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RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar as inovadoras estratégias e metodolo-
gias de ensino-aprendizagem dos programas de desenvolvimento de liderancas
realizados na Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho da Funda-
¢ao Joao Pinheiro de Minas Gerais (EF/FJP). Desenvolver liderangas no setor
publico tornou-se fundamental, tendo em vista que contribui para um melhor de-
sempenho organizacional, fortalecimento das capacidades estatais, melhoria da
qualidade das politicas publicas e ampliacdo da construgao coletiva de respostas
mais robustas aos problemas complexos. Trata-se de um estudo de caso de al-
guns dos programas de desenvolvimento da EG/FJP, de abordagem qualitativa,
baseado em analise documental e observacdo participante. E realizada uma
abordagem analitica das seguintes estratégias metodolégicas inovadoras: Ofici-
nas de Autoconhecimento com aplicacédo de Inventario de Personalidade, Men-
toria, Mochila de Ferramentas, Cinto de Utilidades, Solugcdo de Problemas com
apoio do facilitador, estudos de casos e encontros de rede. Conclui-se que a
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utilizagao de estratégias metodoldgicas diferenciadas e baseadas nos principios
da andragogia € fundamental para maior envolvimento e comprometimento das
liderangas nas atividades dos programas de desenvolvimento, contribuindo para
a qualidade das acgdes formativas e para o fortalecimento da rede.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Liderangcas. Administragdo Publica.
Metodologias Inovadoras. Brasil. Escola de Governo.

ABSTRACT

This article aims to present the innovative teaching-learning strategies and meth-
odologies of the leadership development programs carried out at the Professor
Paulo Neves de Carvalho Government School of the Jodo Pinheiro de Minas
Gerais Foundation (EF/FJP). Developing leadership in the public sector has be-
come fundamental, considering that it contributes to better organizational perfor-
mance, strengthening state capabilities, improving the quality of public policies
and expanding the collective construction of more robust responses to complex
problems. This is a case study of some of the EG/FJP development programs,
with a qualitative approach, based on documentary analysis and participant ob-
servation. An analytical approach to the innovative application of the following
methodological strategies is carried out: Self-knowledge Workshops with appli-
cation of Personality Inventory, Mentoring, Tool Backpack, Utility Belt, Problem
Solving with facilitator support, case studies and network meetings. It is con-
cluded that the use of differentiated methodological strategies based on the prin-
ciples of andragogy is fundamental for greater involvement and commitment of
leaders in the activities of development programs, contributing to the quality of
training actions and strengthening the network.

Keywords: Leadership Development. Public Administration. Innovative
Methodologies. Brazil. School of Government.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo presentar las innovadoras estrategias y meto-
dologias de ensefianza-aprendizaje de los programas de desarrollo de lide-
razgos llevados a cabo en la Escuela de Gobierno Profesor Paulo Neves de Car-
valho de la Fundacion Joao Pinheiro de Minas Gerais (EG/FJP). Desarrollar lide-
razgos en el sector publico se ha vuelto fundamental, ya que contribuye a un
mejor desempeno organizacional, al fortalecimiento de las capacidades estata-
les, a la mejora de la calidad de las politicas publicas y a la ampliacion de la
construccion colectiva de respuestas mas solidas a problemas complejos. Se
trata de un estudio de caso de algunos de los programas de desarrollo de la
EG/FJP, con un enfoque cualitativo, basado en analisis documental y obser-
vacion participante. Se realiza un enfoque analitico de las siguientes estrategias
metodoldgicas innovadoras: Talleres de Autoconocimiento con aplicacion de un
Inventario de Personalidad, Mentoria, Mochila de Herramientas, Cinturén de Uti-
lidades, Solucion de Problemas con apoyo del facilitador, estudios de casos y
encuentros de red. Se concluye que la utilizaciéon de estrategias metodoldgicas
diferenciadas y basadas en los principios de la andragogia es fundamental para

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO — Studies Publicagdes e Editora Ltda., Curitiba, v.22, n.6, p. 01-39. 2025.




Ba v st REVISTA CADERNO PEDAGOGICO — Studies Publicaces Ltda.

c ERND ISSN: 1983-0882
DAGOGICO

lograr un mayor involucramiento y compromiso de los liderazgos en las activida-
des de los programas de desarrollo, contribuyendo asi a la calidad de las accio-
nes formativas y al fortalecimiento de la red.

Palabras clave: Desarrollo de Liderazgos. Administracion Publica. Metodologias
Innovadoras. Brasil. Escuela de Gobierno.

