entrevistas realizadas e a ambos 0s questionarios aplicados), assim como a interlocugdo com a

pesquisa bibliogréafica deste trabalho.

6.1 Origem do papel do facilitador na Escola de Governo da Fundacéao Jo&o Pinheiro

Segundo relato da pessoa de referéncia interna (PRI) entrevistada, a figura do facilitador
surgiu a partir da provocacdo de uma instituicdo do terceiro setor, em 2019, interessada no
aprimoramento da gestdo publica e que financia projetos nessa area para estabelecer uma frente
de desenvolvimento de pessoas, em um momento que o Estado de Minas Gerais iniciou um
projeto de processos seletivos para cargos comissionados (Entrevistado PRI). Essa provocagéo
foi prontamente recebida, e iniciou-se a construcdo do primeiro programa de desenvolvimento
de liderancas para os lideres do segundo escaldo do governo de Minas Gerais, pela Fundacgéo
Jodo Pinheiro.

Inicialmente, a construcdo desse primeiro programa de desenvolvimento de liderancas
foi capitaneada principalmente por duas autoridades dentro da instituicdo, além da participacdo
de outra servidora publica que atua na instituicdo e uma consultora de referéncia externa (CRE).
A necessidade desse programa de dedicar um foco especial ao desenvolvimento da
competéncia, com a constru¢cdo de um Portfélio de Desenvolvimento de Competéncias
(material no qual as liderancas registravam as reflexdes do processo de desenvolvimento, a
partir de perguntas orientadores) ao longo do programa, foi reforgada ainda pela entrevista com
a CRE.

Diante disso, a metodologia de facilitacdo de aprendizagem, no contexto de programas
de desenvolvimento de lideranca, surgiu a partir do entendimento de que era necessario um
acompanhamento mais individualizado com os participantes, conforme descreve a pessoa de

referéncia interna entrevistada (em consonancia com o relato da CRE):

A gente entendia que, para fazer um trabalho mais proximo ali, mais customizado para
atender as necessidades de desenvolvimento dos lideres, a gente precisava de um
acompanhamento mais proximo, e para fazer esse acompanhamento mais préximo, a
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gente pensou na figura de um facilitador que acompanhasse um pequeno grupo
(PESSOA DE REFERENCIA INTERNA).

Outro aspecto que inspirou essa metodologia de facilitagdo foi a aprendizagem baseada
na solugdo de problemas, na qual também existe uma figura que acompanha pequenos grupos,
que foi mencionada tanto pela PRI quanto pela CRE. Essa metodologia permite a aplicacdo em
outros campos de conhecimento diferentes da especialidade de quem a conduzia, e, assim como
no caso dos facilitadores, ndo é necessario o dominio daqueles contetdos diferentes, pois se
trata de uma conducdo direcionada a provocagdo da troca e da constru¢do do conhecimento
conjunto entre os componentes do grupo, segundo relato da CRE. Por outro lado, essa
especialista discorre que a aprendizagem baseada em problemas possui uma problematizacéo,
que difere da metodologia de facilitagdo em andlise na medida em que esta lida com uma “dor”
de desenvolvimento, isto é, uma demanda por desenvolver uma competéncia para apoiar
melhores entregas no desempenho de cada participante.

Adicionalmente, segundo a entrevistada, a facilitacdo também foi construida a partir da
experiéncia com coaching® em grupo, cujo dominio cabia a consultora externa de referéncia.
Segundo ela, o facilitador assumiria uma fungéo similar ao coach do coaching em grupo, mas
se diferencia a partir do direcionamento ao desenvolvimento de competéncias e do foco de cada
participante na sua demanda individual de desenvolvimento (definida a partir da experiéncia
pessoal de vida e de carreira), enquanto no coaching em grupo ha um objetivo comum para
todos os participantes. A CRE também salienta que o modelo de facilitagdo em grupo abrange
o0 elemento relacional do modelo 70:20:10 de fatores de desenvolvimento de executivos, isto &,
0s 20% de aprendizado adquiridos por meio da relacdo com terceiros (ALVES; ANDRE, 2018,
p. 41).

Em consonancia com essas inspiracfes para a construcdo do papel do facilitador, tem-
se também os principios da andragogia (KNOWLES; HOLTON IIl; SWANSON, 2009). Da-
se destaque aquele principio que descreve a necessidade dos adultos de se autodirigirem, sendo,
entdo, necessario um processo de questionamento matuo junto a eles - o qual é promovido pelo
facilitador de aprendizagem. Adicionalmente, observa-se o principio que salienta as diferencas

individuais e a importancia de se ter uma personalizagdo segundo os estilos, os ritmos de

1o coaching caracteriza-se por ser um processo de descoberta pessoal e/ou profissional, a partir da atuacéo de
dois papéis: o coach, profissional que conduz o processo, e 0 coachee, pessoa que se submete ao processo
(MENDONCGA, 2011 apud JESUS; MATTEU, 2014). Adicionalmente, define-se como a “arte de facilitar o
desempenho, aprendizado e desenvolvimento de outra pessoa” (DOWNEY, 2010, p. 17 apud JESUS;
MATTEU, 2015, p.44).
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aprendizagem, as formas de abordagem etc. - personalizacdo essa possibilitada pelo
acompanhamento mais proximo desse profissional.

Na experiéncia inicial da EG/FJP, os facilitadores foram convidados com base em sua
experiéncia em lideranca, ou seja, eram figuras de referéncia em suas respectivas areas do setor
publico e que também reconheciam a importancia do desenvolvimento de pessoas
(CONSULTORA DE REFERENCIA EXTERNA; PESSOA DE REFERENCIA INTERNA).
Tal critério foi utilizado na expectativa de que as liderancas participantes desse novo programa
se interessassem por essas liderancas de peso, e de que estimulasse maior engajamento do
publico-alvo, segundo relato da pessoa de referéncia interna entrevistada.

Posteriormente, concluiu-se que ndo seria possivel manter uma participacdo ativa dos
facilitadores inicialmente cotados, mediante suas agendas atribuladas, conforme relato da
consultora de referéncia externa. Com o amadurecimento e o esclarecimento do escopo de
atuac¢do do facilitador, a pessoa de referéncia interna relata que o papel do facilitador era “muito
menos de trazer uma contribuicdo, até de experiéncia e contetdo para aquele grupo, e mais de
estimular que o proprio grupo conseguisse fazer boas trocas e conseguisse fazer reflexdes
interessantes” (PESSOA DE REFERENCIA INTERNA).

Essa descricao vai ao encontro das competéncias trazidas pela International Association
of Facilitators (IAF), em especial aquela sobre “criar ¢ sustentar um ambiente participativo e
seguro (comunicar-se assertivamente, incluir as diversidades, lidar com conflitos e evocar a
criatividade do grupo)” (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022, p. 7). Assim, os envolvidos
na construcdo da metodologia consideraram que era possivel ampliar o publico de facilitador,
com a indicacdo de um perfil/caracterizacéo esperado e uma sele¢do com base nisso, conforme
entrevista da pessoa de referéncia interna.

Os facilitadores eram preparados antes de cada encontro e orientados a reportar a CRE,
gue acompanhava a implementacao desse primeiro programa, como estava o andamento dos
respectivos grupos, de forma que ela pudesse dar os devidos encaminhamentos, se necessario.
O objetivo era “tornar esse processo de desenvolvimento de competéncias mais aderente as
necessidades das liderangas” (PESSOA DE REFERENCIA INTERNA).

6.2 O facilitador do PDG/SEE
Com uma proposta similar ao primeiro programa de lideranca da EG/FJP, o programa

PDG/SEE, iniciado em 2021, também teve como etapa vivencial a busca pelo desenvolvimento

de competéncias dos participantes.
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Assim, no PDG/SEE, o facilitador:
colabora com o processo de aprendizagem dos cursistas, atuando com o intuito de
auxilia-los na articulacdo entre os conteldos dos moédulos e o processo de
desenvolvimento do portfélio de competéncias e na troca de experiéncias e vivéncias
entre os participantes. (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE
CARVALHO, 2021b, p. 8)

Esse ator lidou diretamente com a etapa vivencial do programa de desenvolvimento,
estabelecendo um contato mais proximo aos participantes na construcdo e no acompanhamento
do portfélio de competéncias. Ao longo do PDG/SEE, foram programadas até “S horas de
preparacdo, formagdo e alinhamento de contetdos, ferramentas e metodologias com o0s
facilitadores para a construgao conjunta e o desenvolvimento da atividade transversal vivencial”
(ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021b, p. 8).

A selecdo dos facilitadores do PDG/SEE ocorreu a partir do convite a facilitadores que
ja haviam atuado em outros programas da APDP e que apresentaram boa atuacéao, além de um
convite individualizado, embasado no conhecimento pessoal da coordenagdo sobre as
trajetdrias e as competéncias dessas pessoas e a percepcao sobre uma potencial afinidade com
o papel de facilitacdo, segundo entrevista com um membro da coordenagdo. Foram
selecionados, assim, 12 facilitadores.

A partir do questionario respondido pelos facilitadores (totalizando nove respostas, isto
é 75% do total de facilitadores do PDG/SEE), observa-se que 55,6% possuem titulacdo
académica de mestre, ao passo que 33,3% sdo especialistas e 11,1% graduados(as). Além disso,
grande parte possui experiéncia em cargo(s) de lideranca no setor publico (77,8%) e experiéncia
no campo da educacgdo (88,9%). Tem-se, portanto, um perfil associado as caracteristicas do
programa, ou seja, a lideranca e a educacao.

No que tange a participacdo prévia no papel de facilitador em programa de
desenvolvimento, 77,7% dos facilitadores respondentes do PDG/SEE j& atuaram como
facilitadores em outros programas, sendo 33,3% em mais de uma oportunidade, e 44,4% em
uma circunstancia, restando 22,2% que nunca haviam assumido esse papel. Essa experiéncia
prévia proporciona um amadurecimento no papel e um acumulo de repertorio de préticas e
estratégias de facilitacdo, beneficiando o desempenho desses atores no programa.

Ja a participacdo em algum programa similar como participante apareceu para 66,6%
dos respondentes, enquanto 33,3% ndo haviam vivenciado o programa nessa perspectiva. Com
isso, tem-se 44,4% desses facilitadores com experiéncia em programas de desenvolvimento

como participantes e como facilitadores, em uma ou mais oportunidades. A formagao voltada
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para a funcdo do facilitador e/ou temas correlatos, prévia ao PDG/SEE, havia sido realizada por
44,4% dos respondentes.

Os participantes, por sua vez, foram divididos em grupos menores, de até 10
componentes, e cada grupo era acompanhado por um facilitador designado, segundo entrevista
com membro da coordenacdo do PDG/SEE. Esses grupos foram divididos a partir de dois
critérios: o primeiro, em ordem de prioridade, considerou o nivel hierarquico dos cargos ali
participantes no programa, associando niveis similares em cada grupo; superado esse primeiro
critério, optou-se por mesclar competéncias em um mesmo grupo, de forma que os participantes
pudessem contribuir, entre si, com 0s processos de desenvolvimento, segundo entrevista com
um membro da coordenacgdo. Além do cuidado com a composicao dos grupos, esse entrevistado
relata uma preocupacdo adicional na alocacdo dos facilitadores em seus respectivos grupos,
combinando facilitadores mais experientes com grupos de gestores de mais alto escaldo.

A construcdo metodoldgica dos encontros foi de responsabilidade da coordenacgdo do
PDGI/SEE, sendo ela apresentada antes de cada encontro sincrono dos grupos para oS
facilitadores, abrindo margem para eles sugerirem melhorias, conforme membro da
coordenacdo entrevistado. A coordenacdo ressalta que, a cada encontro, optava-se por
diferenciar as estratégias metodoldgicas, exigindo sempre uma atualizacdo e um alinhamento
com os facilitadores. Essa pratica atende a uma importante especificidade das agdes de
desenvolvimento promovidas pela EG/FJP e ja& mencionadas anteriormente, sendo ela a
customizacdo dos projetos segundo as demandas proprias de cada instituicdo governamental
envolvida (OLIVEIRA; BERNARDI; RODRIGUES, 2020), que, no caso, é a Secretaria de
Estado de Educacgéo de Minas Gerais.

Na estrutura do programa, eram realizados encontros on-line agendados e sincronos,
além de um segmento assincrono envolvendo atividades e contetdos disponibilizados de forma
remota para 0s participantes, no qual estes poderiam mobilizar, a qualquer tempo, o apoio dos
seus respectivos facilitadores. Segundo respostas do formulério voltado para os participantes
do PDG/SEE, 64,1% classificaram a atuagéo do seu facilitador fora dos encontros formais do
programa como “muito disponivel”.

As principais formas de contato utilizadas entre participante e facilitador foram
aplicativo de mensagem instantanea, e-mail e chamada de video, por ordem decrescente de
classificagdo pelos participantes. A relagdo e a comunicacéo livres, sem barreiras e disponiveis,
entre facilitadores e participantes podem ser consideradas fatores elementares para a existéncia
de um clima estimulador de crescimento, sendo a cria¢do deste condicionada a autenticidade,

referente a remocao das barreiras profissionais e pessoais que permitem uma correspondéncia
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genuina; e a aceitacdo, na qual ha um ambiente suscetivel para o compartilhamento e para o

acolhimento incondicional do que é trazido (ROGERS, 1987).

6.2.1 Comportamentos esperados e observados dos facilitadores

Para a construcdo desse clima facilitador de aprendizagem, bem como para a consecugéo
dos objetivos tracados pelo programa, existem comportamentos esperados e aqueles ndo
desejados para a atuacdo do facilitador. Nesta se¢do, pretende-se reunir tais comportamentos e
analisar de que forma foram correspondidos na pratica do PDG/SEE ou ndo, a partir da
perspectiva dos diversos atores (coordenacdo, participantes, facilitadores).

A coordenacdo do PDG/SEE esperava comportamentos de preparacao e planejamento
do facilitador, a partir das instrucées recebidas sobre o encontro, dedicando tempo e atencéo,
sem deixar esse preparo para a véspera da agenda com o grupo. Além disso, 0 membro da
coordenacdo entrevistado relata a importancia de uma postura de aprimoramento continuo do
facilitador, sem se acomodar com as experiéncias ja vivenciadas, mas que esteja sempre
buscando novas fontes e referéncias. A pessoa de referéncia interna também ressalta a
importancia dessa postura, de forma que o facilitador mantenha uma empolgacdo de querer
cumprir a fungédo de forma cada vez melhor.

Tal importancia atribuida pelo membro da coordenacdo e pela pessoa de referéncia
interna possui respaldo também na literatura pesquisada. Bracken (2005) salienta a importancia
de os facilitadores estarem nesse constante autodesenvolvimento, por meio de uma atitude ativa
frente a isso, a partir de solicitacdo de feedbacks de terceiros, de definicdo de metas e planos de
acdo, entre outras estratégias.

Adicionalmente, a coordenacdo aponta a relevancia de se ter um profissional com
atitudes de disposicdo e envolvimento, buscando “vender a proposta do portfolio e do
programa” (MEMBRO DA COORDENACAO) e aproximando as pessoas da metodologia
utilizada. A pessoa de referéncia interna salienta, ainda, a necessidade de o facilitador possuir
uma boa escuta, caracteristica também observada pela CRE, conjugada com um pragmatismo
de garantir o cumprimento do objetivo e da entrega de cada encontro, direcionando o grupo
para tal proposito.

Essa pessoa menciona também a importancia de o facilitador ser capaz de realizar boas
perguntas, de forma provocadora ao dialogo coletivo, sem oferecer respostas, importancia
ressaltada pela consultora de referéncia externa, a qual complementa que o facilitador ndo pode

ser um conselheiro do grupo. Ademais, a CRE aponta como caracteristicas ideais a um
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facilitador a capacidade de dar feedbacks construtivos e de leitura dos participantes, sendo habil
para identificar potencialidades no individuo que podem contribuir com o seu desenvolvimento,
ao passo que acredita, numa perspectiva otimista, na possibilidade de desenvolvimento de cada
um. Lancando méo da escuta e do dialogo, ao encontro da percepcdo da PRI, a CRE também
indica a relevancia de facilitadores possuirem a capacidade de identificar as crencas que
sustentam o comportamento e o habito dos participantes, de forma a aprofundar o
processamento da mudanga em progresso.

Ja se tratando das caracteristicas e dos comportamentos nao desejados em um
profissional que assume o papel de facilitador, a pessoa de referéncia interna cita
desorganizacdo e pouca ou nenhuma participacdo nos encontros de preparacdo junto a
coordenacao, importancia ressaltada também pelo membro da coordenacéo entrevistado; pouco
retorno sobre o0 andamento do grupo para a coordenacéo ao longo do programa, sem estabelecer
uma parceria; incapacidade de fazer uma conexdo com os participantes fora dos encontros
formais do programa; baixo compromisso e engajamento quanto a proposta de facilitacdo. Além
disso, a CRE ressalta que o facilitador ndo deve atuar dando conselhos e orientagdes diretivas.

Conjugando as caracteristicas ideais e amenizando as caracteristicas ndo desejadas, a
PRI acrescenta que “o proposito dele (facilitador) € criar um grupo que consiga fazer esse
compartilhamento de troca de experiéncias, que crie uma relagdo de confianga e que consiga
proporcionar um ambiente seguro para que essas trocas acontecam” (PESSOA DE
REFERENCIA INTERNA). Reitera-se, nessa fala, as condigdes descritas por Rogers (1987)
para a criacdo de um clima facilitador de aprendizagem (autenticidade, aceitacdo e compreensado
empatica).

Nos encontros de preparacdo, além de transmitir a operacionalizacdo da metodologia
pensada para os facilitadores, a coordenacdo discutia sobre o papel, as competéncias e as
atitudes do facilitador, alinhadas a essas expectativas da coordenacdo, conforme imagens

abaixo retiradas dos slides utilizados nessa preparagéo:

Figura 3 - Slide de preparacao dos facilitadores: papel do facilitador
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Relembrando o Papel do Facilitador

Estilo-Autoconfianca
A) Sensibilidade para perceber o ambiente;

B) Aceitagio do outro como ele é: no

Julgamento;

C) Estilo de comunicagao.

D) Flexibllidade, percepcio do que é dito e do

que ndo é dito;

E) Escuta ativa,

Fonte: Slides de preparacdo de facilitadores do PDG/SEE.

Figura 4 - Slide de preparacéo dos facilitadores: competéncias e atitudes do facilitador parte
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Fonte: Slides de preparacéo de facilitadores do PDG/SEE.