1 INTRODUGAO

Inserida na estrutura organica da Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP) —
instituicdo de pesquisa aplicada do Estado de Minas Gerais/Brasil, a Escola de
Governo (EG/FJP) é um instrumento de profissionalizagdo da Administragao
Publica brasileira e qualificagdo de agentes publicos. A EG/FJP formou mais de
30 mil profissionais em cursos de capacitagédo, programas de desenvolvimento,
Curso de graduacao e Cursos de pos graduagao stricto e lato sensu.

Buscando estar na fronteira das tendéncias referentes a programas de
desenvolvimento de competéncias, a EG/FJP vem consolidando, desde 2019,
uma frente de atuagado de desenvolvimento de liderangas publicas, mobilizando
recursos cognitivos dos participantes, combinando estratégias para solucionar
situagdes complexas da administracdo publica e individualizando o processo de
aprendizagem. As agbes de desenvolvimento da EG/FJP possuem trés pilares:
a) customizar os programas, conforme demandas de cada organizagédo e
competéncias que estas necessitam desenvolver; b) individualizagdo do
aprendizado que vai além da sala de aula e utiliza o ambiente de trabalho e o
relacionamento interpessoal como instrumento, promovendo uma rede de
profissionais que trocam vivéncias e aprendizados. As agdes valorizam o
protagonismo individual no processo de aprendizagem, a importancia da
aplicabilidade do conhecimento, a utilizagdo das experiéncias de vida e a
identificagéo do propdsito no processo de desenvolvimento (Knowles et al. 2009;
Honsberger & George, 2002); c) foco no desenvolvimento de liderangas publicas
- gestores formais de setores organizacionais que coordenam equipes e sao
agentes de multiplicagdo da cultura de aprendizagem, de inovagbes e

transformacdes institucionais.
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A perspectiva de lideranca é aqui trabalhada considerando os atores que,
enquanto gestores publicos, ocupam posicdes gerenciais estratégicas na
organizagao e possuem atuagao fundamental ao gerenciarem e influenciarem
equipes. Esses gestores possuem potencial transformador na estrutura
organizacional, tendo em vista sua influéncia na motivagao e engajamento das
equipes e seu impacto na implementagdo da estratégia e dos objetivos
governamentais. As liderangas sdo ainda agentes de multiplicagdo de uma
cultura de inovacao, ao mesmo tempo em que constituem atores fundamentais
para o fortalecimento das capacidades estatais.

Uma boa lideranga no setor publico resulta em melhor desempenho
organizacional, fortalecimento das capacidades estatais e melhoria da qualidade
das politicas publicas, ampliando a construgcao coletiva de respostas mais
robustas aos problemas complexos (Evans, 1995; Longo, 2007; Park & Rainey,
2008; Fernandez et al. 2010; Orazi et al. 2013; Van Wart, 2013; Fukuyama; 2013,
Marenco, 2017; Gomide et al. 2018; Filgueiras et al. 2020; OCDE, 2022). Por
isso, o desenvolvimento de competéncias nas liderangas publicas tornou-se
prioridade, ndo apenas no Brasil, mas no mundo. Os programas de
desenvolvimento devem criar espago préprio para as liderangas incorporarem
valores e modelos intelectuais diferentes do burocratico e operacional. Segundo
Longo (2003), esses programas devem mobilizar trés dimensdes: a)
conhecimentos e habilidades; b) modificagcdo de atitudes e valores; e c)
construcdo e fortalecimento de redes de colaboragdo. Para tanto, devem
combinar diferentes técnicas e métodos como: educacdo em sala de aula,
coaching, mentoria, solu¢ao de desafios e compartiihamento de experiéncias de
trabalho (Seidle et al. 2016).

A importancia da lideranca na qualidade das politicas publicas e na
capacidade estatal € ainda respaldada pelo consenso geral entre a comunidade
de pesquisa académica que afirma que uma boa lideranga no setor publico
resulta em melhor desempenho organizacional, eficiéncia e produtividade (Orazi,
Turrini e Valotti, 2013; Van Wart, 2013; Fernandez, Cho e Perry, 2010; Park e
Rainey, 2008).

Em relatério publicado pela OCDE (2022) “OECD Recommendation on
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Public Service Leadership and Capability review of Brazil” sdo estabelecidas
algumas iniciativas e objetivos para a modernizagdo e o desenvolvimento do
servigo publico civil brasileiro, sendo uma delas a necessidade de reforgar as
capacidades das liderangas, por meio de orientagdo e treinamento para que
estejam mais aptos a coordenarem e apoiarem o0 desempenho e o
desenvolvimento das equipes. A afirmagéao parte da premissa de que um gestor
capaz e que possui competéncias gerenciais e de lideranga desenvolvidas,
consegue impactar ndo apenas o seu proprio desempenho, mas também o
desempenho de sua equipe, multiplicando os esforcos de modernizagdo da
gestao publica e da melhoria das capacidades estatais.

Por isso, a profissionalizagao de dirigentes tornou-se uma prioridade para
0s movimentos que buscam reformas e modernizagao do setor publico (Murray,
2000), reforgcando a necessidade de investimento na formagdo de gestores
publicos.

Os programas de liderangas da EG/FJP seguem esses pilares e ja
desenvolveu mais de 5000 lideres para atuarem de forma inovadora e
estratégica e trabalharem em rede com o propdsito de alcangarem resultados
prioritarios para a administragdo publica. Trata-se de liderangas estratégicas,
gestores responsaveis por areas setoriais, como recursos humanos, e gestores
que estdo na ponta da implementacdo da politica publica, como diretores
escolares.

Este artigo tem como objetivo geral apresentar as estratégias e
metodologias de ensino aprendizagem inovadoras dos programas de
desenvolvimento de liderangas da EG/FJP. De forma especifica, buscou-se: a)
analisar a importancia de construir programas de desenvolvimento de liderangas
pautados na gestdo por competéncias, na individualizagdo de trajetorias
formativas, no fortalecimento da rede profissional e em uma abordagem pratica
e vivencial; b) sistematizar os programas de desenvolvimento de liderangas
realizados pela Escola de Governo da Fundagao Jodo Pinheiro (MG), no que se
refere aos seus objetivos, publico-alvo, estratégias metodoldgicas utilizadas e
modalidade de realizagao; c) identificar e analisar as principais estratégias
metodoldgicas utilizadas nos referidos programas, demonstrando sua
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contribuicdo para o processo de desenvolvimento das liderangas participantes.

Trata-se de um estudo de caso, de abordagem qualitativa, baseado em
analise documental e observagéao participante, ja que as autoras coordenam os
programas, alcangando informag¢des por meio da interagdo com o objeto de
estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 POR QUE GESTORES PUBLICOS? O DESENVOLVIMENTO DAS
LIDERANCAS COMO ESTRATEGIA PARA O FORTALECIMENTO DAS
CAPACIDADES ESTATAIS

Diversos estudos destacam a importancia da lideranga para a melhoria da
capacidade estatal. De acordo com diversos autores (Orazi, Turrini e Valotti,
2013; Van Wart, 2013; Fernandez, Cho e Perry, 2010; Park e Rainey, 2008) as
instituicbes e a lideranca desempenham papel fundamental na capacidade do
Estado em fornecer servicos publicos de qualidade e em promover o
desenvolvimento econdmico. Outros estudos, como os de Evans (1995) e
Fukuyama (2013), destacam que a lideranga € crucial para a construgéo de
instituicoes eficazes e para o fortalecimento da capacidade estatal.

A complexidade e a multidimensionalidade dos problemas do século XXI
tornaram fundamental criar a colaboragao necessaria entre os atores envolvidos
na formulagdo e implementagdo de politicas publicas (Tarragd, Brugué e
Cardoso Jr., 2015), com acentuado enfoque na inovagao e no dialogo como pilar
de seu funcionamento. A lideranca publica deve exercer, concomitantemente,
uma funcao fragmentadora — ao definir as competéncias de cada um dos atores
—, e outra integradora, ao estabelecer as relagdes nas organizagoes,
coordenando esforgos para o alcance de um objetivo comum.

Segundo Bergue (2019), a lideranga publica representa a intersecgao
entre abordagens politicas e burocraticas, atuando como elo entre a alta
lideranga das organizagdes, com foco politico, e a burocracia, que se relaciona
diretamente com as equipes que coordenam. Diante da necessidade de
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integracao entre politica e administracao, a lideranga é fundamental para reunir
esforgos e recursos no processo de formulagcao e implementagao de politicas
publicas. As liderancas enfrentam trés principais desafios: lidar com a assimetria
de informagédo e incentivos para garantir a colaboragcao dos individuos nas
organizagdes; alocar os individuos de acordo com suas competéncias dentro da
organizagao; gerenciar multiplos individuos e mecanismos de gestdo,
considerando o contrato social e a cultura organizacional que afetam o
desempenho individual e institucional (Filgueiras et al, 2020).

A lideranga eficaz define o tom e a diregdo das operagdes do governo.
Lideres eficazes podem inspirar e motivar equipes, estimulando um senso de
proposito e direcao e podem impulsionar a eficiéncia e a produtividade, criando
as condicOes certas para o envolvimento dos servidores (OECD, 2019). Como
consequéncia pode-se alcangar maior produtividade, criatividade e inovacéao, o
que, por sua vez, contribui para a eficiéncia e a eficacia das politicas publicas e
da gestdo governamental. Liderangas publicas eficazes sao ainda
multiplicadores de uma cultura de resultados, eficiéncia, eficacia e efetividade,
contribuindo para a realizagao de processos inovadores de gestéo.