Comunicacao empatica

bjetividade

SuUb

Curiosidade
Trabalho em equipe

Planejamento e organizacgao

Fonte: Protalent

S

A partir dessas competéncias e das atitudes previamente indicadas pela coordenacéo do

PDG/SEE aos facilitadores, esta pesquisa consultou os participantes sobre como eles avaliam

tais competéncias na atuacdo do(a) facilitador(a) ao longo do programa, incluindo e

complementando a lista da figura 4. Os itens avaliados foram: “empatia”, “escuta ativa”,
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“capacidade de leitura do ambiente”, “comunica¢do empatica”, “curiosidade”, “planejamento e
organiza¢do”, “trabalho em equipe”, “capacidade de suscitar trocas entre os membros dos
grupos”. As categorias de avaliagdo sdo: “ndo apresentou esta competéncia no periodo
observado”, ‘“apresentou dificuldades ao aplicar esta competéncia”, ‘“apresentou
satisfatoriamente a competéncia, com margem para melhoria”, “dominou plenamente esta

competéncia”, e “ndo sou capaz de avaliar”, conforme grafico abaixo.

Gréafico 2 — Percepcao dos participantes do PDG/SEE sobre as competéncias observadas na
atuacdo dos facilitadores dos seus respectivos grupos de portfélio.

20
20
10
0 .-l -1

Empatia Escuta Capacidade de  Comunicago  Curicsidade  Plangjamento Trabalho em Capacidade de
ativa leitura do empética e organizagdo  equipe suscitar trocas entre
ambiente os membros do
grupo
mm Néo apresentou esta ggm Apresentou Apresentou mm Dominou mm MN&o sou capaz de
competéncia no dificuldades ao aplicar satisfatoriamente esta plenamente esta avaliar
periodo observado esta competéncia competéncia, com competéncia

margem para melhoria

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

Em todos os itens avaliados, a categoria mais votada foi “dominou plenamente esta
competéncia”, indicando uma percepcao positiva dos participantes a respeito das competéncias
dos facilitadores. O item que recebeu menos votos na categoria “dominou plenamente esta
competéncia”, com 53,8% dos votos, foi “capacidade de leitura do ambiente”, o que indica um
ponto de atengdo, mesmo sendo bem avaliada. Em seguida, com 59% dos votos em “dominou
plenamente esta competéncia”, cada uma delas, estdo as competéncias ‘“‘curiosidade” e
“capacidade de suscitar trocas entre os membros do grupo”. Estes itens também constituem,
pois, pontos de atencdo, visto que estdo entre as principais competéncias de facilitadores
descritas pelo referencial tedrico utilizado (SCHWARTZ, 2005b; PORTILHO, PAGEL,
BERNARDI, 2022; MARTINS, FALBO NETO, SILVA, 2018).

Na perspectiva dos facilitadores, que se autoavaliaram nessas mesmas competéncias no
formulario construido pela pesquisa, o item “capacidade de leitura do ambiente” apresentou a
seguinte avaliacdo: 33,3% considerou que “dominou completamente esta competéncia”, 33,3%
considerou que “apresentou satisfatoriamente a competéncia, com margem para melhoria”, e

33,3% “‘apresentou dificuldades ao aplicar esta competéncia”. Nao se trata do item mais bem
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avaliado, assim como demonstrou as avaliagdes dos participantes. Por outro lado, o item
“planejamento e organizagdo”, que ndo apresentou uma avaliagdo critica por parte dos
participantes, foi a competéncia menos observada pela percepc¢éo dos facilitadores, conforme
gréfico 3:

Grafico 3 - Percepcdo dos facilitadores do PDG/SEE sobre as competéncias observadas na sua
prépria atuacao ao longo do programa.

RERREM

Empatia Escuta Capacidade de Comunicagdo Curiosi- Planejamento  Trabalho Capacidade de
ativa leitura do empatica dade e organizagdo em equipe  suscitar trocas
ambiente entre os membros
do grupo
mm MN&o apresentei esta g Apresentei Apresentei mm Dominei
competéncia no dificuldades ao aplicar satisfatoriamente esta plenamente esta
periodo observado esta competéncia competéncia, com competéncia

margem para melhoria
Fonte: Questionario aplicado junto aos facilitadores do PDG/SEE.

Os itens mais bem avaliados por parte dos facilitadores (que receberam apenas
indicagdes nas categorias ‘“dominei completamente esta competéncia” e “apresentei
satisfatoriamente a competéncia, com margem para melhoria”) foram “empatia”, “escuta ativa”
e “comunicacdo empatica”, com a mesma distribui¢do de votos. No caso da avaliagdo pelos
participantes, esses mesmos itens foram os que receberam mais indicagdes da categoria
“dominou completamente esta competéncia”.

O fato de os facilitadores apresentarem menos classificacdes de dominio completo
nessas competéncias, em comparacdo com a andalise dos participantes, indica maior criticidade
na sua autoavaliacdo. Trata-se de um bom indicativo para 0 processo de aprimoramento
continuo do facilitador, na medida em que € essencial ser realista quanto as suas préprias
potencialidades e limitaces.

Estes resultados vao ao encontro da percep¢do da PRI e da CRE de reconhecerem a
relevancia de uma boa escuta para um facilitador. A relevancia dessas competéncias se sustenta
também pela bibliografia, conforme abordagem centrada na pessoa (ROGERS, 1980); e pelos
principios da andragogia, sob a perspectiva da necessidade do questionamento mdtuo, por
exemplo (KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009).

Ao solicitar o registro de evidéncias que exemplificam as competéncias dos facilitadores
analisadas pelos participantes, foram mencionados: (a) compreensédo das limitagcbes em vista

das agendas e das atribuicbes dos participantes; (b) atencdo e paciéncia para entender a
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realidade dos gestores; (c) momentos ricos de troca de experiéncias pelo grupo; (d) sentimento
de familiaridade com o(a) facilitador(a); (e) disponibilidade fora dos encontros formais; (f)
incentivo constante para participar e aproveitar o programa; (g) resposta as demandas em tempo
habil; (h) reforco sobre as tarefas a serem entregues; (i) postura cordial com todos, sem distin¢ao
e com atencdo igualitaria para com os participantes. Por outro lado, houve indicacdo, ainda que
isolada, de dificuldades de contactar o(a) facilitador (a).

Dando continuidade, a preparagdo dos facilitadores do PDG/SEE incluiu a explanagéo
de atitudes necessarias, conforme indica a figura 5.

Figura 5 - Slide de preparacéo dos facilitadores: competéncias e atitudes do facilitador parte 2.
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Competéncias e atitudes de um Facilitador

Outras acdes presentes nas caracteristicas descritas sdo:

2,
L]

Planejar o processo apropriado para o grupo (selecionar e preparar métodos adequados, o
tempo e o espago para o processo do grupo);

2,
L

Criar e sustentar um ambiente participativo e seguro (comunicar-se assertivamente, incluir
as diversidades, lidar com conflitos e evacar a criatividade do grupo);

2,
i

Conduzir o grupo para obter resultados adequados e (teis (ser claro na condugdo dos
métodos e procassos, evidenciar e guiar o grupo nas principais tarefas a serem cumpridas);

2,
L]

Adotar atitude positiva (ter autoconhecimento, agir com integridade e acreditar no

potencial e capacidade do grupo).
Fonte: Protalent AFJP

Fonte: Documento disponibilizado pela coordenagdo do PDG/SEE.

Da mesma forma realizada quanto as competéncias dos facilitadores discutidas
anteriormente, foi proposta a avaliacdo dessas atitudes (figura 4) no comportamento dos
facilitadores ao longo do PDG/SEE, pelos participantes e pelos proprios facilitadores. As
categorias de avaliacdo foram “nunca”, “raramente”, “ocasionalmente”, “frequentemente”,
“muito frequente", para ambos os questionarios (para facilitadores e para participantes), com a
inclusdo do item “ndo sou capaz de avaliar” para o questionario de participantes. Seguem, para
melhor visualizacdo, os gréaficos referentes a analise de cada publico:

Gréfico 4 — Percepcao dos facilitadores do PDG/SEE sobre 0s seus proprios comportamentos
de facilitacdo ao longo do programa.
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Planejo o processo Crio e sustento um ambiente Conduzo o grupo para obter Adoto uma atitude
apropriado para o grupo participativo e seguro resultados adequados e Uteis positiva (tenho

(seleciono e preparo (comunico-me assertivamente,  (sou claro na condugdo dos  autoconhecimento, ajo

métodos adequados, o incluo as diversidades, lido métodos e processos, com integridade e
tempo e o espaco para o com conflitos e evoco a evidencio e guio o grupo nas  acredito no potencial e
processo do grupo); criatividade do grupo); principais tarefas a serem capacidade do grupo).

cumpridas);
mm Nunca mm Raramente Ocasionalmente mm Freguentemente gy Muito frequente

Fonte: Questionario aplicado junto aos facilitadores do PDG/SEE.

Gréfico 5 — Percepc¢do dos participantes do PDG/SEE sobre os comportamentos de facilitagdo
desempenhados pelos seus respectivos facilitadores ao longo do programa.
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Planeja o processo Cria e sustenta um ambiente Conduz o grupo para obter Adota uma atitude
apropriado para o grupo participativo e seguro resultados adequados e Uteis positiva (tem
(seleciona e prepara (comunica-se assertivamente, (& claro na condugéo dos autoconhecimento,
métodos adequados, o inclui as diversidades, lida com métodos e processos, age com integridade e
tempo e o espaco para o conflitos e evoca a criatividade  evidencia e guia o grupo nas  acredita no potencial e
processo do grupo); do grupo); principais tarefas a serem capacidade do grupo).
cumpridas);
mm Nunca mm Raramente Ocasionalmente gmm Frequentemente  ggg Muito frequente  ggy NZo sou capaz de
opinar

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

O item “planeja o processo apropriado para o grupo (seleciona e prepara métodos
adequados, 0 tempo e 0 espaco para o processo do grupo)” foi o item menos frequente
comparado com 0s demais, tanto na percepcdo dos participantes (gréfico 5) quanto dos
facilitadores (gréafico 4). Esse resultado vai de encontro a importancia atribuida a tal atitude pela
coordenacdo do programa. Indica, pois, um ponto de aten¢do no caso da facilitacdo do
PDG/SEE que possui um potencial de melhoria futura em outros programas.

Os demais itens obtiveram avaliagdes predominantes de “muito frequente” na percepgao
dos participantes, ao passo que, na perspectiva dos facilitadores, apenas “conduzo o grupo para

obter resultados adequados e Uteis (sou claro na condugdo dos métodos e processos, evidencio
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0 grupo nas principais tarefas a serem cumpridas)” recebeu mais avaliagdes de
“frequentemente” que a melhor opcdo de “muito frequente”.

Observa-se, nas figuras 2, 3 e 4, que os facilitadores receberam informacdes diretas
sobre 0 que a coordenacdo do programa esperava da sua atuacdo em prol do desenvolvimento
dos participantes. Segundo questionario voltado aos facilitadores, 77,7% dos respondentes
classificaram a sua satisfacdo com a consisténcia e com a contribuicdo da preparacdo de
facilitadores proporcionada pela coordenacdo do PDG/SEE em “Muito satisfeito” ou
“Satisfeito”, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “nada satisfeito” e 5 “muito satisfeito”. Observa-
se “pouco satisfeito” com 11,1% de resposta, e “nem satisfeito nem insatisfeito” com 11,1% de

resposta.

6.3 Percepcdo a respeito dos beneficios da utilizacdo do facilitador no contexto de

desenvolvimento de competéncias

Conforme ja descrito, o objetivo geral do PDG/SEE ¢ “desenvolver gestores para atuar
de forma inovadora e estratégica no setor publico e que sejam capazes de articular acbes e
trabalhar em rede para o alcance dos resultados efetivos na area publica” (ESCOLA DE
GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a). Retomando ainda 0s
objetivos especificos do PDG/SEE, descritos no plano de curso, tem-se:

1) fomentar nos gestores publicos da Secretaria de Educacdo um pensamento
estratégico no que tange as suas fungdes gerenciais, conscientizando-os sobre a
importancia de liderar e gerenciar suas equipes, para 0 alcance dos objetivos
organizacionais;

2) apresentar diferentes politicas, praticas, ferramentas e abordagens de gestdo de
pessoas, necessarias a funcdo gerencial, tais como desenvolvimento, desempenho,
gestdo e engajamento de equipes, em uma perspectiva integrada da gestdo de pessoas;
e

3) desenvolver nos gestores da Secretaria de Educacdo competéncias gerenciais e de
lideranca necessarias para uma atuagdo estratégica, inovadora e flexivel no setor
publico. (ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE
CARVALHO, 2021a)

Questiona-se, assim, de que forma o trabalho do facilitador pode sustentar a busca pelo
atingimento desses objetivos. Nesta se¢do, discute-se a percepcéo dos envolvidos no PDG/SEE
a respeito dos beneficios observados em relacdo ao papel do facilitador para o alcance de tais
objetivos. Além da reflexdo relacionada aos objetivos do programa, comentam-se, ainda, as

possiveis contribuicdes que os proprios facilitadores podem angariar nesse processo.



64

Segundo relato de um membro da coordenacdo do PDG/SEE, os aspectos da
metodologia de facilitacdo que contribuiram efetivamente para a experiéncia dos participantes

foram:

Entdo, primeiro, a possibilidade de o facilitador acompanhar de perto cada um dos
gestores: o que ‘ta fazendo, o que que ndo ‘ta, como ‘ta se desenvolvendo, quais sdo
os principais desafios, e poder contribuir individualmente; e segundo, por meio do
facilitador, fomentar essa troca de experiéncias entre os proprios gestores, que eu acho
que também contribui muito, porque uma coisa ¢ uma pessoa de fora que ‘td num
outro lugar falando “faga isso, faga aquilo” pra vocé se desenvolver, e uma outra coisa
¢ um par meu que tem os mesmos desafios, ‘t4 ali no mesmo lugar que eu, né,
vivenciando as mesmas dificuldades, também com as mesmas potencialidades,

dizendo o que ele ‘ta fazendo pra se desenvolver, ou para superar esses desafios
(MEMBRO DA COORDENACAO).

A partir desse relato, nota-se que ha interse¢cdo com os objetivos do programa: o
acompanhamento mais préximo e individualizado dos individuos conversa com 0s objetivos
especificos 1 e 3 do PDG/SEE, na medida em que a literatura descreve condicGes propicias para
0 desenvolvimento - existéncia de autenticidade, aceitacdo e compreensdo empatica entre o
grupo, de Rogers (1987); fundamento da andragogia de atendimento das diferengas individuais
(KNOWLES; HOLTON I1I; SWANSON, 2009) - que sdo possiveis quando é estabelecido um
contato mais pessoal junto ao participante.

Essa caracteristica da metodologia de facilitagdo também é reconhecida pela pessoa de
referéncia interna como uma oportunidade efetiva de se constituir um ambiente de maior
confianga para que trocas genuinas acontecam. Ainda, esse ambiente se constitui como uma
oportunidade de aprendizado a partir da relagdo com terceiros, correspondente aos 20% de
aprendizado da distribuicdo prevista pelo modelo 70:20:10 (ALVES; ANDRE, 2018).

Além disso, o fomento a trocas de experiéncias entre 0s prdprios gestores realizado
pelo facilitador relaciona-se diretamente ao objetivo geral de desenvolver os gestores para que
sejam capazes de articular acGes e trabalhar em rede. Em complemento, a pessoa de referéncia
interna valoriza essa oportunidade de co-construcdo entre os participantes, que, muitas vezes,
ndo conseguem dedicar tempo para construirem e compartilharem experiéncias juntos. O
suporte metodoldgico, 0 momento em grupo e a articulacdo realizada pelo facilitador
oportunizam, assim, a construgdo de uma rede de contatos ativa e dinamica.

Ao tratar a percepcao sobre beneficios, os facilitadores classificam os beneficios do
processo de desenvolvimento individual de competéncias observados na experiéncia dos
gestores mais ativos do seu grupo no PDG/SEE, na seguinte ordem decrescente de visualizacdo
(conforme grafico 6): aplicacdo do aprendizado na pratica gerencial e de lideranga (66,7%);

ampliacdo do autoconhecimento (55,6%); mudanca de percepcdo em relacdo ao papel
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estratégico na instituicdo em que atua (33,3%); seguido por aprimoramento da competéncia
escolhida e aprendizado de conteudos, politicas, praticas, ferramentas e abordagens de gestdo
de pessoas, no mesmo patamar e relevancia (22,2% cada); e, por fim, criacdo de rede de contatos
com o grupo e desenvolvimento de competéncias gerenciais e de lideranga, no mesmo patamar
de relevancia (11,1% cada). A opg¢do “multiplicagdo e disseminagdo dos aprendizados
adquiridos para membros da equipe e outros” nao foi mencionada por nenhum facilitador como

beneficio desse processo.

Grafico 6 — Percepcéo dos facilitadores do PDG/SEE sobre os beneficios provenientes do
processo de desenvolvimento de competéncias dos participantes acompanhados.

Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do processo de desenvolvimento individual de
competéncias que vocé visualizou nos gestores m...seu grupo no PDG/SEE? (Selecione até 2 opgdes)

9 respostas

1 3 (33,3%)

2

3 6 (66,7%)

4 0 (0%)

5 1(11,1%)

6 2 (22,2%)

7 1(11,1%)

8 5 (55,6%)

0 1 2 3 4 5 6

1 - Mudanga de 2 - Aprendizado de 3 - Aplicagdo dos 4 - Multiplicagdo e 5 - Desenvolvimento 6 - 7 -Criagao 8 - Ampliagao de
percepgdo em conteudos, politicas, aprendizados na  disseminagdo dos de competéncias Aprimoramento de rede de  autoconhecimen
relagao ao papel praticas, ferramentas e  pratica gerencial e aprendizados gerenciais e de da competénciz contatos to
estratégico na abordagens de gestdao lideranga adquiridos para lideranga escolhida com o grupo
instituicdo em que  de pessoas membros da equipe
atua e outros

Fonte: Questionario aplicado junto aos facilitadores do PDG/SEE.