Para que uma lideranga publica possa contribuir com o desenvolvimento
de capacidades estatais, estes profissionais precisam mobilizar diferentes
competéncias que contribuam para que o Estado fornecga servigcos publicos de
maior qualidade para seus cidaddos e cumpra seus deveres constitucionais de
forma democratica e responsavel. A partir de uma liderancga forte e eficaz, é
possivel construir instituicbes soélidas capazes de elaborar, implementar e
monitorar politicas publicas que garantam direitos e oferegam mais e melhores
servicos a sociedade. Para tanto, os programas de desenvolvimento de

liderangas tornam-se instrumentos estratégicos que contribuem para este fim.

2.2 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO: ESTRATEGIAS NECESSARIAS
PARA A ATUACAO EFICAZ DAS LIDERANGAS PUBLICAS

Na atualidade, o modelo de lideranga fundamentado na ideia de comando

e controle ndo funciona para a maioria das organizagbes. Além dos desafios e
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papeéis analisados na se¢ao anterior, a pandemia do coronavirus, por exemplo,
exigiu que os lideres do setor publico tomassem decisdes rapidas e assertivas
para garantir a prestagdo de servigos publicos essenciais para a sociedade.
Embora as liderancas politicas estivessem nos holofotes, as liderangas que
atuaram nos diversos 6rgaos e entidades publicas trabalharam incansavelmente
para que a populacdo se mantivesse saudavel, segura e economicamente
apoiada (Gerson, 2020).

Nesse sentido, adotar exclusivamente programas que tenham como
objetivo o treinamento de liderangcas para aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes técnicas ou especificas para desenvolverem determinado
trabalho e melhorar a performance tem se mostrado uma estratégia insuficiente
para preparar as liderancas para os desafios a serem enfrentados nas
organizagdes. Assim, os programas de desenvolvimento de liderangas também
devem procurar aprimorar a capacidade dos lideres enfrentarem desafios que
nao tém solugdes conhecidas ou acordadas. Tais problemas, que tém sido
denominados desafios adaptativos, ndo podem ser resolvidos, simplesmente,
por meio da aplicagdo de competéncias técnicas especificas. Os programas de
desenvolvimento de liderangas devem lidar, portanto, com desafios mais
complexos como o desenvolvimento de competéncias individuais para se
adaptar e resolver problemas e lidar com adversidades que nao lhes sao
familiares. O objetivo deve ser melhorar a capacidade do individuo e da
organizagao para enfrentar desafios sem solugao conhecida ou acordada. (Day
et al. 2021).

Respaldados pelo consenso geral entre a comunidade de pesquisa
académica de que uma boa lideranga no setor publico resulta em melhor
desempenho organizacional, eficiéncia e produtividade (Orazi, Turrini e Valotti,
2013; Van Wart, 2013; Fernandez, Cho e Perry, 2010; Park e Rainey, 2008),
varios paises investiram e continuam se dedicando fortemente a formagao de
um sistema de altos dirigentes publicos.

Varios estudos relatam que programas de formagao eficazes séao
caracterizados pela utilizagdo de uma combinagdo de aprendizagem didatica,
tutoriais e aprendizagem reflexiva (Lyons, 2018). Além disso, estes programas
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tendem a utilizar multiplos métodos de instrucéo, tais como palestras, trabalho
em grupo e projetos de aprendizagem pela agao (Frich, 2015; Lacerenza, 2015;
Steinert et al, 2012).

A seguir sao identificadas as principais estratégias presentes na literatura
e em boas praticas referentes a formacgao de liderancas.

2.2.1 Gestao por competéncias

Entende-se por competéncias, a combinagao sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional em determinado contexto, direcionados para a estratégia
organizacional (Prahalad; Hamel, 1990; Zarifian, 1999; Le Bortef; 2003; Brandao,
Bahry; 2022, Freitas; Odelius; 2020). Isso significa que quando profissionais se
deparam com demandas especificas de trabalho, considerando diferentes
contextos (tipos de demanda, forma de solicitagdo, qualidade da informagao,
envolvimento dos diferentes atores, prazo para realizagdo, etc), estes
demonstram ser competentes quando conseguem mobilizar conhecimentos,
ferramentas, habilidades, experiéncias adquiridos ao longo da vida, agindo em
prol da estratégia da organizagao (Dutra, 2008). A competéncia, portanto,
consiste na manifestacdo do saber, construido e acumulado por meio de
pesquisa, leitura, experiéncia, saber-fazer referente a habilidade e capacidade
de transformar o conhecimento em acao; e a atitude associada ao impulso para
a acao, relacionada a postura do individuo frente ao seu trabalho e aos pares
(BERGUE, 2019).

Considerando esta perspectiva, programas de desenvolvimento devem
focar nas competéncias necessarias para cada profissional, a partir das entregas
esperadas (Dutra, 2008), sendo que o desenvolvimento dessas competéncias
possui relevancia a partir da transformacdo que efetivamente promovem
(BERGUE, 2019). Ou seja, programas de desenvolvimento precisam impactar
ndo apenas nas capacidades individuais, mas gerar insumos para
transformagdes organizacionais e para a geragao de valor publico.

No ambito do Governo Federal brasileiro, a Escola Nacional de

e — . Page 9

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO — Studies Publicagdes e Editora Ltda., Curitiba, v.22, n.6, p. 01-39. 2025.




Revista

CADERNO

AGOGICO

Administragdo Publica (Enap) estabeleceu, no ano de 2020, o conjunto de
“Competéncias essenciais de lideranga para o setor publico brasileiro” (Enap,
2020). A proposta contempla principios e atributos de legitimidade,
confiabilidade, alto desempenho, boa governanga, agilidade, visdo de futuro,
inovagdo e transformagdo e foco no wusuario. Foram estabelecidas 9
competéncias essenciais de lideranga, distribuidas em trés eixos, sendo eles:
eixo “Estratégia” - Competéncias: Visao de Futuro, Inovagdo e Mudanga e
Comunicagéao estratégica; eixo 2 “Resultado” - Competéncias: Geragao de valor
para os usuarios, Gestao de crises e Gestao para resultados; eixo 3 “Pessoas” -
Coordenagao e colaboragdo em rede, Engajamento de pessoas e equipes,
Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal.

No ambito do Estado de Minas Gerais, o Governo estadual estabeleceu,
em 2019, o Programa estratégico Transforma Minas que tem como objetivo
trabalhar a selegdo, o desempenho, o desenvolvimento e o engajamento das
liderangas publicas do Estado, tendo como premissas sete competéncias:
Orientagao para resultados, Resiliéncia, Influéncia e engajamento de pessoas,
Lideranca, Visdo sistémica, Comportamento inovador e Comunicacdo e
compartilhamento de informacdes.

A nocao de competéncias conjugada com as suas formas de gestado
devem nortear os programas de desenvolvimento conjugando uma abordagem
mais pratica e vivencial, atendendo, ainda, aos principios da andragogia,

discutida a seguir.

2.2.2 Individualizagao das trajetérias de desenvolvimento, a partir da nogao

de andragogia

Considerando a realizagdo de programas de desenvolvimento de
liderangas, o conceito de andragogia possui importancia significativa. Segundo
Knowles, Holton e Swanson (2009), a andragogia estabelece seis suposi¢oes
relacionadas ao processo de aprendizagem: a) necessidade de saber: os adultos
apresentam a necessidade de compreender o porqué precisam aprender algo,
quais os beneficios e consequéncias do ndo aprendizado; b) autoconceito do
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aprendiz: os adultos apresentam um autoconceito de serem responsaveis pela
propria vida e por tomarem as proprias decisdes. Contudo, isso pode conflitar
guando o adulto é exposto a treinamentos e capacitagdes, pois nas experiéncias
escolares anteriores, a atividade educativa esta atrelada a dependéncia de um
professor; c) papel das experiéncias dos aprendizes: os adultos carregam mais
experiéncias de vida para o contexto do aprendizado, o que deve ser
considerado no processo de aprendizagem. Como consequéncia, diferenciam-
se mais uns dos outros e podem apresentar habitos mentais, preconceitos e
pressuposi¢cdes mais enraizados; d) prontiddo para aprender: os adultos estao
prontos para aprender quando precisam se tornar capazes de realizar algo, a fim
de enfrentar as situagdes da vida real, quando o conhecimento tem aplicabilidade
imediata nos desafios que esta enfrentando; e) orientagao para aprendizagem:
os adultos orientam suas necessidades de aprendizado a partir das tarefas,
problemas e desafios da sua vida, bem como assimilam melhor novos
conhecimentos, habilidades e atitudes quando sao apresentados a contextos
aplicados em situagdes da vida real; f) motivagdo. os adultos respondem a
fatores motivacionais externos, no entanto, os fatores motivacionais mais
importantes sao os internos, tais como satisfagdo no trabalho, autoestima,
qualidade de vida.

Kolb (apud Honsberger, J.; George, L, 2002, p.21) considera que a
aquisicao de conhecimentos e habilidades pelos adultos acontece por meio de
um processo continuo, no qual a integragéo entre os aprendizados anteriores e
os atuais conformam um ciclo de aprendizagem que pode ser descrito, a partir
de quatro elementos: experiéncia que contempla a vivéncia de um fendbmeno
novo, a reflexdo que refere-se a ligagdo entre a nova experiéncia e o0s
conhecimentos, valores e crengas existentes, a generalizagdo que diz sobre a
interpretagdo da nova experiéncia e a definicdo da relevancia da mesma e a
aplicagaéo que refere-se a testar o novo conceito ou conhecimento, a partir da
aplicacao pratica e experimentacao.