Os participantes, por sua vez, exprimiram a seguinte avaliacdo a respeito desses

beneficios:

Gréfico 7 — Percepcao dos participantes do PDG/SEE sobre os beneficios provenientes do seu
processo de desenvolvimento de competéncias.
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ENRENINY

Criacdo de Aprendizado de Aplicagao dos Multiplicagdo e Ampliagdo de Desenvolvi-  Aprimorame  Mudanca de
rede de conteddos, politicas, aprendizados na disseminagdo dos  autoconhe- mento de n-to da percepgio em
contatos  Préficas, ferramentas  minha prética aprendizados cimento  competéncias competancia €860 a0 meu
€om 0 grupo e abordagens de ger_enCIaI ede adquiridos, por mim, gerenciais e escolhida paD_e| gst_rateglco
gestao de pessoas lideranga para membros da de lideranca na instituicio em
minha equipe e outros que atuo
mm Nio foi observado pggg Raramente observado Ocasionalmente mm Frequentemente ggg Muito observado
na minha experiéncia na minha experiéncia observado na minha observado na na minha
experiéncia minha experiéncia
experiéncia

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

A partir do gréfico, nota-se que o item “ampliagdo do autoconhecimento” recebeu a
maior porcentagem de classificagdo “muito observado na minha experiéncia” (cerca de 43,5%),
que foi bem observado também pelos facilitadores (sendo o segundo mais visualizado pelos
facilitadores na experiéncia dos participantes mais ativos). O autoconhecimento é fundamental
para que o processo de desenvolvimento de competéncias tenha aderéncia as reais necessidades
do individuo, e ndo aquilo que terceiros sugerem ou supdem levianamente.

Logo, embora ndo esteja explicito como um objetivo do programa, esse elemento é
uma premissa para que os objetivos elencados possuam possibilidade de consecucdo. O
membro da coordenacdo entrevistado reforca que o processo de desenvolvimento inicia-se
apenas a partir do autoconhecimento e da identificacdo da prdpria necessidade de
aprimoramento.

Ademais, somando as categorias “muito observado na minha experiéncia" e
“frequentemente observado na minha experiéncia” de cada item analisado pelos participantes
(vide grafico 7), tem-se a seguinte ordem decrescente de beneficios mais observados:
igualmente considerados com cerca de 84,6% de respostas tem-se os itens “Aplicagdo dos
aprendizados na minha pratica gerencial e de lideranga”, “Ampliacdo do autoconhecimento” e
“Desenvolvimento de competéncias gerenciais e de lideranga”; em seguida, com cerca de 82%
de respostas cada, tem-se “Aprendizado de conteudos, politicas, praticas, ferramentas e
abordagens de gestdo de pessoas” e “Aprimoramento da competéncia escolhida”. Com cerca
de 79,5% de respostas naquelas categorias, tem-se a “Mudanga de percepgao em relagdo ao meu
papel estratégico na instituicdo em que atuo”; e, por fim, com 66,7% de respondentes nas

categorias, tem-se o item “Criagdo de rede de contatos com o grupo”.
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Ainda que haja variacdo na classificagdo da observacdo de cada beneficio nas
experiéncias dos participantes, nota-se que todos eles foram considerados muito ou
frequentemente observados por mais de 50% dos respondentes, o que pode ser considerado uma
avaliacdo positiva quanto aos beneficios trazidos pelo processo de desenvolvimento de
competéncias que tem como suporte a atuagéo do facilitador.

E interessante analisar, ainda, as avaliagdes sobre os beneficios daqueles participantes
que classificaram sua dedicagdo ao PDG/SEE em 4 ou 5, em uma escalade 1 a 5, sendo 1 “me
dediquei pouco” e 5 “me dediquei muito”. Filtrando os dados utilizando esse critério, pretende-
se localizar aqueles participantes que estiveram mais engajados e aplicados ao programa, e
cujos beneficios observados possuem maior correspondéncia com a vivéncia no PDG/SEE.

Os respondentes que se enquadram nesse critério (autoavaliacdo de sua dedicacdo ao
PDG/SEE em 4 ou 5) somam 21, ou seja 52,5% do total de participantes que responderam ao
formulério. Assim como no universo total de respondentes deste questionario, o item
“ampliagdo do autoconhecimento” recebeu a maior porcentagem de classificacdo “muito
observado na minha experiéncia” (nesse caso, com 57,1%). Em seguida, para o grupo de maior
dedicagao, com 47,6% de classificagdes em “muito observado na minha experiéncia”, aparece
o item “Mudanca de percep¢do em relagdo ao meu papel estratégico na institui¢do em que atuo”.

Este item apresenta grande relevancia no que diz respeito a capacidade de mobilizar as
competéncias das equipes para promover melhores resultados na organizagdo. Retomando
Bergue (2019), todas as pessoas possuem seus proprios conjuntos de competéncias, que estdo
disponiveis a administracdo. Cabe, entdo, ao gestor/lider o papel de conhecer sua equipe e as
competéncias ali presentes, bem como de articula-las, visando a agregacao de valor para o
Estado e, por conseguinte, para a sociedade em geral (BERGUE, 2019). Por isso, é oportuna a
mudanca de percepcdo dos participantes no que diz respeito ao seu papel estratégico na
instituicdo, possibilitando a apropriacdo ativa desse papel rumo a uma melhor gestdo das
competéncias da equipe.

No que tange a avaliacdo desse grupo mais dedicado em relacdo aos beneficios do
processo, quando somadas as classificagdes “muito observado na minha experiéncia" e
“frequentemente observado na minha experiéncia” de cada item, diferentemente do resultado
geral de participantes respondentes, esse segmento indica como mais observado o beneficio
“Desenvolvimento de competéncias gerenciais ¢ de lideranga”, com 100% de respondentes
nessa soma de classificagdes. Vale observar, por fim, que o item com menor porcentagem de
respostas nas categorias “muito observado na minha experiéncia" e “frequentemente observado

na minha experiéncia”, com soma de 66,6%, foi “Criacdo de rede de contatos com o grupo”.
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Esta também foi a categoria menos observada quando considerado o total dos respondentes ao
formulério.

Questionados, entdo, sobre como 0s participantes avaliam a presenca, na sua propria
experiéncia, desse beneficio de criacdo de rede de contatos com o grupo decorrente do processo
de desenvolvimento de competéncias do PDG/SEE, a maioria dos respondentes avalia como
presente na sua experiéncia (cerca de 84,6% avaliam como “muito observado na minha
experiéncia”, “frequentemente observado na minha experiéncia” ou “ocasionalmente
observado na minha experiéncia”), sendo que 2,5% consideram que foi “raramente observado
na minha experiéncia” e cerca de 12,8% indicam que “ndo foi observado na minha experiéncia”.

As diferentes percepcfes podem estar relacionadas com a questdo da dedicagdo ao
processo de desenvolvimento e frequéncia nos encontros de portfélio (apontadas como desafio
por facilitadores e participantes), uma vez que com dificuldades de atender a esses encontros,
é pouco provavel a possibilidade de criacdo de redes. Nesse sentido, entre 0s 12,8% que ndo
observaram a presenca de criacdo de redes na sua experiéncia, 80% classificaram a sua
dedicacdo ao PDG/SEE em 2 ou 3, e, ao serem questionados dos principais desafios do
processo, 100% indicaram “pouco tempo disponivel para dedicacao”.

No que tange ao papel do facilitador, a partir da questédo de indicacdo de pontos de
aprimoramento na atuagdo desse profissional, nenhum deles indicou algum aspecto. A partir
disso, pode-se inferir, considerando essa perspectiva dos participantes, que a auséncia da
percepcdo sobre a presenca de criacdo de rede esta relacionada a variavel de dedicacdo ao
processo. Por outro lado, a percepcdo dos facilitadores, que analisaram os beneficios do
processo de desenvolvimento com foco na experiéncia dos gestores mais ativos do seu grupo,
também ratificou a lacuna no quesito construcao de rede de contatos.

O objetivo geral do programa envolve promover a articulacédo de a¢des e o trabalho em
rede dos gestores visando ao alcance dos resultados efetivos na area pablica, e, nesse mesmo
sentido, entre as competéncias para os facilitadores, ha a capacidade de criar e sustentar um
ambiente participativo e seguro (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022, p. 7). Considerando
IS0, a percepcdo conjugada de facilitadores e participantes a respeito da criagdo de redes a
partir do PDG/SEE é um ponto critico da analise, ndo se tratando apenas da questdo de déficit
de dedicacéo dos participantes.

Parece clara, diante disso, a lacuna existente no destaque dado a este aspecto no
PDG/SEE, sendo, assim, um ponto de atencdo na etapa vivencial e na atuacéo do facilitador.
Pode ser, ademais, um aspecto de atengdo em futuros programas promovidos pela EG/FJP, com

o0 desenho de estratégias para fortalecer sua relevancia.
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E importante reforcar que a discussio desses beneficios tangencia o papel dos
facilitadores na medida em que ele capitaneia o processo de desenvolvimento de competéncias
do grupo de portfolio. Assim, reconhece-se que tais beneficios advém de um contexto amplo e
multifatorial, ndo se restringindo e ndo se associando direta e exclusivamente ao papel do
facilitador. A discussao proposta nesse trabalho justifica-se, entdo, considerando a intercessao,
ainda que parcial, da atuacdo do facilitador com o processo de desenvolvimento e a sua
responsabilidade de conducdo do grupo associada ao acompanhamento mais individualizado
desses participantes. Desse modo, pretende-se, aqui, lancar luz naqueles aspectos sob sua
ingeréncia.

Isso se reflete, por sua vez, nas respostas de alguns participantes quando questionados
sobre a pergunta “Em que medida o facilitador contribuiu com 0 Seu processo de
desenvolvimento de competéncia individual? Comente descrevendo exemplos, situacOes
praticas, sentimentos, entre outros.” A percepcao de alguns respondentes gira em torno da
funcdo do facilitador de fazé-los compreender o tema, o significado das competéncias,
entendendo que o desenvolvimento é um processo que envolve um conjunto de competéncias
e que pode contribuir com as entregas pactuadas no trabalho.

Para os participantes respondentes do questionario, o facilitador também aparece como
orientador sobre a metodologia, sugerindo insumos de estudo, auxiliando a esclarecer dlvidas
sobre o Plano de Desenvolvimento, acompanhando o processo e incentivando a dedicagéo e o
amadurecimento na competéncia ao longo do curso. E frequente, ainda, a compreensdo do
facilitador como um ator que incentiva e inspira para que 0s participantes se mantenham
participativos e dedicados ao programa, por meio de apoio, empatia, didlogo e de uma postura
solicita e compreensiva, segundo respostas do formulario.

Outra contribuicdo relatada no questionario de participantes foi a provocacdo de
reflexdes no participante sobre a organizacdo do tempo, seja no trabalho ou na vida pessoal, por
mais de um respondente. Também surge o reconhecimento dos feedbacks dados sobre o
desenvolvimento pelo facilitador, o que provocou sentimento de valorizacdo em um dos relatos.
Ainda, para alguns participantes respondentes, fica clara a contribuicdo da possibilidade de
trocas de acGes desenvolvidas no ambiente de trabalho, a qual é estimulada pelo facilitador.

Hé um relato que considera o facilitador como “sendo a ponte pratica para desenvolver
o conhecimento aprendido” (QUESTIONARIO PARTICIPANTES). Nesse relato, verifica-se
a perspectiva relacional de geracdo do aprendizado, apresentada pelo modelo 70:20:10. Em
outra resposta, o facilitador aparece também como uma espécie de mediador de um processo

de autoconhecimento e descoberta do potencial do participante, competéncia do facilitador
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apontada como desejavel pelos entrevistados. Outras respostas de participantes indicam como
contribuicdo do facilitador o apontamento de caminhos, o direcionamento de acgdes e o
compartilhamento de orientacbes e opinides que nortearam o0 desenvolvimento dos
respondentes.

Tais percepcOes apresentadas pelos participantes estdo alinhadas as competéncias
descritas pela IAF (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI, 2022) e as caracteristicas citadas por
Martins, Falbo Neto e Silva (2018), especialmente ao tratarem da capacidade de estabelecer um
clima acolhedor, propicio as trocas, conduzindo o grupo rumo aos resultados esperados pela
metodologia.

No formulario respondido pelos facilitadores, no mesmo levantamento de possiveis
contribuicdes do seu papel ao processo de desenvolvimento de competéncias dos participantes,
surgiu como resposta a sugestdo, ao participante, de realizacdo de uma acao especifica sobre
uma das competéncias trabalhadas no PDG/SEE e que foi aderida por ele. A depender do
contexto, essas orientacOes, opinides e sugestdes podem ser agregadoras; por outro lado, as
pessoas de referéncia (interna e externa) entrevistadas indicaram que o papel do facilitador ndo
deve ser de conselheiro e precisa estar mais orientado por perguntas que respostas.

No questionario dos participantes, ao ser perguntado “Em que medida o facilitador
contribuiu com o seu processo de desenvolvimento de competéncia individual? Comente
descrevendo exemplos, situagdes prdticas, sentimentos, entre outros”’, € mais frequente a
contribuicdo dos facilitadores de provocarem reflexdes e menos a questdo de oferecer
respostas/orientacGes, além de que ndo esta claro pelas respostas o contexto em que essas
orientacOes foram fornecidas e ndo existe evidéncia suficiente para associar diretamente as
respostas desses participantes com o relato desse(a) facilitador(a). Por outro lado, trata-se de
um ponto de atencdo considerando o risco alertado pelas pessoas de referéncia (interna e
externa) entrevistadas e a dificuldade que alguns facilitadores possuem em evitar essa atitude,
segundo as mesmas entrevistadas.

Um participante relata, na questdo sobre as contribuicdes do facilitador ao seu processo
de desenvolvimento, que identificou pouca contribuicao, visto que teve pouco contato com o(a)
facilitador(a). Esse mesmo respondente classificou a disponibilidade do(a) facilitador(a) em 3,
considerando uma escala de 1 a 5, sendo 1 "pouco disponivel™ e 5 "muito disponivel™. Por outro
lado, 71,4% dos participantes que possuem esse(a) mesmo(a) facilitador(a), classificaram a sua
disponibilidade em 4 ou 5.

Isso pode estar relacionado ao principal desafio classificado por esse respondente que

é 0 pouco tempo disponivel para se dedicar, associado ainda a sua autoavaliacdo de dedicacao
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ao processo de desenvolvimento de competéncias individuais como 3, em uma escalade 1 a 5,
sendo 1 “me dediquei pouco” e 5 “me dediquei muito”.

Por fim, um respondente relata ndo conseguir identificar alguma contribuicdo. Outro
participante indica que ndo conseguiu participar de nenhum encontro com o facilitador.

De forma geral, a visdo do membro da coordenagdo do PDG/SEE entrevistado vai ao
encontro da maior parte dos participantes respondentes no que diz respeito as contribui¢fes do
facilitador no desenvolvimento da competéncia. Para esse entrevistado, é dificil fazer a relagdo
direta e exclusiva entre o desenvolvimento da competéncia e o papel do facilitador, uma vez
que é um processo muito mais complexo que o programa se propde, por envolver, dentre outras
questBes, o protagonismo do participante e um tempo de maturacdo de médio a longo prazo.
Na percepc¢do desse entrevistado, o facilitador (com preparacdo, envolvimento e bom manejo
do grupo) gera uma diferenca a0 promover o comprometimento das pessoas com o proprio
processo de desenvolvimento, fazendo com que o participante perceba continuamente o quanto
é importante dedicar-se a isso, e que ele s6 vai gerar frutos se o préprio individuo quiser e se
dedicar.

Na perspectiva dos facilitadores, quando questionados sobre a contribuicdo da sua
atuacdo com o processo de desenvolvimento de competéncias dos participantes, ha também a
mencao a dificuldade de medir o quanto o facilitador contribui diretamente no processo. Esse
respondente utiliza a metafora de um personal trainer em paralelo ao facilitador, isto é, quem
realmente faz o exercicio e treina é o participante. Assim, refere-se ao facilitador como aquele
que cria o vinculo entre os participantes e o programa para manté-los presentes e dedicados.

Adicionalmente, os facilitadores respondentes citam como contribuicdo a
disponibilidade para retorno rapido as demandas; a pratica de escuta ativa, comunicacao
empatica, compreensdo e acolhimento para com as dificuldades trazidas pelos participantes,
buscando criar uma relacdo de confianca, diminuindo a sensacdo de cobranca e o estresse
gerados pela pouca disponibilidade para dedicacdo. Ademais, destaca-se o didlogo constante,
inclusive para evidenciar os beneficios de uma formagdo como o PDG/SEE e comemorar as
pequenas vitorias, com intuito principal de incentivar a continuidade no programa mesmo com
as adversidades e reconhecer os avangos alcancados; a socializagdo de relatos pessoais, em
agendas individuais extras aos encontros formais, relacionados ao desenvolvimento de
competéncias com intuito de influenciar positivamente os gestores a permanecerem no
programa; e, por fim, consideraram como contribui¢éo a regularidade dos encontros para voltar

o foco as competéncias, frente aos desafios do cotidiano.
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Tendo em vista a perspectiva da coordenacdo, pode-se dizer que o PDG/SEE
conseguiu assegurar, em grande medida, tais contribui¢des do facilitador a partir da analise do
relato dos participantes e dos facilitadores em resposta aos seus respectivos questionarios. Tem-
se como ponto de atencdo, nessa seara, a pratica de aconselhamento por parte do facilitador
frente aos desafios trazidos pelos participantes, atitude ndo recomendada pelas pessoas de
referéncia entrevistadas.

Considerando a metodologia de facilitacdo e que os préprios facilitadores sao
servidores publicos, podendo estar em posicdes de gestdo no presente e/ou no futuro, interessa
também analisar possiveis contribui¢fes adquiridas por esses atores ao atuarem no PDG/SEE,
somando, ainda, a possibilidade multiplicadora de desenvolvimento da metodologia.
Questionadas sobre quais vantagens os facilitadores podem angariar atuando nesse papel (sem
especificacdo de um programa), as pessoas de referéncia interna e externa trouxeram diferentes
perspectivas.

A pessoa de referéncia interna indica como principal vantagem a aprendizagem das
metodologias utilizadas nos encontros, além da oportunidade de estabelecer e ampliar as redes
de contato, sendo que também ha a possibilidade de formacdo gratuita com a participacéo nas
demais atividades do programa (aulas, oficinas, palestras, etc.), que é incentivada pela
coordenacdo dos programas da EG/FJP. A consultora externa de referéncia inclui nesse
levantamento de vantagens a oportunidade de desenvolvimento, na pratica da conducdo do
grupo, de competéncias de liderancas de percepcao, escuta, articulacdo do dialogo, construcéo
conjunta e crenca nas pessoas. Ela observa que, apesar de o facilitador ndo estar em um papel
de liderancga para resultado, ele assume o papel de lideranca para o desenvolvimento, que pode
ser aprimorado ao longo da atuagédo dos programas.