Considerando o contexto de programas de desenvolvimento em
organizagdes, € essencial que sejam aplicadas e respeitadas as premissas da
andragogia, culminando com a individualizagdo das trajetorias de
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desenvolvimento, a partir das experiéncias concretas, das expectativas, anseios
de necessidades de cada profissional. O processo de aprendizagem acontece
de maneira individual, em que cada pessoa recebe e processa as informacgdes
de maneiras diferentes. Nesta tentativa de individualizagao reside a importancia
de utilizagdo de diferentes estratégias metodoldgicas, tais como etapas
vivenciais, facilitadores de aprendizagem e instrumentos que possibilitem o

autoconhecimento das liderancgas.

2.2.3 Adocao de Instrumentos de Autoconhecimento e o Plano de

Desenvolvimento Individual (PDI)

Os instrumentos centrados na personalidade constituem os meios de
autoconhecimento mais prevalentes e destinam-se a auxiliar os individuos a
compreenderem as suas preferéncias e como tais inclinagbes moldam suas
condutas (King e Santana, 2010). No que concerne ao desenvolvimento de
liderangas, a analise da formacado e modificagdo do autoconceito de um lider,
bem como o estudo de sua influéncia sobre o comportamento das pessoas na
organizagdao (Swann et al., 2007), desempenha um papel crucial no
desenvolvimento da autoconsciéncia, por meio da comparacao das preferéncias
individuais com as de outras pessoas.

A adocao de ferramentas que proporcionem o autoconhecimento
possibilita que os lideres comecem a se auto-observar e passem a ter maior
consciéncia de quais sao as suas potencialidades e quais sdo os pontos de
atencgao. Fazer a gestédo dos atributos de personalidade permite que a lideranga
tenha mais clareza de como mobilizar as suas potencialidades e, também,
consiga fazer uma boa gestao dos riscos no caso de vivenciar situagées em que
nao tenha determinadas caracteristicas de personalidade que seriam
importantes para determinada situagao.

Ademais, o amadurecimento do processo de autoconhecimento faz com
que o lider passe a observar mais os membros da sua equipe, buscando
identificar suas potencialidades e suas fragilidades. Isto possibilita que o lider

forme times com competéncias complementares e alinhadas para o alcance dos
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objetivos organizacionais.

Os instrumentos de autoconhecimento podem ser relevantes para a
construgdo de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), em que a
lideranga pode identificar uma ou mais competéncias a serem desenvolvidas.
Nao necessariamente precisam ser trabalhados atributos relacionados a pontos
de atencdo das caracteristicas de personalidade do individuo. O lider pode
escolher aprimorar ainda mais um atributo que ja seja considerando um ponto
forte do seu perfil. Nesse sentido, o PDI € um produto que, além de contribuir
para o desenvolvimento do individuo, também gera efeitos positivos para a

organizagao.
2.2.4 Solugao de problemas

A abordagem de resolugao de problemas reflete uma das estratégias de
aprendizagem através da acdo. E concebida de forma pragmatica a partir da
visdo humanista do individuo através da experiéncia para abordar os desafios
complexos da organizagao (Marquardt, 2011). Embora o desenvolvimento de
lideranga geralmente ocorra em ambientes fora do local de trabalho, como salas
de aula de negdcios (Denhardt e Campbell, 2005), a transferéncia desse
desenvolvimento para a pratica € dificultada por fatores como a cultura
organizacional (Kramer, 2008).

A teoria da aprendizagem por meio da agao fornece uma base para
ampliar a aplicagdo do desenvolvimento de lideranga, reconhecendo a
importancia de aprender em diferentes contextos, como agao, treinamento e
salas de aula, embora Fox (1997) observe que a formagao e o desenvolvimento
em lideranga frequentemente se concentrem mais na teoria do que na pratica. A
aprendizagem pela agdo emerge da conexao entre aprendizagem e acao,
reconhecendo que nao ha aprendizado sem agéo e vice-versa (REVANS, 2011).

O método de resolugao de problemas € uma ferramenta poderosa para
construir lideres, equipes e organiza¢gdes bem-sucedidas, envolvendo um grupo
trabalhando em desafios reais e gerando aprendizado como individuos, equipe
e organizagao nesse processo. A Aprendizagem Baseada na Solugéo de
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Problemas (ABP), normalmente, segue uma abordagem sistematizada para a
resolucao de problemas, podendo ser dividida em seis etapas: definicdo do
problema, discussao e analise do problema, identificacdo de possiveis solugdes
e explicagcbes, pesquisa da solugao, sintese dos resultados e da solugao, e
analise dos objetivos da atividade e aprendizagem.