De forma complementar, foi sugerida a avaliacdo, por parte dos facilitadores, da
importancia de alguns beneficios do processo de facilitacdo na experiéncia com o PDG/SEE.
Os resultados seguem abaixo:

Grafico 8 — Percepgdo dos facilitadores do PDG/SEE sobre a importancia de beneficios do
processo de facilitagdo nas suas respectivas experiéncias.
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Jd 00 d A

Aprend|zado Aprendizado Oportunidade de Criagdo de rede Remuneragao
sobre a(s) sobre participar de aulas e de contatos
competéncia(s) ferramentas de outras atividades de
facilitagao um programa de
formacéo
mm Nio éimportante  gam As vezes é importante Mediana mm mportante mm Muito importante

Fonte: Questionario aplicado junto aos facilitadores do PDG/SEE.

Os itens analisados foram “Aprendizado sobre a(s) competéncia(s)”’; “Aprendizado
sobre ferramentas de facilitagdo”; “Oportunidade de participar de aulas e outras atividades de
um programa de formagdo”; “Criagdo de rede de contatos”; “Remuneragdo”, seguindo a ordem
de visualizacéo no gréfico.

Nota-se que 0s itens “Aprendizado sobre ferramentas de facilitacao” e “Criag¢do de
rede de contatos” foram os mais votados, recebendo cada um 55,5% de respostas “Muito
importante”. Somando as duas categorias indicadores de menor importancia assinaladas na
avaliagdo (“As vezes ¢ importante” ¢ “Mediana”), tem-se o item “Remuneragio” como o item
considerado menos importante quando comparado com os demais, com 33,3% do total de votos
nessas categorias. Com isso, observa-se que outros fatores possuem maior peso na analise dos
ganhos com a atuacdo enquanto facilitador.

Por fim, a avaliacdo de reacdo aplicada, pela coordenacdo do PDG/SEE, ao final do
curso para os participantes responderem traz mencdes ao facilitador no campo reservado para
indicar pontos fortes do programa. Sao citados o suporte adequado de “monitores”, entendido
aqui que o participante se refere aos facilitadores de forma equivocada, pois ndo existe o papel
de monitor no PDG/SEE; a interacdo com o facilitador e indicacdo de excelentes facilitadores,

segundo respostas do formulario de avaliacao de reacéo.

6.4 Percepcdo a respeito dos desafios da utilizagdo do facilitador no contexto do

desenvolvimento de competéncias

Ao discutir o trabalho do facilitador enquanto fator de sustentacdo da busca pelo
atingimento dos objetivos do PDG/SEE, tem-se também a percepcdo dos envolvidos sobre 0s

desafios observados em relagdo a esse papel, no contexto do processo de desenvolvimento de
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competéncias. Nesta secdo, discute-se, entdo, as diferentes perspectivas sobre desafios
esperados e/ou vivenciados pela EG/FJP, sendo os desafios entendidos como problemas
enfrentados, pontos de melhoria a serem aprimorados e/ou aspectos que demandam atencéo e
cuidado para a construcdo metodologica do programa.

E unanimidade entre a consultora de referéncia externa e a pessoa interna de referéncia
o0 reconhecimento do desafio de se ter bons facilitadores e de se formar novos facilitadores,
considerando 0s comportamentos e as competéncias esperados deles. Segundo a PRI,
atualmente, existe um bom grupo de facilitadores atuando nos programas, mas ela aponta que
€ um numero limitado de pessoas que ndo acompanha a demanda crescente por essa atuacao.

Para a PRI e para 0 membro da coordenacdo do PDG/SEE, existe uma preocupacao
com o desafio de ndo perder a qualidade na atuacdo dessas pessoas devido a acomodacao na
funcdo, com a criacdo de uma zona de conforto na qual os facilitadores atuantes perdem o
estimulo pelo aprimoramento continuo do seu papel. Assim, esses entrevistados reforcam a
relevancia de estimular os facilitadores a manterem essa constante evolugéo, de forma que eles
ndo percam de vista a esséncia do que é o seu papel.

De forma mais especifica quanto ao PDG/SEE, o0 membro da coordenacdo aponta
como outro desafio a responsabilidade pela construcdo e pela preparacdo dos facilitadores,
realizada pela consultora de referéncia externa nos programas anteriores. Assim, a equipe desse
programa construiu a metodologia do desenvolvimento de competéncias por conta prdpria,
incluindo os instrumentos que os participantes e os facilitadores utilizaram, bem como a
preparacdo desses facilitadores.

Em paralelo, segundo o membro da coordenacéo, percebeu-se, em alguns momentos,
certa dificuldade com o comprometimento de alguns dos facilitadores, visto que essa é uma
atividade paralela e/ou complementar a outras responsabilidades e, em algumas circunstancias,
pode ndo ser a prioridade desses profissionais. A coordenagdo também entende esse fator como
desafio, isto ¢, “manter os facilitadores bastante comprometidos com as atividades, com esses
momentos de prepara¢do, com 0s momentos em sala com os alunos” (COORDENACAO). Essa
constatacdo vai ao encontro da percepcao dos facilitadores, na medida em que eles indicam
como o principal desafio relacionado a essa atuacdo o pouco tempo disponivel para se
dedicarem, com 55,6% de respostas no questionario aplicado por esta pesquisa.

Tal dificuldade com o comprometimento observada pela coordenacdo também
encontrou respaldo na percepcdo de alguns participantes que indicaram melhoria do
planejamento da dindmica em grupo, como ponto de aprimoramento da atuacdo do facilitador

em resposta ao questionario aplicado por esta pesquisa. Adicionalmente, alguns participantes
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apontaram como melhoria uma maior proximidade na relagdo e no contato, como a realizagao
de encontros apo6s as aulas, por exemplo. No questionario aplicado para 0s proprios
facilitadores, também foi indicado como ponto de aprimoramento o “tempo de dedicacdo para
poder apoiar 0s participantes em outros momentos e também poder acompanhar mais de perto
as aulas dos médulos™.

Trata-se, assim, de um ponto de atengé&o considerando a importancia desse aspecto de
dedicacdo e preparacdo do facilitador, também salientada pela literatura. Bracken (2005)
reforca a importancia de planejar e preparar o processo de facilitacdo junto ao grupo, por parte
do exercicio dessa funcdo, de forma que haja preservacdo da busca pela consecucdo dos
objetivos e dos resultados esperados de cada encontro. Ainda, ele explica que o despreparo para
0s encontros pode gerar um impacto negativo na relagdo com os participantes (BRACKEN,
2005).

Outro possivel indicador da dedicacdo exercida pelos participantes no PDG/SEE é o
seu nivel de disponibilidade fora dos encontros formais do PDG/SEE em relacdo aos
participantes. Estes avaliaram, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 "pouco disponivel” e 5 "muito
disponivel”, a disponibilidade do seu facilitador de aprendizagem. Apresenta-se, no quadro

abaixo, a média dessas avaliacGes por facilitador.

Quadro 2 - Média das avaliaces feitas pelos participantes sobre o nivel de disponibilidade do
seu facilitador, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 "pouco disponivel" e 5 "muito disponivel",
fora de encontros formais do PDG/SEE.

Facilitador Média das avaliacGes
Facilitador A 4,75
Facilitador B 4,14
Facilitador C 4,6
Facilitador D 5
Facilitador E 5
Facilitador F 4
Facilitador G 4,7
Facilitador H 4,8
Facilitador 1 5
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Facilitador J 45
Facilitador K 5
Facilitador L 5

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

E importante salientar que ha diferentes quantitativos de respostas para cada
facilitador, e isso pode ter enviesado os resultados. Por outro lado, é possivel ter um panorama
geral sobre a percepcdo dos participantes a respeito da disponibilidade dos seus facilitadores.
A partir do quadro 2, nota-se um cenario geral satisfatério com a classificacdo de todos os
facilitadores acima de 4. Por outro lado, considerando a relevancia dessa disponibilidade, ha
espaco para melhoria.

Outros aspectos, no quesito de pontos de aprimoramento na atuacdo do facilitador,
descritos pelos participantes sdo direcionados a conducao da coordenacdo, entre 0s quais tem-
se um maior esclarecimento de que o papel do facilitador ndo se restringe aos encontros, mas
inclui apoiar toda a jornada; bem como a demanda por um maior conhecimento sobre as
atribuicoes e as funcdes dos participantes de forma a embasar um feedback mais personalizado.
Além disso, surgiu uma manifestacdo de preferéncia por encontros presenciais e o registro de
que o grupo foi reduzindo ao longo do programa devido a desisténcia de alguns participantes.
Para além desses comentarios, 66,6% dos participantes respondentes nao apresentaram pontos
de melhoria para a atuacdo do facilitador, demonstrando satisfacdo com o modelo vivenciado.

A avaliacdo de reacdo final aplicada pela coordenacdo do PDG/SEE, por sua vez,
recebeu poucas respostas na secao referente ao facilitador. Nesse formulario, cada facilitador
era analisado individualmente, e aqueles que receberam respostas dos participantes foram bem
avaliados. Na secdo de respostas abertas para indicacdo de pontos de aprimoramento para
futuros programas, houve apenas um comentario referente ao papel do facilitador, indicando
“Sugiro mais critério na escolha do facilitador”. Ainda que essa resposta indique um alerta, esse
participante ndo realizou a avaliagdo do seu facilitador nas secGes anteriores, deixando poucas
evidéncias de qual foi o problema em especifico e qual seria esse critério para melhorar a
escolha desse profissional.

Em um panorama geral do processo de desenvolvimento individual de competéncias
do PDG/SEE, os participantes indicaram, como a maior dificuldade, o pouco tempo disponivel
para se dedicarem (com 94,9% de votos). Esse desafio refletiu no trabalho realizado pelos
facilitadores, visto que significou, em alguns grupos, reducdo de frequéncia nos encontros,

conforme apurado na questdo sobre aprimoramento da atuacdo do facilitador do questionério
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aplicado por esta pesquisa, e na percepcao dos facilitadores, que indicaram a pouca dedicagéo
dos participantes como segundo principal desafio enfrentado nesse papel. Nessa toada, o
questionario respondido pelos facilitadores apresenta um relato de que o grupo queria participar
das atividades do PDG/SEE, mas a rotina e as demandas do trabalho ndo permitiam maior
comprometimento, ilustrando essa dificuldade de dedicag&o.

A oscilagdo da frequéncia dos participantes nos encontros pode comprometer o
objetivo dos grupos de portfolio de promover uma rede de contatos entre os participantes, bem
como diminuir as trocas de contribuicdes relacionadas as competéncias entre 0s componentes,
considerando essas auséncias, comprometendo a aprendizagem advinda do relacional. Essa
situacéo foi reconhecida, ao final, por um dos interlocutores da Secretaria Estadual de Educagéo
por um membro da coordenacdo do PDG/SEE, ao relatar que a equipe da SEE subestimou o
préprio ritmo de trabalho ao desenhar, junto a Fundacdo Jodo Pinheiro, um programa com
tamanha carga horaria e extensdo. Na perspectiva desse interlocutor, compartilhada para esta
pesquisa pela entrevista com a coordenacdo do PDG/SEE, a equipe da SEE deveria ter tido uma
avaliacdo interna de que a dedicacdo ao programa seria dificilmente obtida por esses gestores,
considerando o ritmo de trabalho ja estabelecido na secretaria.

Entre outros desafios para se ter uma participacdo mais ativa dos participantes, 0s
facilitadores classificaram, de forma igualmente importante, a relevancia de “falta de clareza
da metodologia” e “dificuldade em visualizar os beneficios no processo de desenvolvimento™.
Vale mencionar que ndo ha citacdo pelos facilitadores do desafio de pouca
identificacdo/afinidade com o grupo ou com o facilitador, mas foi descrito por um respondente
a dificuldade, por parte dos participantes, de se expor com o grupo, além de um entrave com a
modalidade remota.

De forma complementar a essa discussdo, tem-se a reflexdo, proposta no questionario
dos facilitadores, sobre a existéncia de algum aspecto de aprimoramento por parte da sua
atuacdo, considerando o objetivo desse papel de auxiliar o grupo na articulacdo entre os
conteudos dos modulos e o processo de desenvolvimento do portfélio de competéncias e na
troca de experiéncias e vivéncias entre os participantes (objetivo este alinhado com o0s
momentos de preparagcdo com a coordenacdo). 22,2% responderam que nado identificam pontos
de aprimoramento. Os demais apresentaram diferentes perspectivas, organizadas em seguida.

Um aspecto comum a mais de um facilitador respondente é a necessidade de aprender
novas e diferentes ferramentas e metodologias de facilitagdo. Aparece também a importancia
de o facilitador entender, além de metodologias de facilitacdo, o contexto e a realidade

vivenciada no contexto de trabalho daqueles gestores, buscando escutar e investigar como é a
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cultura organizacional da instituicdo envolvida. Em complemento a isso, ressaltam também que
faz diferenga acompanhar o participante na sala de aula, seja de forma sincrona ou lendo os
materiais disponibilizados para os alunos, quando possivel, visando facilitar a construcéo das
conexdes entre cada atividade do programa e o desenvolvimento da competéncia, que,
conjugados com o entendimento da cultura organizacional dos &rgdos, permitem
aprimoramento da facilitagdo ainda maior.

Jaem termos praticos relacionados a conducdo do grupo, as respostas dos facilitadores
apontam, como ponto de aprimoramento, a coordenacdo do tempo de fala das pessoas e do
tempo de entrega das atividades no encontro, tendo em vista que consideram ser pouco tempo
para troca, para as atividades e para o compartilhamento de feedbacks com os colegas. Na
perspectiva desse mesmo respondente, atuar como facilitador no desenvolvimento de
competéncias € ainda mais desafiador que atuar, nessa mesma funcdo, com temas mais técnicos
como gestdo de projetos, entre outros. Outra dificuldade a ser aprimorada, de acordo com o
mesmo formulario em questdo, relaciona-se a visualizacdo e a realizacdo do processo de
avaliacdo das atividades propostas.

Ademais, um aspecto de atencdo foi levantado junto a reflexdo sobre os pontos de

aprimoramento pelos facilitadores. Um dos respondentes alerta que

S6 o desenvolvimento de competéncias acaba caindo em um vazio, com o risco de se
tornar uma formula obsoleta ao estilo do pop management. A minha experiéncia é que
a facilitacdo s6 funcionou quando os desafios e as competéncias foram relacionados a
um contexto da gestdo puablica, em geral, e da gestdo educacional em especifico
(QUESTIONARIO FACILITADORES).

No caso do PDG/SEE, o membro da coordenacdo entrevistado relatou que houve um
cuidado de garantir a construgdo de todo o programa voltado para a realidade da Secretaria de
Estado de Educacgé@o de Minas Gerais. Segundo esse entrevistado, as competéncias trabalhadas
no PDG/SEE foram escolhidas pelos proprios participantes, sem reproducdo aleatoria de outros
programas. Além disso, as proprias estratégias metodoldgicas, envolvendo a utilizacdo da
pratica e do ferramental, foram adaptadas aquilo que fosse, de fato, aderente ao que os gestores
precisavam. Para isso, a coordenacdo do programa praticava a escuta periodica junto aos
participantes, com aplicacdo de formularios de avaliacdo de reacdo e com a disponibilizacdo de
encontros sincronos voltados para esclarecimento de dividas e coleta de sugestdes, utilizando
todos os insumos para aprimorar cada atividade seguinte.

Reitera-se, ainda, que a existéncia desses desafios levantados pelos participantes, pelos
facilitadores, pelos coordenadores e pelas pessoas de referéncia podem estar sob a influéncia

ou podem estar influenciando a conducdo dos facilitadores e a construgdo de um clima
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facilitador de aprendizagem no grupo, até certo ponto. Por outro lado, sdo aspectos que recebem

a interferéncia de diversas outras varidveis, muito além da governabilidade desse profissional.
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7 ASPECTOS RELEVANTES ADICIONAIS

Neste capitulo, discutem-se topicos relevantes adicionais para a metodologia de
facilitagdo no contexto de desenvolvimento de competéncias do PDG/SEE. Para isso, sdo
reunidas as diferentes perspectivas levantadas pela pesquisa documental e de campo

(entrevistas e questionarios) sobre tematicas ndo categorizadas nas secOes anteriores.

7.1 Andlise da dinamica do grupo de desenvolvimento de competéncias

A dinamica do grupo pode favorecer o processo de aprendizagem, considerando
especialmente os fatores relacionais de aprendizagem (ALVES; ANDRE, 2018). Sendo a
dindmica do grupo dependente da participacdo dos seus componentes, foi solicitado para os
facilitadores analisarem o0s aspectos do grupo, extraidos das regras basicas de Schwarz (2005)
e adaptados considerando 0s gestores com participacdo mais ativa nos respectivos grupos de
portfélio.

A pergunta completa é “Considerando 0s gestores com participacdo mais ativa, como
vocé avalia os seguintes aspectos na dindmica do seu grupo de Portfélio, em uma escala de 1
a 3, sendo 1 ‘discordo totalmente’ e 5 ‘concordo totalmente’”

Os itens avaliados sdo respectivamente “Os participantes apresentam foco na
competéncia escolhida, ao relatarem sobre seu processo de desenvolvimento”; “Os
participantes compartilham abertamente sobre o seu processo de desenvolvimento, incluindo
desafios, beneficios colhidos, sentimentos, aprendizados, entre outros”; “Os participantes
colaboram com seus colegas de grupo, contribuindo, sem julgamentos, com feedbacks,
comentarios, sugestoes, entre outros”; “Os participantes interagem espontaneamente entre si,
sem demandar a sua interferéncia excessiva”.

Os mesmos itens foram avaliados por meio das mesmas categorias (adicionando apenas
a categoria “Nao sou capaz de opinar”) no formulario de participantes, a partir do questionario
aplicado. Dessa forma, foi possivel comparar a percepcdo de facilitadores e gestores
participantes do PDG/SEE. Para realizar uma analise comparada entre a percepcdo dos
facilitadores e dos participantes, seguem abaixo os graficos desses dois grupos,
respectivamente:

Gréfico 9 — Percepgéo dos facilitadores sobre a dindmica do seu grupo de portfolio no
PDG/SEE.
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Os participantes Os participantes Os participantes colaboram Os participantes
apresentam foco na compartilham abertamente com seus colegas de interagem
competéncia escolhida, sobre o seu processo de grupo, contribuindo, sem espontaneamente entre
20 relatarem sobre seu desenvolvimento, incluindo julgamentos, com si, sem demandar a sua
processo de desafios, beneficios feedbacks, comentarios, interferéncia excessiva
desenvolvimento colhidos, sentimentos, sugestdes, entre outros

aprendizados, entre outros.

mm Discordo totalmente mm Discordo Nao estou decidido(a) mm Concordo mm Concordo totalmente

Fonte: Questionario aplicado junto aos facilitadores do PDG/SEE.