O crescimento da adogdo da aprendizagem pela agdo no
desenvolvimento de lideranga tem sido notavel. Embora nos anos 1980 e 1990
tenha havido alguns casos isolados de aplicagao, a partir dos anos 2000, um
numero crescente de organizagdes em todo o mundo adotou a aprendizagem
pela agdo como uma das abordagens mais eficazes para desenvolver lideres
(Boshyk, 2002; Boshyk e Dilworth, 2010; Dotlich e Noel, 1998; Keys, 1994;
McNulty e Canty, 1995).

Além de desenvolver habilidades de lideranga personalizadas, a
aprendizagem pela agao € eficaz na promogao de competéncias de colaboragao,
resolucao de conflitos e compartiihamento de conhecimento, cruciais para a
lideranga contemporanea eficaz, especialmente em ambientes de trabalho
baseados no conhecimento (Hii, 2000; Kim, 2003; Drucker, 1999; Pearce et al.,
2003; Pearce e Sims, 2002; Pearce e Conger, 2003).

2.2.5 Facilitadores

De acordo com Schwarz (2005), um facilitador é alguém de fora de um
grupo que intervém de maneira organizada, ajudando o grupo a ser mais
eficiente em diversos processos, como resolver problemas e tomar decisdes. O
facilitador é geralmente imparcial e, portanto, guia as discussdes sem expressar
suas proprias opinides sobre os assuntos e desafios em questdo. Ao mesmo
tempo, ele apoia o crescimento da autonomia do grupo e do protagonismo
individual (de Magalhaes et al. 2023).

Conforme as diretrizes da International Association of Facilitators (IAF), o
facilitador deve desempenhar o papel de guardido do aprendizado do grupo,
auxiliando nas etapas praticas. Ele € um observador externo que acompanha

pequenos grupos de lideres, incentivando uma jornada de aprendizado
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autodirigida e realizando tarefas como: ajudar na selegdo de métodos e técnicas
de desenvolvimento, provocar reflexdes nos participantes, ouvir e interpretar as
preocupacdes dos lideres, liderar e mediar as interagdes, promover a identidade
coletiva e a colaboracao em rede (Schwarz, 2005).

A adogao do facilitador sob a perspectiva da Abordagem Centrada na
Pessoa (ACP), a partir da experiéncia de Moreno (2018), que aplica a ACP na
educagao corporativa, facilitagao de treinamentos e aprendizagem em empresas
tem se revelado uma interessante estratégia metodolégica em programas de
desenvolvimento de liderangas, porque possibilita, dentre outros beneficios,
trocas de experiéncias mais intensas e construcao e fortalecimento de redes.

Sob a perspectiva da ACP, o facilitador deve praticar a compreensao
empatica, que envolve compreender o outro, sem preconceitos ou julgamentos,
e entender seus sentimentos e contexto, abdicando do controle. E importante
que também seja orientado pela congruéncia e pela aceitagdo incondicional
positiva (Moreno, 2018). A congruéncia é a capacidade de expressar
sentimentos e sensag¢des genuinos nas relagdes interpessoais. Ja a aceitagéo
incondicional positiva implica em aceitar o outro sem condi¢des, permitindo que
ele seja verdadeiramente ele mesmo na relagao.

Esses principios guiam o facilitador na criagdo de um ambiente de
aprendizado significativo, onde o participante dos programas de
desenvolvimento percebe a relevancia do conteudo para seus proprios objetivos.
O processo de aprendizagem é facilitado quando o aluno se envolve ativamente
no processo, escolhendo suas proprias diregoes.

Para criar esse ambiente, Honsberger e George (2002) destacam a
importancia de integrar novos conhecimentos com experiéncias passadas e
incentivar o compartilhamento de pensamentos e sentimentos. E importante que
o facilitador utilize perguntas especificas para estimular a reflexdo critica sobre
o aprendizado, promovendo um ambiente participativo onde a responsabilidade

pelo aprendizado € compartilhada.
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2.2.6 Fortalecimento da rede

Networking é a pratica de construir e manter conexdes através das quais
informacgdes, servigos e beneficios podem ser compartilhados entre individuos e
grupos (Lawson, 2009). Segundo Thornton (2004), networking € uma estratégia
sistematica para estabelecer contatos e construir relacionamentos profissionais,
identificando melhores praticas, tendéncias emergentes e recomendando
recursos como artigos, livros e seminarios.