Gréfico 10 - Percepcdo dos participantes sobre a dindmica do seu grupo de portfélio no
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5
0 .
Os participantes Os participantes compartilham Os participantes colaboram Os participantes
apresentam foco na abertamente sobre o seu com seus colegas de interagem
competéncia escolhida, processo de desenvolvimento,  grupo, contribuindo, sem espontaneamente entre
ao relatarem sobre seu incluindo desafios, beneficios julgamentos, com si, sem demandar a sua
processo de colhidos, sentimentos, feedbacks, comentarios, interferéncia excessiva
desenvolvimento aprendizados, entre outros. sugestdes, entre outros
mm Discordo totalmente mm Discordo Nao estou decidido(a) mm Concordo mm Concordo totalmente

Fonte: Questionario aplicado junto aos participantes do PDG/SEE.

Analisando a soma das categorias “Concordo totalmente” e “Concordo”, conjugada a
auséncia de votos na categoria “discordo totalmente”, tem-se o item “Os participantes
compartilham abertamente sobre o seu processo de desenvolvimento, incluindo desafios,
beneficios colhidos, sentimentos, aprendizados, entre outros” com a maior taxa de concordancia
por parte dos facilitadores, somando 100% de marcaces nessas categorias, e, por parte dos
participantes, somando cerca de 92,3%. A partir desse indicador, pode-se inferir, ainda que de
forma limitada, a presenca de um ambiente de confianca para que haja essa liberdade de
compartilhamento entre os participantes, reconhecida tanto pelos facilitadores quanto pelos

proprios participantes. Trata-se, como ja apontado anteriormente (em especial por Rogers,
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1987), de um aspecto elementar para favorecer o processo de desenvolvimento dos
participantes.

Ainda, esse compartilhamento realizado pelos participantes sobre seu processo de
desenvolvimento, no @mbito do grupo, € um aspecto favoravel para a construcdo de redes de
contato, na medida em que essa interacdo entre eles propicia a superacao de barreiras formais
entre os gestores. E interessante relacionar essa avaliagdo positiva aos resultados menos
favoraveis a observancia do beneficio de criacdo de redes de contato a partir do PDG/SEE.
Facilitadores e participantes reconhecem a presenca desse compartilhamento no grupo, mas néo
fazem a relagdo desse aspecto ao fortalecimento da rede, sendo necessério fortalecer essa
conexdo em prol da rede.

Ressalta-se ainda a avaliacdo do item “Os participantes interagem espontanecamente
entre si, sem demandar a sua interferéncia excessiva”, que consiste no item que recebeu menos
avaliagdes “Concordo totalmente” e “Concordo” somadas, tanto por parte dos facilitadores
(com a soma de 44,4% de avaliagdes) quanto por parte dos participantes (com a soma de
aproximadamente 82% de avaliagcdes). Ainda, no caso dos facilitadores, esse item recebeu a
maior porcentagem de avaliagdes “Discordo” e “Discordo totalmente” somadas, com 44,4% de
respostas.

Essa situacéo indica certa dependéncia do grupo em relacdo ao facilitador, para que haja
incentivo a trocas e compartilhamentos entre 0s seus componentes. A partir da conjuncédo dessas
percepcOes, pode-se inferir um potencial do papel do facilitador de gerar resultados positivos
para 0 bom funcionamento da dindmica do grupo quando se atenta em promover a interlocucédo
entre os participantes, visto que a interacdo espontanea nao se mostrou expressamente comum
no caso do PDG/SEE.

Por outro lado, é natural que, em um primeiro momento de contato com a metodologia,
pouco usual na trajetéria de ensino tradicional, as pessoas demandem estimulos e
acompanhamento externo. Supde-se que, com maior vivéncia nesse modelo, as pessoas podem
se apropriar do metodo e assumir maior protagonismo e autonomia. Mas, para isso, deve-se
pensar em estratégias para que o processo de desenvolvimento ndo fique restrito a encontros e
estimulos do PDG/SEE e a sua duracdo, significando, assim, um processo continuo de
autocuidado com o aprimoramento de competéncias.

Para a conducdo desse aspecto, as pessoas de referéncia entrevistadas reforcam a
relevancia da capacidade do facilitador de realizar boas perguntas, conforme descrito
anteriormente. Assim, identifica-se um ponto de atencdo que pode ser alertado e refor¢ado nos

momentos de preparacdo junto aos facilitadores, de forma preventiva.
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Nessa mesma seara, perguntou-se aos facilitadores, por meio de uma questdo discursiva
no questionario, qual(is) abordagem(ns) foi(ram) assumida(s) por eles, na condugéo do grupo,
que possibilitou(aram) boas intera¢des com os participantes e entre eles. E citado por 33,3%
dos respondentes o contato via mensagem de texto instantdnea com o0s participantes,
individualmente ou em grupo, para acompanhar o andamento das atividades, demonstrar
disponibilidade, tirar ddvidas, passar recados, agilizando a comunicacdo e gerando mais
confianca junto a eles. Naquele contexto em que o programa era executado na modalidade
remota, esse meio de comunicacdo foi a forma encontrada para trazer maior pessoalidade ao
contexto de interagéo.

Também aparece entre 33,3% dos respondentes a utilizacdo das experiéncias vivenciais
no servico publico dos participantes e até dos facilitadores como forma de criar conexao e
correspondéncia entre os componentes do grupo, com incentivo por parte do facilitador para o
compartilhamento dessas situacdes. Aparece também em 33,3% das respostas dos facilitadores
a realizacéo de perguntas correlacionando os relatos, instigando a reflexdo sobre o processo de
desenvolvimento, inspiradas em estruturas libertadoras e provocando a interacdo entre 0s
colegas.

Outras abordagens diversas mencionadas nessa se¢do foram: possuir uma boa escuta;
mostrar-se disponivel e evitar cobrancas; aproveitar as reunides virtuais para se aproximar dos
participantes; atender imediatamente os contatos dos gestores; esclarecer e reiterar qual é o
papel do facilitador e como ele pode ajudar o grupo no processo de reflexdo e interacao;
estimular a participacdo de todos; reconhecer os avancos ap0s cada encontro de Portfdlio; criar
um ambiente seguro e confortavel para compartilhamento de vivéncias; solicitar que cada um
comentasse o que foi compartilhado pelos demais participantes do grupo.

Diante disso, nota-se que os facilitadores adotaram diferentes estratégias para aproximar
e engajar o grupo no processo de desenvolvimento de competéncias. Cada facilitador possui
suas caracteristicas e preferéncias singulares, e adaptam a sua atuagcdo também segundo essas
singularidades. Mas de forma geral, é possivel identificar um fio condutor comum aos relatos
que envolve a criacdo de uma relacdo e de um ambiente em grupo confidvel e propicio para o
compartilhamento, para a préatica de perguntas instigadoras a reflexdo e para o cuidado com a
tratativa de temas aderentes a vivéncia profissional desses gestores.

Essas estratégias realizadas pelos facilitadores vdo ao encontro das competéncias
definidas pela International Association of Facilitators (IAF), em especial quanto a capacidade
de criar e sustentar um ambiente seguro e participativo (PORTILHO, PAGEL, BERNARDI,
2022) e a abordagem centrada na pessoa de Rogers (1987), que defende a importancia de se
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criar um clima favorecedor do desenvolvimento. Ainda, tem-se nessas estratégias elencadas
pelos facilitadores, relacionadas ao acionamento das vivéncias profissionais dos participantes,
o0 alinhamento a teoria de aprendizagem experiencial, cujas bases atribuem “grande valor aos
conhecimentos de carater experiencial” (KOLB, 1984 apud PIMENTEL, 2007, p. 159), para
serem discutidos e articulados com os conhecimentos tedricos, gerando, enfim, aprendizagem

e desenvolvimento.

7.2 Papel dos docentes frente ao papel dos facilitadores

Na construcdo metodoldgica dos programas de desenvolvimento de gestores da EG/FJP,
incluindo o PDG/SEE, utilizam-se também os docentes. Segundo descricdo da Proposta
Técnica elaborada para o PDG/SEE,

O corpo docente € formado por profissionais com sélida formacdo académica
(especialistas, mestres e doutores) e experiéncia profissional na administracéo
publica. A formacdo multidisciplinar dos professores colaboradores possibilita que os
cursos contemplem os contetidos de forma consistente, abrangente e atual. (ESCOLA
DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021b, p. 4)

Os docentes atuam nas diversas atividades do programa, seja nos modulos (atividades
mais conteudistas) ou na etapa vivencial quando se responsabilizam pela construcdo da
metodologia a ser utilizada e na preparacéo dos facilitadores. Nessa etapa vivencial, o trabalho
dos docentes conta com o suporte dos facilitadores, e, considerando essa combinacédo de papéis
no mesmo programa, buscou-se, nesta se¢do, esclarecer a percepcao sobre o papel dos docentes
frente ao papel dos facilitadores.

O membro da coordenacdo do PDG/SEE descreve, na entrevista realizada, que,
considerando o ponto de vista tedrico amplo e os principios por trds da atuacdo desses dois
atores, pode-se dizer que eles possuem premissas e objetivos similares, isto é, promover o
desenvolvimento do individuo por meio do estimulo ao protagonismo na aprendizagem pelo
proprio participante. A pessoa de referéncia interna entrevistada percebe também essa
proximidade na concep¢ao mais genérica desses papeis, uma vez que, segundo ela, atualmente
os profissionais da educagdo que trabalnam com metodologias mais ativas em sala sdo
considerados facilitadores, de modo que é cada vez maior a tendéncia de incluir tais métodos
nas atividades conteudistas/conceituais conduzidas pelos docentes.

Apesar dos objetivos similares, percebe-se que as formas de atuacdo sdo distintas. O
relato da coordenacdo do PDG/SEE traz em termos diretos em que medida esses atores se
diferenciam: a forma como eles atuam na pratica para buscar aqueles objetivos partilhados.

Assim, trata-se de uma diferenciacdo em termos de estratégias metodoldgicas: o docente é
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aquele que traz o aporte de conteudo e o facilitador é aquele que atua em grupos menores com
acompanhamento mais proximo dos participantes, criando esse ambiente de seguranca para que
as trocas acontecam, conforme descreve a PRI. Ela reforca, ainda, que os docentes também séo
estimulados a utilizar metodologias ativas, promovendo a interacdo e o protagonismo dos
participantes, ainda que o aporte de conteido exija uma abordagem mais abstrata. A consultora
externa de referéncia aponta, nesse mesmo teor, que o docente é o que cuida da educacéao
tradicional, trazendo informacdes e conceitos.

O facilitador, entdo, ndo tem a funcéo de trazer contetdos da mesma forma que ocorre
com o docente, mas sua responsabilidade inclui apoiar, mais individualmente, os componentes
do grupo no tocante ao processo de desenvolvimento de competéncias, conforme discutido
anteriormente, num aspecto menos tedrico que a abordagem exigida do docente. A area de
dominio dos facilitadores corresponde a instigar as trocas entre os participantes e a busca pela
ampliacdo do seu autoconhecimento, além de incentivar que o préprio grupo construa
aprendizado em conjunto, na perspectiva da CRE. Com isso, a coordenagédo reconhece que o
facilitador é capaz de fomentar mais detidamente a interacdo em grupo e olhar o individuo
propriamente dito, com suas dificuldades e avancos, assim como de atuar de acordo com as
suas demandas especificas, diferente do docente.

O docente, por sua vez, esta envolvido em um processo mais coletivo que individual, se
comparado com a ambito de atuacdo do facilitador, ou seja, a quantidade numérica atendida por
ele é superior ao caso do facilitador. Para 0 membro da coordenacdo, por mais que esse ator
esteja muito voltado para o protagonismo do participante e para a utilizacdo de metodologias
ativas em sala, ele esta, em grande parte, condicionado a atender o todo. Para abranger o todo,
tanto a pessoa de referéncia interna quanto o membro da coordenagéo concordam que o docente
possui maior autonomia na construcdo do contetdo e da metodologia a ser utilizada em aula.

Em paralelo, o facilitador ja ndo tem essa mesma autonomia nos moldes utilizados nos
programas da EG/FJP, incluindo o PDG/SEE. Nos encontros mediados por esses atores, a
coordenacdo do programa junto ao docente da etapa vivencial sdo 0s responsaveis pela
construcdo da estratégia metodologica e pela orientagdo dos facilitadores sobre como aplicar
esse desenho nos encontros de preparacdo, estando abertos para sugestdes por parte destes. A
autonomia do facilitador esta nos momentos extras aos encontros formais do programa e na
conducéo de quaisquer circunstancias que ja tenham passado pela metodologia construida pela
coordenacdo. Isso se justifica, segundo o0 membro da coordenagéo entrevistado, por se tratar de
um programa com varios facilitadores, sendo, assim, essencial garantir o minimo de

alinhamento da proposta dos encontros e a sua padronizacgdo, para que todos 0s participantes,
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independentemente do grupo, tenham propostas de desenvolvimento similares, embora com
experiéncias individuais.

Na perspectiva dos facilitadores do PDG/SEE sobre o seu papel frente ao papel dos
docentes, grande parte considera que sdo papéis diferentes e complementares. Apenas um
respondente avalia como uma area nebulosa e ndo consegue distinguir. Entre 0os comentarios
levantados pelo questionario para facilitadores sobre esse topico, tem-se mencao aos seguintes
fatores: desafio do facilitador de colaborar com o que é passado pelo docente; realizacao, pelo
facilitador, de escuta individualizada dos participantes sobre os temas tratados em aula e
também mediacdo do debate nos grupos, acompanhado por atividades praticas, favorecendo
reflexdes e trocas; acompanhamento, pelo facilitador, tanto do participante quanto do docente
para apoiar os resultados esperados do programa; funcdo do docente de municiar oS
facilitadores de contetdos e técnicas sobre as competéncias, sendo estes responsaveis por
retornar aos docentes quais gestores participantes aplicaram as sugestoes.

Nestes ultimos comentarios, o facilitador aparece, de alguma forma, subordinado ao
docente, na medida em que relatam que o primeiro é responsavel por acompanhar também o
segundo e dar retornos sobre a aplicacdo de contetdos. Ainda que esse alinhamento entre
docentes e facilitadores seja desejavel, ndo € algo direta e formalmente instituido, a ndo ser
guando se trata da interacdo entre o facilitador e o docente da etapa vivencial. No que se refere
aos demais docentes, o alinhamento € indiretamente intermediado pela coordenacdo do
PDGI/SEE, e os facilitadores ndo precisam responder a eles, mas a coordenacéo. A importancia
desse alinhamento é, ainda, reconhecida em outros comentarios feitos pelos facilitadores nessa
questdo do formulario.

Outra observacdo dos facilitadores exprime o reconhecimento da diferenca dos papéis,
tendo em vista que o facilitador ndo necessariamente precisa ter dominio técnico das
competéncias trabalhadas no programa. Por outro lado, aponta que a afinidade temaética pode
favorecer uma melhor condugéo do grupo com perguntas provocadoras mais assertivas, além
de conseguir fornecer exemplos sobre os contetdos em desenvolvimento.

A partir dessa analise, conclui-se que docentes e facilitadores possuem o objetivo
comum de desenvolver os participantes dos programas, instigando o seu protagonismo no
processo de aprendizagem. Para a consecucdo desse objetivo, cada um desses atores possui
abordagens diferentes e complementares, considerando a quantidade de participantes atendidos,
0 conteldo e a estratégia metodoldgica de cada um.



87

8 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia de facilitadores de aprendizagem surgiu a partir de diversas fontes de
inspiracdo, conjugando aspectos de interesse de cada uma delas, visando a um objetivo geral de
construir uma estratégia metodologica que permitisse um acompanhamento mais proximo a um
conjunto de participantes, atendendo, ainda, as especificidades da aprendizagem e do
desenvolvimento de competéncias de adultos gestores no setor publico. Nesse processo,
destaca-se evidentemente a contribuicdo gerada por uma constru¢do conjunta do modelo
metodoldgico.

Sendo essa metodologia o objeto de estudo deste trabalho, vale resgatar os objetivos da
pesquisa e quais as discussdes obtidas se destacam a partir deles. O objetivo geral envolve
analisar a atuacdo de facilitadores de aprendizagem no Programa de Desenvolvimento de
Competéncias de Lideranca e Gestdo para gestores da Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela EG/FJP, no que se refere as possiveis contribuicdes
desse ator em relacdo aos objetivos desse programa.

Para a consecucdo do objetivo geral, tem-se 0s seguintes objetivos especificos: a)
descrever o Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga e Gestdo para
gestores da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela
EG/FJP; b) compreender e descrever o papel dos facilitadores no programa de desenvolvimento
analisado, o que inclui atribuicGes, metodologia apropriada, competéncias e caracterizacao
destes profissionais; c¢) identificar e analisar a percepcdo dos envolvidos no programa -
coordenacao do Programa, facilitadores e liderancas participantes do PDG/SEE - sobre o papel
dos facilitadores no que diz respeito aos objetivos desenhados para o programa analisado,
discutindo os beneficios e os comportamentos adequados; d) identificar e analisar a percepcéo
dos envolvidos no programa sobre os desafios e as desvantagens relacionados a utilizagdo do
papel dos facilitadores, tendo em vista 0s objetivos desenhados para o programa analisado; e)
identificar e discutir a percepcdo dos envolvidos no programa sobre outros aspectos relevantes
do papel dos facilitadores no programa de desenvolvimento.

No que diz respeito ao objetivo especifico “a”, observou-se que 0 Programa de
Desenvolvimento de Competéncias de lideranca e gestdo para gestores da Secretaria de Estado
de Educacédo de Minas Gerais (PDG/SEE) foi realizado entre setembro de 2021 a julho de 2022.
O publico-alvo incluiu gestores pablicos que atuavam na Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais, e 0 nimero total de participantes inicialmente previsto era de 130, divididos em

quatro turmas, com uma carga horaria total individual de 110 horas.
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Os objetivos do PDG/SEE envolvem, de forma geral, desenvolver competéncias
gerenciais e de lideranca nos gestores publicos participantes, com incentivo a articulagdo em
rede visando ao alcance de resultados, fomentando um pensamento mais estratégico a respeito
das suas funcdes gerenciais, além de oferecer conteudos sobre gestdo de pessoas. Vale observar
que esse programa foi precedido de um amadurecimento, pela EG/FJP, dessa frente de
desenvolvimento, utilizando a metodologia de facilitacdo, com a realizag&o de diversos outros
programas, adaptando-o as demandas de seus contratantes e ao publico-alvo a cada nova
rodada.

Reconhece-se que nédo é viavel a relacdo causal direta entre a atuacdo do facilitador e
esse objetivo geral do PDG/SEE de desenvolvimento de competéncias dos participantes, na
medida em que este processo € complexo e depende de fatores além do alcance do facilitador.
Por outro lado, pode-se identificar pontos de intersecdo entre os papéis assumidos por ele e a
construcdo de circunstancias favoraveis a esse desenvolvimento. Ainda, esse processo vai além
do alcance do individuo, pois depende de fatores ambientais, de insumos, recursos, entre outros.

Nessa linha, tem-se competéncias e comportamentos esperados para que o facilitador
esteja apto a conduzir um grupo, de forma eficiente e estimulante, ao desenvolvimento de
competéncias, conforme referencial tedrico deste trabalho (Capitulo 3). Assim, buscou-se
investigar a percepcéo de atores chave a respeito desses elementos na experiéncia do PDG/SEE,
tendo como pano de fundo os seus objetivos.

A descricdo do papel dos facilitadores no PDG/SEE, proposta pelo objetivo “b” e
investigada em referéncias bibliogréficas e entrevistas, pode ser resumida como um ator que
conduz e apoia grupos menores de participantes, a partir de uma metodologia desenha pela
coordenacdo em conjunto a um docente, com o intuito principal de instigar a interacdo entre
seus membros por meio de perguntas e gestdo dos momentos de fala de cada um, direcionando
uma atencao mais personalizada e voltada para a valorizacdo do protagonismo dos participantes
em seus proprios processos de desenvolvimento. Para isso, eles devem mobilizar competéncias
de planejamento e organizacdo, escuta ativa, aprimoramento continuo, provocar a interagao e o
dialogo do grupo, bem como a leitura do ambiente e das pessoas, a curiosidade, entre outros.

A avaliagdo das competéncias dos facilitadores do PDG/SEE, por participantes e pelos
proprios facilitadores, indicou, de forma geral, uma percepcdo positiva em todos os itens.
Aparece como ponto de atencdao a competéncia de “capacidade de leitura do ambiente”, com
menos avaliagdes positivas no caso de participantes, e, na perspectiva dos facilitadores, o item

de maior fragilidade foi planejamento e organizacéo.
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No caso dos comportamentos dos facilitadores do PDG/SEE, tem-se como principal
ponto vulneravel na atuacdo dos facilitadores, nas perspectivas deles mesmos e dos
participantes, o planejamento do processo apropriado para o grupo. Os demais aspectos de
comportamento dos facilitadores, como criacdo e sustentacdo de um ambiente seguro e
participativo e adogdo de uma atitude positiva, receberam boas avaliagdes desses dois atores.

Pode-se considerar, ainda, que a conducdo do facilitador ndo esté restrita a um tipo de
atividade a ser trabalhada com os participantes, mas pode ser moldada segundo variacGes
diversas daquilo que se deseja construir com o grupo nos encontros, que, no caso do PDG/SEE,
estédo voltadas para o desenvolvimento de competéncias. Em outros programas, a facilitacdo
pode ser direcionada para outros enfoques, demonstrando a versatilidade dessa metodologia.

Ao analisar a percepcdo dos envolvidos no PDG/SEE sobre os beneficios e sobre os
comportamentos adequados associados ao papel do facilitador em relacdo aos objetivos do
programa, conforme objetivo especifico “c” da pesquisa, surgiram algumas constatagdes
relevantes. Aponta-se que a atuagao do facilitador abrangeu o processo de desenvolvimento de
competéncias, acompanhando e orientando as construcdes individuais e em grupos dos
participantes. A aplicacdo da estratégia de facilitacdo no PDG/SEE apresentou um panorama
positivo das analises dos seus atores envolvidos e consultados por esta pesquisa.

Entre as constatacOes, ressalta-se a percepcdo dos entrevistados que observam como
beneficios a capacidade do facilitador de apoiar de forma mais préxima e personalizada cada
participante, além da possibilidade de instigar o grupo a compartilhar e a criar vinculos de
desenvolvimento.

Na perspectiva dos beneficios colhidos pelos participantes com o processo, destaca-se
a ampliacdo do autoconhecimento reconhecida como o principal pelos participantes e a
aplicacdo do aprendizado na pratica gerencial e de lideranca vista como o primordial pelos
facilitadores. Embora esses beneficios ndo aparecam explicitamente nos objetivos desenhados
para 0 PDG/SEE, eles indicam processos essenciais para o inicio do desenvolvimento de
competéncias e de sua expressao no cotidiano, para a absor¢do das praticas de aprendizagem e
mudanca da prética gerencial, bem como para ganho de consciéncia sobre seu préprio papel
estratégico na organizacao, sendo estes alguns aspectos dos objetivos do PDG/SEE (ESCOLA
DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO, 2021a).

Ja o beneficio menos visualizado na experiéncia dos participantes, ao longo do
PDG/SEE, tanto na perspectiva dos participantes quanto na dos facilitadores, foi o de criagcdo
de redes de contato entre os participantes. Trata-se, assim, de uma lacuna do PDG/SEE e da

facilitacdo, visto que esse aspecto esta presente no objetivo geral do programa e também nos
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objetivos da facilitagdo. Por outro lado, a anélise realizada sobre a dindmica do grupo (inserida
no objetivo especifico “e”) aponta que existe o compartilhamento de vivéncias entre 0s grupos,
componente essencial para a criacdo de redes, o que pode levar a suposicdo de que ha um
ambiente propicio para a criacdo de redes de contato, mas participantes e facilitadores ndo veem
essa relagéo e, por conseguinte, talvez ndo explorem o potencial existente para fortalecer as
redes.

Na perspectiva dos beneficios colhidos pelos facilitadores com o processo, eles indicam
como destaque o aprendizado sobre ferramentas de facilitacdo e a criacao de redes de contato.
Percebe-se que tais beneficios superam as delimitagdes do proprio programa, significando
vantagens para a vida profissional e pessoal desses atores.

Tendo em vista uma perspectiva geral ainda sobre os beneficios, enfim, adiciona-se que
mais da metade dos facilitadores desse programa (55,6%) indica que ha maxima probabilidade
de aceitar um convite para atuar novamente como facilitador em um processo de
desenvolvimento de competéncias. Na perspectiva dos participantes, 58,9% consideram que
evoluiram de um patamar de menor dominio da competéncia para outro de maior dominio apds
a participacdo no programa. Essas informacdes indicam certo reconhecimento de vantagens
com a vivéncia do processo de desenvolvimento de competéncias, utilizando a facilitagdo como
uma das estratégias.

Ja em outra abordagem, analisando a percepg¢do dos envolvidos no PDG/SEE sobre os
desafios e sobre as desvantagens relacionados ao papel do facilitador, considerando ainda os
objetivos do programa, da-se espago para discutir o objetivo especifico “d” da pesquisa. As
percepcOes investigadas a respeito dos desafios da utilizacdo dos facilitadores no
desenvolvimento de competéncias apresentaram, de forma geral, indicativos de pontos de
atencdo a serem mais bem trabalhados em experiéncias futuras, ao passo que ndo houve
avaliacBes graves e comprometedoras por parte dos atores consultados.

Assim, evidenciam-se oportunidades de readequagdo de alguns aspectos, como a
acentuacgdo dos objetivos da facilitacdo junto a facilitadores e participantes e a importancia do
preparo por parte dos facilitadores a cada encontro, além de destaque das principais
competéncias e comportamentos a serem mobilizados pelos facilitadores. Outro desafio
identificado em uma perspectiva de médio a longo prazo € a identificacdo e a formacéo de bons
facilitadores, conforme caracteristicas definidas pela literatura e pela coordenacdo dos
programas da EG/FJP. Essa preocupacdo relaciona-se, ainda, ao desafio de um
desenvolvimento continuo desses facilitadores, sem se deixar estagnar em uma zona de

conforto.
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Conjugando as diferentes percepcdes, tem-se também um ponto de atencédo ao tratar da
dedicacédo de tempo ao processo, tanto para o preparo e para a atuagéo dos facilitadores quanto
para 0 empenho ao processo de desenvolvimento pelos participantes. HA um alerta também
sobre a importancia de que a metodologia de desenvolvimento de competéncias, conjugada com
a facilitacdo, esteja relacionada ao contexto da gestao publica e do publico-alvo, para que exista,
de fato, aderéncia e resultados com o processo. No PDG/SEE, nota-se que a conducgédo da
EG/FJP vai ao encontro dessa preocupacao, buscando estratégias para sempre estar alinhada as
demandas proprias dos gestores da SEE/MG.

Por fim, tem-se o objetivo especifico “e” de identificar e discutir a percep¢do dos
envolvidos no programa sobre outros aspectos relevantes do papel dos facilitadores no
programa de desenvolvimento que ndo foram tratados nas secdes anteriores. Tais aspectos
incluiram a dindmica do grupo de desenvolvimento de competéncias, conduzido pelo facilitador
de aprendizagem, e a descri¢do do papel dos docentes frente ao papel dos facilitadores.

O formato de divisdo dos participantes em grupos menores permite apoio e conducao
mais proximos e personalizados pelo facilitador, contribuindo ainda com o fator relacional da
aprendizagem. No PDG/SEE, destaca-se 0 aspecto “Os participantes compartilham abertamente
sobre 0 seu processo de desenvolvimento, incluindo desafios, beneficios colhidos, sentimentos,
aprendizados, entre outros” com a melhor avaliacdo por parte dos facilitadores e dos
participantes. Esse resultado associa-se ao objetivo de criag&o de redes de contato, conforme
discutido anteriormente no objetivo especifico “c”.

Por outro lado, o aspecto com avaliacdo mais desfavoravel, considerado tanto pelos
participantes quanto pelos facilitadores, foi “Os participantes interagem espontaneamente entre
si, sem demandar a sua interferéncia excessiva”. Isso pode estar associado a novidade desse
formato de trabalho em grupo, pouco utilizado em meios tradicionais de ensino, que envolve
normalmente a dependéncia dos estimulos e o0 apoio por parte do facilitador.

Enfim, ao analisar o papel dos docentes frente ao papel dos facilitadores, tem-se que os
objetivos gerais e 0s principios por tras da atuacdo do facilitador sdo comuns a atuagdo do
docente, isto €, a promocao da aprendizagem e o desenvolvimento dos participantes por meio
de praticas aderentes ao contexto e as caracteristicas destes. Assim, a diferenciagdo entre esses
atores se encontra no plano pratico, isto €, nas etapas e nos processos metodolégicos utilizados
por cada um para consecucdo desses objetivos comuns nas a¢des protagonizadas por cada um
deles no programa.

Vislumbrando o panorama de construcdo conjunta dos programas de desenvolvimento

de competéncias associada a metodologia de facilitacdo a partir de colaboracfes diversas,
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passando pela implementacdo dinamica com rotas constantemente ajustadas na experiéncia do
PDG/SEE, e analisando percepcOes positivas de diferentes atores a respeito de diversos
aspectos relacionados a facilitacdo, identificam-se alguns elementos chave de inovacédo. Para a
Organizacdo para Cooperacdo Econémica e Desenvolvimento (OCDE) (2005, p.55 apud
BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 229), “inovacio é a implementacio de um produto
(bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do
local de trabalho ou nas relacdes externas”.

No caso de inovacdo de processo, tem-se sua definigdo pela OCDE como “a
implementacdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares”
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p.230). A partir dessas definicdes de inovacdo, em
especial a inovagao de processo, encontram-se similaridades com a experiéncia vivenciada pela
metodologia de facilitagdo de aprendizagem voltada a competéncias. Na medida em que ha a
absorcédo de inspiracdes e préaticas ja trabalhadas com aprendizagem baseada em problemas e
coaching em grupo, por exemplo, e a reformulacédo adaptada conforme referenciais de gestao
de competéncias, aprendizagem de adultos e espectro da gestdo publica, identifica-se, assim,
um caso de inovacdo em metodologias de desenvolvimento de competéncias no setor publico.

Com o intuito de prosseguir as investigacOes a respeito da atuacdo dessa metodologia
de facilitacdo aplicada a competéncias, incluindo suas potencialidades e limitacdes frente aos
objetivos de programas de desenvolvimento de gestores e liderancas, identificam-se novas
possibilidades de investigacao que possam superar as limitagdes vivenciadas por esta pesquisa.
Destaca-se a limitacdo numérica de respostas ao formulario de participantes gestores do
PDG/SEE, com 32,5% de respostas em relacdo ao total inicial de inscritos no programa,
diminuindo a variacao de perspectivas trabalhadas na analise. Além disso, este estudo de caso
analisou um programa de desenvolvimento que utilizou a metodologia de facilitacdo, havendo,
assim, uma limitacdo de ampliar as constatacdes obtidas para outros casos que envolvem essa
metodologia. Ademais, ndo houve parametro de comparacdo diferente dos aspectos definidos
em literatura ou em expectativas dos condutores do PDG/SEE, como outro programa de
desenvolvimento.

Recomenda-se, assim, realizar uma pesquisa comparada entre a atuacao de facilitadores
em mais de um programa, identificando fatores essenciais a todos eles e aspectos diferenciais
da metodologia a cada construgdo. A partir dessa abordagem, pode-se estender a discussdo

sobre a potencialidade de aplicagdo da metodologia de facilitacdo, voltada a competéncias, em
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diversos formatos de programas de desenvolvimento e permitir a obtencdo de constatacoes
amparadas por variadas circunstancias. Com isso, viabiliza-se, ainda, a identificacdo de pontos

de atencdo a serem aprimorados que sejam comuns a mais de uma experiéncia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS FACILITADORES DO PDG/SEE

131172022 17:40 (PEZQUISA - CEAPYIR) Perspactiva facilitadores PDGISEE

(PESQUISA - CSAP/FJP) Perspectiva
facilitadores PDG/SEE

Ol4, facilitador(a) do PDG/SEE!

Sou a Mariella Santos, aluna do Curso de Graduacio em Administrago Poblica da
Escala de Governo e estou estagiando na Assessoria em Projetos de Desenvolvimento
de Pessoas da Fundacio Jodo Pinheiro. Estou desenvoliendo o meu trabalho de
conclusio de curso com o tema “Papel de facilitaderes de aprendizagem no Programa
de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga e Gestdo para gestores da
Secretaria de Estado de Educagio de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela Escola de
Governo da Fundagéo Jodo Pinheiro®, sendo arientada pela professora Kamila Pagel.
Para que a pesquisa alcance os objetivos pretendidos, gostaria de contar com o seu
apoio!

Uma vez gue vocé participou do PDG/SEE como facilitador(a) de aprendizagem, a sua
percepgao & muito importante para o melhor entendimento das metodologias utilizadas
nesse processo, e, por consequinte, para o seu aprimaramento. Com |ss0, essa pesquisa
pretende contribuir com a melhoria dos métodos de desenvolvimento de competéncias
para gestores publicos, visando a aleancar um corpo de servidores pablicos cada vez
mais preparados para os desafios da nossa realidade contempordnea da administracio
publica,

0 formulario & andnima e possui um tempao de resposta aproximado de 9 minutos, Alem
disso, estara aberto até 24 de setembro.

Contamos com a sua franqueza e atengdo. Obrigada pela disponibilidade!

*Obrigatdria

Informactes gerais

1. Qual a sua maior titulagdo académica? *
Marcar apenas uma oval.

[ ) Educacio basica
) Téenico(a)
) Graduada(a)
| Especialista
I Mestra
) Doutor

) Outro:

| SE—

hittpesfidocs. grogle comiformsidM ik OdgiDinsX T wlabh Sl gZjp KX EABMUNKEw T sn O 20 o/edi 116



131172022 17:440 {PESQUISA - CEAPIFIP) Perspeactiva fadliladores PDGASEE
2. Qual a sua idade? *
Marcar apenas uma oval.
(1208 22anos
(123842 anos
{43257 anos

58 a 75 anos

3. Vocé possui experiéncia em cargo{s) de lideranga no setor piblico? =

Marcar apenas uma oval.
() sim

e =
) Nao

4. Vocé possul experiéncia no campo da educagao? *

Marcar apenas uma oval.
) Sim
) Me

5. Vocé ja participou de algum programa de desenvolvimento de
gestoreslideranca, no papel de facilitador(a)?

Marcar apenas uma oval.

) Sim, em uma oportunidade/cicln

__f' Sim, em mais de uma oportunidade/ciclo

[ I NEo

hittpsfidocs. google comfomsdM kX OdgiDipsX T wlab Sl gZjp KX ESBMUN S w T sn 02 Mo/ edit
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130 1T Al (PESQIISA - CEAPF) Perzpeciva faciliiadoms FDGSEE

6. Wocd 4 participouw de algum programa de desenvalvimento de *
gestoresilideranca, no papel de gestor{a)/lideranca?

Marcar apenas uma oval,

L) irn, e umia oportunidadescicle
:} Zim, em mais de uma oportunidade)/ciclo

) NEo

7. Emuma escalade 1a 5, sendo 1 "Mada satisfeitoda)” e 5 "Muito satisfeitofa)”, =~
como vacd avalia a sua satisfagdo com a consisténcia e contribuigio da
preparagao de faclitadores proporcionada pela coordenacio do PDGISEE?

Mercar apenas uma aval.

Mada satisfeitola)

Muito satisfeito(a)

8. Vocg ja realizou aslguma formagio vollada & preparacao para a fungao de *
facllitador e/ou temas correlatos, anteriormente ao PDG/SEE?

Marcar apenas wma aval,

Y e
L} 8im

N0

hitps:docs google. comFormsd M KU0Eg D psX T.wlalvE JoZjpk  E4a MUKW Tsn A0 2 Mobedit ans
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IR 1Al (PESCAASA - CHAPFIR) Perspecivs tacllndones PDGISEE

9. Se sim, qual(is)?

10. O gue wa interassou & mativou a acaitar a posicao da facilitador de *
aprendizagem no PDGISEEY

Facilitagdo no PDGISEE

11, Cueais foram as principals formas de contato ulilizadas entre vocé e os *
integrantes do grupo (salecione ates 2 opgias)?

Margue todas que s aplicam.

[] Ennail

|:| Whatzapp

[ Ligagdo de voe

|:| Chamada de video
[] Encontra presencial

[ ] Outra:

12 Qual a frequéncia aproximada de contato que vocé estabelecia com as &
integrantes do sau grupo de Portfdlio na PDGISEE?

Marcar apenas uma oval.

'f_ _:- A cada semana

) A cada 15 dias

S Mensalments

) Em cada Enconire de Portflio

s

) outre:

hittps:docs google. comsformsd o0Lg D psX Tiw3al G Jofpe i E4EMUNIC W Tsn O 2 Mokedt NG

TR AT Al (PESCUISA - CEAPFIY) Perspecive fac ladores PDGISEE

13.  Em meédia, qual o percantual aproximado de pessoas que parlicipararm +
ativamente do processo de desenvolvimento no seu grupa?
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14. Considerando os gestores com participagdo mais ativa, como vocé avaliaos  *
seguintes aspectos na dindmica do seu grupa de Portfdlio, em uma escala de
1 a 5, sendo 1 "discordo totalmente” e 5 concordo totalmenta™

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo Discorda MNao estou Concorda Concordo
totalmente decididola) totalmente

Os participantes

apresentam foco

na competéncia

escofida, ao ) - - - -
relatarem sobre

seu processo de

Os participantes
compartilham

sobre o seu
processo de

inchuindo 2 - -, - ()
beneficios

aprendizados,
entre outros.

Os participantes

colaboram com

seus colegas de

grupa,

contribuindo, sem — — — - —

:
:

hittpes idecs. grogle.comifarmsid kX OdqiDips X Towlabhe S oZjp KXEABM X w T sn ) O2Moled i GG
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15.

16.

13112022 1740

17.

[PESQUISA - CBAP/FIF) Perspectiva facilMadores PDGISEE

Para vocé, quais foram os principais desafios/obstaculos para uma
participagao mais ativa dos demais componentes do grupo (selecione até 2

opgdes)?

Margue todas que se aplicam.

| Falta de clareza da metodologia

| Dificuldade na identificagio da competéncia a ser desenvolvida no Portfélio

| Pouco tempoe disponivel para dedicar

| Pouca identificacdo/afinidade com o/a facilitador/a

| Pouca identificagao/afinidade com o grupo

| Dificuldade em visualizar os beneficios de investir no processo de desenvolvimento

| Outra:

Qual(is) abordagemins) assumidas por vocé, na condugao do grupo,
possibilitou{aram) boas interagdes com os participantes e entre eles?

(PESQUIZA - CEAPFJP) Perspectiva facilitadores PDGISEE

Ao considerar a sua atuagao enguanto facilitador de aprendizagem, como vocé avalia
os seguintes comportamentos ao longo do PDG/SEE, em uma escala de 1 a 5, sendo
1 “Nunca” e 5 "Muito frequente”:

Marcar apenas uma oval por linha.

Planejo o processo
apropriado para o
grupo (seleciono e
preparo métodos
adequados, o
tempo e 0 espago
para o processo do
grupo);

Munca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentermnente

Muito
frequente

&

Crio e sustento um
ambiente
participativo e
seguro (comunico-
me
assertivamente,
incluio as
diversidades, lido
com conflitos e
EvVOoCco a

grupo);

!
A
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Conduzo o grupo
para obter
resultados
adequados e (iteis
{sou daro na
métodos e — — -
processos,
evidencio e guio o
grupo nas
principais tarefas a
serem cumpridas);

Adoto uma atitude
positiva (tenho
autoconhecimento,
ajo com

P T -~

integridade e

acredito no
potencial e
capacidade do
grupo).

https:/idocs.google-comiformsid/ 1 kXO4 gD ipsX T dw3aMvSoZipH X EABMUIK T =n JO2Ma/edit
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18.

(PESQUISA - CSARIFJIR) Perspectiva facilitadores PDGISEE

Qual(is) das competéncias abaixo vocé considera mais relevante(s) no contexto
de atuagdo de um facilitador de aprendizagem no PDG/SEE? (selecione até 2

opgoes)

Margue todas que se aplicam.

i Empatia

|| Escuta ativa

|| Capacidade de leitura do ambiente
] Comunicagio empatica

| | curiosidade

: Planejamento e organizagdo

|| Trabalhe em equipe

|| capacidade de suscitar trocas entre os membros do grupo

.| outro:

ane
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19.

Considerando a sua atuagdo como facilitador(a) do PDGE/SEE, como vocé se *

(PESQUISA - CSAPIF JP) Perspactiva facilitadores POGISEE

avalia nas competéncias listadas abaixo?

Marcar apenas uma oval por linha

_— 4 Apresentel Apresentel o
apresentei % ; % Dominei
dificuldades  satisfatoriamente
esta plenamente
S ao aplicar a competéncia,
e esta com mar, ra i
no periodo g gem pe competéncia
: competéncia melhoria

analisado
Empatia O O O -
Escuta ativa &2, O O O
Capacidade o = o -
de leitura do =) () E32) =)
ambiente
Comunicagao ~~ O 'S tH
empdtica — — e =
Curiosidade =2) O (=) =)
Planejamento
e O O O O
organizacao
oo S & O O o
Capacidade
de suscitar o - B
trocas entre =) ) ) ]
os membros

do grupo
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13112022 17:40 (PESQUISA - CSAPFJP) Perspectiva faciinadores PDGISEE

20. Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “pouca influédncia™ e 5 “muita influéncia”, *
como vocé avalia o impacto da sua atuagao enguanto facilitador de
aprendizagem no processo de desenvolvimento de competéncias do grupo de
portfélio?

Marcar apenas uma oval.

Pouca influéncia

Muita influéncia

21.  Em que medida a sua atuagdo enguanto facilitador contribuiu com o processo  *
de desenvolvimento de competéncias dos participantes? Comente
descrevendo exemplos, situagbes praticas, sentimentos, entre outros.

htips:/idocs.google.comfformsid! kX O4giD psX T hw3aNvEJqZjpk X E4 BMUNw T sn 0 2Maledit 1186



1312022 17,40

22,

23.

(PESQUISA - CSARIFIP) Perspectiva facilitadores PDGISEE

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a importéncia dos seguintes *
beneficios do processo de facilitaggo na sua experiéncia com o PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito
importante

As vezes é
importante

Néo e

. Mediana
importante

Importante

sobre a(s) ) ) ) D D

competéncia(s)

ferramentas de —
facilitacio

Oportunidade

de participar de

aulas e outras — — —
ativiﬁm * S _,'. '.\_ "y L "y iy
um programa

de formacao

Criagao de rede — — — — —
de contatos e e — — —

‘océ observa algum outro beneficio ndo mencionado anteriormente? Qual(is)?

https:/idocs,google,comforms’di kX O4giDIpsX T iw3ahvEaZjpK X E4BMUIKkXwT snJ02Moledit
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132022 1740 [PESQUISA - CHAPFJP) Perspectiva faciltadores PDGISEE

24,  Para vocé, quais foram os principais desafios relacionados a sua atuagdo *
enquanto facilitador, ao longo do PDG/SEE? (Selecione até 2 opgdes)

Margue todas gue se aplicam.

| Falta de clareza da metodologia
| Pouco tempo disponivel para se dedicar
| Pouca dedicagiio dos participantes
|| Pouca identificaco/afinidade com o seu grupo
|| orientacgdo e apoio insuficientes da coordenagdo do PDG/SEE
f Remuneragio insuficiente
|| muséncia de capacitagio/formacgao para a atuagdo enquanto facilitador

| | outro;

25. Para vocé, existe algum aspecto de aprimoramento para a sua atuagao *
enguanto facilitador de aprendizagem, considerando o objetivo desse papel de
auxiliar o grupo na articulagdo entre os conteddos dos modulos e o processo
de desenvolvimento do portfolio de competéncias e na troca de experiéncias e
vivéncias entre os participantes? Se sim, qual(is)

26. De que forma vocé percebe o papel do facilitador de aprendizagem frente ao *
papel dos docentes? Comente sobre possiveis similaridades, diferencas elou
complementaridades que vocé identifica entre esses dois papeis.

htips:/docs.google.comiformsidi 1 kX O4giDIpsX T w3aNvE qZipKXEABMUIKXw T sn 0 2Moledit 1316
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131112022 17:40 (PESQUISA - CSAPIFJP) Perspectiva facilitadores PDGISEE

27. Na sua perspectiva, quais os principais beneficios do processo de *
desenvolvimento individual de competéncias que vocé visualizou nos gestores
mais ativos do seu grupo no PDG/SEE? (Selecione até 2 opgoes)

Marque todas que se aplicam.

| Mudanca de percepcao em relagio ao papel estratégico na instituigSo em que atua
|| Aprendizado de conteudos, politicas, praticas, ferramentas e abordagens de gestao
de pessoas
|| Aplicacéio dos aprendizados na pratica gerencial e de lideranca

| Multiplicagdio e disseminagdo dos aprendizados adquiridos para membros da
equipe e outros

|| Desenvolvimento de competéncias gerenciais e de lideranca
|| Aprimoramento da competéncia escolhida

: Criagdo de rede de contatos com o grupo

|| Ampliago de autaconhecimento

| Dutra:;

28. Emuma escalade 1 a5, sendo 1 “pouca influéncia” e 5 “muita influéncia”, *
comao vocé avalia o impacto do processo de desenvolvimento de
competéncias do PDG/SEE nos comportamentos, habilidades e atitudes dos
participantes?

Marcar apenas uma oval.

Pouca influéncia

Muita influéncia

https-idocs.google.comformsidi kX s itipsX T JwaalvSlaZjpK X E4 BMUIK W T sn 0 2Ma/ledit 14016
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131102022 17.40 (PESQUISA - CSAPFJIP) Perspectiva facllitadores PDGISEE

29. Emuma escala de 0 a 10, qual a probabilidade de vocé aceitar um convite *
para atuar novamente como facilitador em um processo de desenvolvimento
de competéncias?

Marcar apenas uma oval,

10

https:{idocs.google.comiformsid! 1kXO04giDIpsX Thwaay5 laZjpH X EABMUIk w7 sn 02 Maisdit 15016
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131112022 17:40 (PESQUISA - CSAPFJP) Perspectiva faciltadores PDGISEE

Em caso de duvidas, feedbacks, sugestées, fico &
disposigio!

Email;

Whats

Agradecimentos
Sua contribuigdo & muito importante para o desenvolvimento

desta pesquisa. Muito obrigada!

Este contetdo néo foi crizdo nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

htips-idocs google.comiformsld! Tk XO4 qiDIpsX T w3k oZjp X EABMUIKKWT sn 02 Malsdit 1816
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AOS PARTICIPANTES DO PDG/SEE

13112022 1739 [PESQUISA - CSARIFJP) Perspectiva dos gestores PDGISEE

(PESQUISA - CSAP/FJP) Perspectiva
dos gestores PDG/SEE

0la, gestor(a) publico(a) da educagao!

Sou a Mariella Santos, aluna do Curso de Graduagac em Administragdo Publica da
Escola de Governo e estou estagiando na Assessoria em Projetos de Desenvolvimento
de Pessoas da Fundagéo Jodo Pinheiro. Estou desenvolvendo o meu trabalho de
conclusdo de curso com o tema "Papel de facilitadores de aprendizagem no Programa
de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga e Gestdo para gestores da Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais (PDG/SEE), realizado pela Escola de Governo da
Fundacgdo Jodo Pinheire”, sendo orientada pela professora Kamila Pagel. Para que a
pesquisa alcance os objetivos pretendidos, gostaria de contar com o seu apoio!

Uma vez gue vocé esteve inscrito(a) e atuante no PDG/SEE, a sua percepgdo é muito
importante para o melhor entendimento das metodologias utilizadas nesse processo, e,
por conseqguinte, para o seu aprimoramento.

0 formulério € andnimo e possul um tempo de resposta aproximado de 8 minutos. Além

disso, estara aberto até 18 de setembro de 2022

Conto com a sua franqueza e atengéo.
Obrigada pela disponibilidade!

*Obrigatario

Informacdes gerais

1.  Qual a sua maior titulagdo académica? *

Marcar apenas uma oval.

) Educaggo basica
) Técnico(a)

) Graduado(a)

' Especialista

I Mestre

I Doutor

) Qutro:

httpes:!'docs google,comiformsaid! 1 Td TIHU sojgtWBQ-N 1 PhzighlmGwi5f 1w RY DgaM Dwliedit 1720
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131112022 17:39 (PESQUISA - CSAP/FJP) Perspectiva dos gestores PDGISEE

2. Qual a sua idade? *

Marcar apenas uma oval.

() 20a22 anos

[ )23a42anos

-

143 a 57 anos

( )s8a75anos

3.  Qual cargo de chefia vocé ocupa atualmente? *

Marcar apenas uma oval.

() Assessor(a)
() Coordenador(a)
() Diretor(a)

[ subsecretdrio(a)

() Superintendente

4. Ha quanto tempo vocé ocupa cargos de gestao? *

Marcar apenas uma oval.

() Até1ano
() Entre 1 ano e 3 anos
() Entre3e 5anos

) Entre 5 e 10 anos

) Acima de 10 anos

https://docs.google.comiforms/d/1 Td71HUsojgtW8Q-N 1PbzigblmGwwi5f1vwRYDgaNOw0/edit
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1301112022 17:39 (PESQUISA - CSAPIFJP) Parspectiva dos gestores PDGISEE
5. Quantas pessoas compdem a sua equipe direta de liderados? *

Marcar apenas uma oval.

JDelas pessoas
() De6a10pessoas
(" )De11a15 pessoas

() Mais de 15 pessoas

6. Emuma escala de 1 a5, sendo 1 "pouco satisfeito(a)” e 5 "muito satisfeito(a)’, *
como vocé avalia a sua atuagdo enquanto gestor na Secretaria de Educagao?

Marcar apenas uma oval.

Pouco satisfeto(a)

Muito satisfeitola)

htips:{idocs.google.com/farmsidi TATIHUsojqtWEC-N 1PbzighimGwiSF 1w RY DgaMOwl/edit 20
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1312022 17,39 (PESQUISA - CSAPIFIP) Perspectva dos gestores PDGISEE

0 Programa de Desenvolvimento de Competéncias de
Lideranga e Gestdo para gestores da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais foi executado pela Fundagéo
JoBo Pinheiro entre setembro de 2021 e agosto de 2022,

0 Programa contou com 4 modulos, envolvendo atividades
sincronas (onling) e assincronas.

De forma transversal a todo o conteddo dos madulos,

ocorreu uma etapa vivencial, com carga horaria de 20hs,

gue contou com a construgae do portfélio de

competéncias individuais dos participantes que contempla:

o mapeamento de competéncias de cada participante, a

- PDG/SEE identificagdo das competéncias detidas e das lacunas de
competéncias, a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento
individual e o registro de evidéncias e concretizacdo do
processo de desenvolvimento de competéncias durante o
Programa.

Desenvolvimento
de competéncias

Analise, abaixo, as questdes relacionadas 4 etapa vivencial,
ou seja, processo de desenvolvimento de competéncias,
Com a sua experiéncia no PDG/SEE, e responda com
sinceridade.

7. Vocé ja participou de programas de desenvolvimento de competéncias *
anteriormente ac PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval.

) 5im

hts:/fdocs.google.comiformsid! 1 Td7IHUsojqtWa0-N 1 PbzighlmGwviSH wi Y DoaNOw(edit 4520
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131142022 17:39 (PESQUISA - CSAPIFJP) Perspectiva dos gestores POGISEE
8. Qualfoi a competéncia escolhida por vocé para desenvolver no PDG/SEE? *

Marcar apenas uma oval.

) Gestdo de conflitos (Ouvir todas as partes envolvidas; Investigar mais
profundamente a causa do conflito; O incentivo constante de feedbacks diretos; A
busca por solugdes de longo prazo que diminuam a chance da extenséo ou retorno
do conflito; Paciéncia para buscar uma solugdo no tempo devido, permitindo que os
dnimos se acalmem; & competéncia da comunicagao bem desenvolvida; A escuta
ativa para solugGes conjuntas onde as partes envolvidas participemn da resolugao;
Estratégias para minar a competigdo desenfreada no ambiente de trabalho; Aceitar
feedbacks de comunicagdo dos mais variados interlocutares.)

[ Comunicagio (Falar de forma simples e objetiva para a transmissao de
informac&es claras; Retificar com o interlocutor se este compreendeu aquilo que foi
dito; Espontaneidade. Transparecer hesitagdo quebra o ritmo de absorgéo da
mensagem; Preparagio prévia de conteddo para emitir seguranga durante o processo
de comunicagio; Prestar atengao a linguagem nao-verbal, bem como a do
interdocutor, a fim de poder modificar a intensidade do discurso; Ter vocabulério e ser
compreensivo com o interlocutor caso seja interrompido; Colocar-se no lugar do
outro. Ao fazé-lo é possivel compreender qual o enguadramento mental do
intedocutor, permitindo apelar a determinados sentimentos e/ou racionalidade;
Adequar o discurso ao receptor; Aceitar feedbacks de comunicagio dos mais
variados interlocutores.)

[ Visao sistémica e institucional (Mapear & interpretar os fatores contextuais
internos e externos que podem interferir no resultado a ser alcangado. ldentificar o
papel e as interfaces entre as dreas envolvidas nos processos organizacionais,
Identificar os stakeholders, em especial os responsaveis pela tomada de deciséo e
agueles que podemn participar da solugdo das demandas. Compreender as correntes
e relagdes de poder e de influéncia de atores estratégicos e da culura dos grupos,
intra e inter organizacionais. Visualizar o resultado final a ser alcangadoea
interdependéncia das diferentes etapas do processo. ldentificar oportunidades para o
desenvolvimento de agdes integradas com outras dreas ou instituigbes que possam
contribuir para o resultado a ser alcangado.)

’f_'} Gestdo do tempo (Listagem das atividades a serem realizadas; Definicao de
metas a serem alcangadas com o cumprimento das atividades; Definigdo de prazos
para o cumprimento de cada atividade e meta, pensando a curto, médio & longo
prazo; Utilizar ferramentas para agendamentos; Bom senso de classificacio e
priorizagio de tarefas; Resguardo de momentos para descanso, lazer e impravistos;
Capacidade de repassar tarefas que poedemn e/ou precisam ser realizadas por outras
pessoas; Capacidade de evitar distragdes prolongadas; Criar rotina de organizagso e
manutengio das tarefas e metas estabelecidas.)

[ Engajamento de pessoas e equipes. (Capacidade de vislurmbrar, com
entusiasmo, um future compartilhado que seja interessante para todos os
stakeholders; Confianga em sl @ nas pessoas para alcangar este futuro compartilhado
{de curto ou longo prazo), sendo capaz de atrair muitos contribuidores; Fortalecer a
capacidade das pessoas de cumprir com os combinados usando o que elas tem de
melhor; Capacidade de articulagdo politica e facilitagdo em busca de contribuidores;
Capacidade de mediagdo para resolver conflitos que possam ser dificultadores da
construgao do futuro almejada)

hilgesfidoes poodle.comiarmsd TATIHUS iAW B0 -1 Phzigh|mGuiSH wRY Dgabwiedi 5020
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131172022 17:39 (PESQUISA - CSAP/FJP) Perspectiva dos gestores PDGISEE

9. Emuma escala de 1 a 5, sendo 1 “pouco dominio” e 5 “muito dominio” , como  *
vocé avalia o seu dominio da competéncia escolhida_anteriormente ao
processo de desenvolvimento de competéncias individuais do PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval

Pouco dominio

Muito dominio

hilpedaes, google. camifarmsidi TdT[HUsakIWBO-H1 Phaghlm SeiSH wiRy DgaMOwiedi 820



118

1312022 17:39 (PESQUISA - CEARFJP) Parspectiva dos gastores PDGISEE

10. Emuma escala de 1 a 5, sendo 1 “me dediquei pouco” & 5 “me dediquei *
muita”, como vocé avalia a sua dedicagio ao processo de desenvalvimento de
competéncias individuais no ambito do PDGISEE?

Marcar apenas uma oval

Me dediquel pouco

Me dediquel muito

hillpsidocs. google.comfonrms’d Td 7| HUsogis BO-W 1 Phaghlm G SH wR Y Dga M Ovwliedil T3
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1FIEDER 1739 (PESQISA - C5AFFIF) Parspectva dos gasiores FOGISEE

11. Emuma escala de 1 a 5, sendo 1 “pouca influéncia”® e 5 “muita influéncia®, *
como vocé avalia o impacto do processo de desenvolvimento de
competéncias individuais do PDG/SEE sobre o seu nivel de dominio em
relagio a competéncia escolhida?

Marcar dpengs uma oval

Pouca influéncia

Muita influéncia

hitpedacs geogle. camilanmsid TATIHUssIWBD-M1 Phzghlm G SH wRYDgaMwliedil a4
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1312022 17:39 (PESQUISA - CSAPFJF) Parspectiva dos gesiores PDG/SEE

12, Emuma escala de 1a 5, sendo 1 “pouco dominio” & 5 “muito dominio” , como *
vocé avalia o seu dominio da competéncia escolhida apés o processo de
desenvolvimento de competéncias individuais do PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval

Pouco dominio

Muito dominio

13. Aponte algumas evidéncias praticas na sua vivéncia que justifiquem a sua W
resposta anterior.

Todo o processo de desenvolvimento de competécias foi
construido em pequenos grupos (no maximo 10 pessoas) e com
o suporte de um(a) facilitador(a) de aprendizagem para cada

Facilitadores grupo.

do

PDG/SEE Analise, abaixo, as questoes relacionadas a esse ator de acordo
com a sua experiéncia no PDG/SEE, e responda com
sinceridade.

hitps fidacs. google.comiforms/di TA7|HUsoktWEQ-N1PLzigblmGuwisH wiRYDgaNOwl/edit 9120
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131172022 17:39 {PESOUISA - CSAPIFP) Parspectiva dos gastoras PDGISEE
14,  Quem foi seu(ua) facilitador(a) de aprendizagem? *
Marcar apenas uma oval.

—

) Alessandra Serrano
[ ) amanda Naessa
() Bruno Magalhaes
() Bruno Rozenberg
[ Claudia Bolognani
() Fernanda Fonseca
'_: Fernanda Portilho
' Flavia Mendes
() Leonardo Ladeira
(") Marcelo Costa

) Marcos Arcanjo

() Soraya Romina

15. Qual era a frequéncia aproximada de contato que vocé demandava com *
seu(ua) facilitador(a) ao longo do PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval.

__, A cada semana
() Acada15dias
) Mensalmente
[ ) Em cada Encontro de Portfdlio

[ ) Outre:

hiltgs fidocs. google.comifonrmsd Td 7| HUsog W BO-M 1 Phaghlm G SH wR Y DgaMN 0wl edil 120
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1312022 1739 (PESQUISA - CEARF P} Parspectiva dos gastonas PDGISEE

16. Quais as principais formas de contato que foram utilizadas entre vocé e seu(a) *

facilitador(a) de aprendizagem (selecione as 2 principais)?

Margue todas que se aplicam.
.| Email

: | Whatsapp

__] Ligagao de voz

|| chamada de video

|| Encontro presencial

j Outro:

17. Emuma escala de 1 a 5, sendo 1 "pouco disponivel” e 5 "muito disponivel”,

como vocé avalia a disponibilidade do seu facilitador de aprendizagem fora dos
encontros formais do PDGISEE?

Marcar apenas uma oval

Pouco disponivel

Muito disponivel

hiltgsidocs. google. camifanmsid’ Td T HLsokg bW BO-M 1 Phaghlm G SH we R DgaM Owliedil 1120
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(PESQLUISA - CSAPFJP) Parspectiva dos gastoras PDGISEE

18. A partir das categorias descritas abaixo, como vocé avalia as competéncias listadas
na atuagdo do seufua) faciltador(a)?

Marcar apenas uma oval por linha.

123

W

Méo
Apresentou Apresentou ) Mao
apresentou ) . . Domminou
dificuldades  satisfatoriamente S0U
esta ' ) plenamente
. ao aplicar a competéncia, capaz
competéncia esta
. esta COM margern L de
no periodo . . competéncia. )
competéncia para melhoria avaliar
observado
Empatia -, - - O -,
Escuta ativa ) ) - ) )
Capacidade
de keitura do b ) ) ) )
ambiente
Somiate O O O O O
Curiosidade O O O O O
Planejamento
e - ) ) - -
organizagao
Trabakho em — — — — J—
equipe (- L (— Lt )
Capacidade
de suscitar
trocas entre - 3 i 0 i
os membros
do grupo
hitpeidocs. goagle.comdormsid! Td 7| sojgWBO-N 1 PoeghlmGiSH wiR Y Dgah Owiadit 12470
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1312022 17:38 (PESQUISA - CSAPIFJIF) Parspectiva dos gastoras PDGISEE

19,  Registre aqui algumas evidéncias praticas que exemplificam as competéncias *
(Empatia; Escuta ativa; Capacidade de leitura do ambiente; Comunicagio
empatica; Curiosidade; Planejamento e organizagdo; Trabalho em equipe;
Capacidade de suscitar trocas entre oz membros do grupo) do seu facilitador
anteriormente analisados,

hiltps fidocs. google.camifonmsid Td THUsojg O EQ - 1 Phagblm e SH v R Y Dga M Oviedil 13420
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132022 17:39 (PESQUISA - CSAPFJP) Parspectiva dos gestonas PDGISEE

20. Emuma escala de 1 a 5, como vocé avalia os seguintes aspectos no comportamento
do(a) scufua) facilitador({a) ao longo do PDG/SEE?

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito

Munca Raramente Ocasionalmente Frequentemernte
frequente

Planeja o processo

apropriado para o

grupo (seleciona e

prepara métodos —_ — — — —
mmsio L L L L S
tempo & 0 espago

para o processo do

grupa);

Cria e sustenta um
ambiente
participativo
sequro (comunica-
se assertivamente,
inchui as ) C ) ) (
diversidades, ida
com conflitos e
evoca a
criatividade do
grupa);

Conduz o grupo

para obter

resultados

adequados e teis

{é claro na

mmm E ., - . & N, & LS - . -
Processos,

evidencia e guia o

grupo nas

principais tarefas a
serem cumpridas);

Adota atitude () ) () (L} -
positiva (tem

autoconhecimento,

age com

integridade e

acredita no

potencial e

hilbgsidocs qooale.camifonrmsid' TdTIHUsokiWBO-N1 PhagblmGewiSH wRYDaaM Ovwifedil 14420
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132022 1738 (PESQUISA - CSARIFJP) Parspectiva dos gastoras FDGISEE
capacidade do
grupo).
« I »

hitgs:fiedaes. goagle. comifanmsidi T TIHUSSSIWED-N 1 Phaighlm G SH wiR Y DgaMowiedil 15120
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132022 17:39 (PESQUISA - CSAPFJF) Parspectiva dos gastores PDGISEE

21. Emuma escala de 1 a 5, como vocé avalia os seguintes aspectos na dindmica do *
seu grupo de Portfdlio?

Marcar apenas uma oval por linha.

Mdo
. Maao S0u
Discordo Concordo
Discordo astou Concordo capaz

totalmente decidido totalmente de

opinar

0Os participantes
apresentam foco
na competéncia
ida a0 O O O — S S
relatarem sobre

desenvolvimento

Os participantes
compartilham
abertamente
sobre o seu

processo de

incluindo C
desafios,

beneficios

colhidos,

sentimentos,

aprendizados,
entre outros

)
_
A

A

Os participantes

Os participantes

interagem

espontaneamente

entre si, sem — — — — — —
demandar a e — — — ot N
interferéncia

excessiva do

faciltador

hitps fidocs. goegle.comiforms/di1 Td7|HUsokWEQ-N1PbzigblmGuvisH wRYDgaNOwl/edit 16020
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13112022 17:38 (PESQLUISA - CEAPFIP) Parspectiva dos gastoras PDGISEE

22.  Paravocé, aatuagio dola) seu(ua) facilitador(a) de aprendizagem do seu *
grupo poderia ser aprimaorada? Como?

hiltpefidacs. google.comfommsid Td7IHUsoig bW EQ-M 1 Phagblm ] SH wRYDgah Owiedil 17120



131172022 17:39

23.

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a presencga, na sua experiéncia, de cada
um dos seguintes beneficios provenientes do seu processo de desenvolvimento de

competéncias?

(PESQUISA - CSAP/FJP) Parspectiva dos gestores PDG/SEE

Marcar apenas uma oval por linha.

Criagao de rede de
contatos com o

grupo

Aprendizado de
contetdos,
politicas, préticas,
ferramentas e
abordagens de
gestao de
pessoas

Aplicagdo dos
aprendizados na
minha prética
gerencial e de
lderanga

Ocasionalmente
observado na
minha
experiéncia

Nao fol Raramente
observado  observado
na minha na minha

experiéncia experiéncia

Frequentemente
observado na
minha
experiéncia

129

*

Muit
observi
na mir
experié
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mirn, para
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132022 17:39 (PESQUISA - CSAPFIF) Parspectiva dos gastoras FDGISEE
papel estratégico
na instituigao em
que atuo

24, Vocé observa algum outro beneficio ndo mencionado anteriormente? Se sim,
qual{is)?

25,  Para vocé, quais foram os principais desafios ao longo do processo de
desenvolvimento individual de competéncias no Ambito do PDG/SEE
(selecione até 2 opgies)?

Marque fodas que se aplicam

| | Fakta de clareza da metodaologia

__] Dificuldade na identificacio da competéncia a ser desenvolvida no Portfalio
J Pouco tempo disponivel para dedicar-me

| | Pouca identificacdo/afinidade com o/a facilitador/a

_—| Pouca identificacao/afinidade com o grupo
: ] Dificuldade emn visualizar os beneficios de investir no processo de desenvalvimento

_—| Outro:

26.  Em que medida o facilitador contribuiu com o seu processo de
desenvolvimento de competéncia individual? Comente descrevendo
exemplos, situagbes praticas, sentimentos, entre outros.

hillpsidocs. google.comforms’d Td 7| HUsogis BO-N 1 Phaghlm G SH wR Y Dga M Ovwliedil 18420
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13112022 17:39 (PESQUISA - CSAPIFJP) Parspectiva dos gesiores PDGISEE

Este contedde ndo fol criado nem aprovada pelo Google,

Google Formularios
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM MEMBRO DA
COORDENACAO DO PDG/SEE

1) Qual foi o seu primeiro contato com a metodologia de facilitadores de aprendizagem?
Como foi?

2) Vocé teve experiéncia(s) anterior(es) ao PDG/SEE com a metodologia de facilitacdo
em grupo ou algo similar, além desse primeiro contato? Como foi(foram)?

3) Nessa(s) experiéncia(s), qual(is) aspecto(s) apresentou(aram) aderéncia e efetividade
no que diz respeito ao facilitador, propiciando bons resultados para os participantes?

4) Nessa(s) experiéncia(s), qual(is) aspecto(s) apresentou(aram) dificuldade no que diz
respeito ao facilitador, tornando uma licdo aprendida para as proximas experiéncias?

5) Como vocé percebeu a expectativa inicial do contratante em relagdo ao PDG/SEE? Os
objetivos do programa foram construidos em conjunto com a contratante?

a) Conte um pouco sobre o processo de contratacdo do programa e de que forma a
secretaria convidou e incentivou a participacao dos gestores.

6) Como vocé avalia a participacdo das liderancas no PDG/SEE?

7) Na sua percepcdo, quais aspectos do PDG/SEE favoreceram/incentivaram a
participagdo das liderangas, apesar das dificuldades?

8) Como foi o processo de divisdo dos grupos de portfélio? Quais critérios foram
utilizados?

9) Como foi 0 processo de convite e selecdo de facilitadores de aprendizagem para o
PDG/SEE? Quais os critérios utilizados?

10) Como foi desenhada e realizada a preparacao dos facilitadores de aprendizagem?

11) Na sua percepcéo, qual a principal atribuicdo do facilitador de aprendizagem?

12) Quais comportamentos/atitudes vocé esperava dos facilitadores no inicio do
programa?

13) Houve comportamentos dos facilitadores que ndo contribuiram ou prejudicaram o
processo de desenvolvimento dos participantes? Se sim, quais?

14) Quais sdo as vantagens percebidas com essa metodologia, para os participantes? E para
0s préprios facilitadores? E para o programa?

15) Quais séo os desafios observados com a utilizagdo do uso do facilitador?

16) Vocé observa algum potencial de melhoria na metodologia de facilitagéo, a partir da sua
experiéncia? Se sim, qual(is)?

17) O que vocé considera ter sido fundamental na coordenacdo da metodologia de

facilitacdo de aprendizagem do PDG/SEE?
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18) Vocé identifica alguma limitacdo na coordenagdo da metodologia de facilitagdo de
aprendizagem? Existe algo que vocé faria diferente? Caso sim, 0 que seria?

19) Em que medida o facilitador contribuiu (ou ndo) com o processo de desenvolvimento
de competéncia individual dos participantes? Comente descrevendo exemplos,
situacdes praticas, sentimentos, entre outros.

20) De que forma vocé percebe o papel do facilitador de aprendizagem frente ao papel dos
docentes?

21) Como a metodologia de facilitacdo é percebida na escola de governo?

22) Existe mais algum aspecto relacionado aos facilitadores de aprendizagem que vocé

considere importante mencionar?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PESSOA DE REFERENCIA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

INTERNA
Como se iniciou essa frente de desenvolvimento de competéncias na Fundacdo Joao
Pinheiro?
Como foi o processo de construgdo (ou adaptacdo) da metodologia de facilitacdo de
aprendizagem na Escola de Governo?
Existe alguma referéncia(s) tedrica(s) relevante que embasou a construcdo dessa
metodologia, e que traz também a importancia da facilitacio em termos
desenvolvimento de liderangas?
Como foram as primeiras experiéncias com essa metodologia? Quais as principais ligdes
aprendidas?
De que forma vocé percebe o papel do facilitador de aprendizagem frente ao papel dos
docentes, em termos de complementaridade, diferencas, similaridades...?
Qual perfil vocé considera ideal para facilitadores de aprendizagem, em termos de
comportamentos, habilidades, crencas, proposito, entre outros?
Quais sdo as vantagens percebidas com essa metodologia, para os participantes? E para
os proéprios facilitadores? E para o programa?
Quais sédo os desafios observados com a utilizagdo do uso do facilitador?
Como a metodologia de facilitacdo é percebida na escola de governo?

10) Vocé observa algum potencial de melhoria na metodologia de facilitacéo, a partir da sua

experiéncia? Se sim, qual(is)?

11) Vocé conhece outras experiéncias de programas de desenvolvimento de liderancas que

usam facilitadores de aprendizagem? Conte um pouco mais.

12) Existe mais algum aspecto relacionado aos facilitadores de aprendizagem que vocé

considere importante mencionar?



1)
2)

3)

4)

5)
6)
7)

8)
9)
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CONSULTORA DE
REFERENCIA EXTERNA

Como iniciou o seu contato com a area de gestdo de pessoas do Estado de Minas Gerais?

Como foi o0 processo de construcdo da metodologia de facilitacdo de aprendizagem junto

ao Governo de Minas Gerais?

Existe alguma referéncia(s) teorica(s) relevante que embasou a construgdo dessa

metodologia, e que traz também a importancia da facilitacdo em termos

desenvolvimento de liderangas?

Vocé conhece outras experiéncias e/ou se teve "inspiragdo” em outras experiéncias? Se

sim, quais?

Como foi a implementacdo dessa metodologia?

Como foi a preparacdo dos facilitadores de aprendizagem na sua experiéncia?

Quais séo as vantagens percebidas com a implementacdo dessa metodologia, para 0s

participantes, para os proprios facilitadores e para o programa?

Quais sdo os desafios observados na implementacdo dessa metodologia?

Qual perfil vocé considera ideal para facilitadores de aprendizagem, em termos de

comportamentos, habilidades, crengas, proposito, entre outros?

10) De que forma vocé percebe o papel do facilitador de aprendizagem frente ao papel dos

docentes, em termos de complementaridade, diferencas, similaridades...?

11) Quiais os principais dificultadores do processo de desenvolvimento de competéncias, na

perspectiva dos participantes, observados na sua experiéncia no governo de Minas

Gerais?

12) Vocé observa algum potencial de melhoria na metodologia de facilitagéo, a partir da sua

experiéncia? Se sim, qual(is)?

13) Existe mais algum aspecto relacionado aos facilitadores de aprendizagem que vocé

considere importante mencionar?