A categorizagdo das redes de lideranga tem suas bases no campo da
Teoria da Agcdo e também ¢é influenciada por estudos como os de Provan e
Milward (2001), Borgatti e Foster (2003) e Harmaakorpi et al. (2003), os quais
desenvolveram suas préprias maneiras de classificar os diferentes tipos de redes
usados no contexto do desenvolvimento de liderangas. Ibarra (1995) destaca a
importancia do networking em razao do seu papel tanto na execugao de tarefas
quanto no desenvolvimento pessoal e profissional. Segundo o referido autor,
existem trés tipos de redes relevantes para lideres e gestores, sendo cada uma
delas de fundamental importancia para os individuos envolvidos no processo de
Desenvolvimento de Liderancas. Para Ibarra, as redes de tarefas sdo essenciais
para a realizacao de atividades e a facilitagdo da troca de recursos, como
informagdes, conhecimentos especializados, materiais e acesso politico
relacionado ao trabalho. As redes de carreira sao importantes para o
autodesenvolvimento, pois fornecem informagdes sobre o progresso na carreira,
oferecem aconselhamento profissional, mentoria e ajudam os lideres a identificar
areas-chave para desenvolvimento, além de aumentar a visibilidade na carreira.
Ja as redes de amizade ou apoio social sdo baseadas na proximidade e na
confianga, facilitando a realizacao do trabalho pelos lideres.

Black e Earnest (2009) destacam que o networking é fundamental para
ampliar a compreensao das competéncias e habilidades de gestdo. Day (2001)
argumenta que essa pratica de desenvolvimento € melhor utilizada para facilitar
a socializagao, resolver problemas e promover a inovagao entre os lideres.

Uma perspectiva tedrica adicional, conforme Day (2001), aborda o
desenvolvimento de lideranga de maneira diferente: com foco no capital social.
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Sob este prisma, baseia-se em relacionamentos construidos com base em
confianga e respeito, os quais se traduzem na cultura e na estrutura
organizacional. Nesta visdo, o desenvolvimento de lideranga esta integrado nas
organizagdes e se concentra na interagao entre o individuo, o ambiente social e
organizacional. O capital social destaca a capacidade de alavancar uma rede de
contatos, uma vez que grande parte deste capital esta enraizada em redes de
conhecimento mutuo. As redes de relacionamentos sado cruciais para conduzir
negocios, proporcionando capital de propriedade coletiva (Nahapiet e Ghoshal,
1998).

Em alinhamento com a literatura sobre o tema e orientando-se pelas
melhores praticas, os programas de desenvolvimento de liderangas realizados
pela Fundagédo Jodo Pinheiro adotam um conjunto diversificado de estratégias
metodoldgicas que visam preparar lideres e profissionais que ocupam ou
aspiram ocupar posicdes de lideranga no setor publico para lidarem com os
desafios atuais e futuros da gestdo publica. A combinagao de estratégias
metodoldgicas € definida considerando-se fatores, tais como: o objetivo do
programa, as necessidades identificadas pelo publico-alvo, o numero de
participantes, o tempo de duragédo do programa e os recursos disponiveis pelos
individuos ou organizagdes contratantes. Tais programas tém como premissas
a nocdo de gestdo por competéncias baseada na andragogia e na
individualizacédo das trajetdrias de desenvolvimento profissional. Este trabalho
tem como objetivo apresentar as principais estratégias metodoldgicas que

devem estar contempladas em programas de desenvolvimento de liderangas.
3 METODOLOGIA

Quanto ao tipo, esta pesquisa qualitativa se caracteriza por seu carater
descritivo e teve como objetivo descrever e analisar as estratégias
metodolodgicas utilizadas nos Programas de desenvolvimento de liderangas da
EG/FJP. Quanto aos meios, a pesquisa é delineada por um estudo de caso e
buscou compreender as particularidades destes programas, utilizando o caso da
Escola de Governo que, desde 2019, tem investido esforcos na consolidacéo e

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO - Studies Publicagdes Ltda.
ISSN: 1983-0882

Page 17

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO — Studies Publicagdes e Editora Ltda., Curitiba, v.22, n.6, p. 01-39. 2025.



Revista

CADERNO

AGOGICO

aprimoramento de programas voltados a profissionalizagdo da gestao publica,
por meio do desenvolvimento de liderangas publicas. A partir desta escolha,
sabe-se que a generalizagdo obtida por esta metodologia ndo podera ser
empirica ou estatistica, mas generalizagdo analitica, podendo gerar
contribui¢cdes significativas para outras instituicdes publicas que também se
propéem a trabalhar o desenvolvimento de pessoas na area publica.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa envolveu
pesquisa documental e observagao participante. A primeira considerou a analise
de documentos institucionais da Escola de Governo, tais como as propostas dos
programas de desenvolvimento com suas respectivas estruturas, os registros e
apresentagoes de reunides realizadas junto aos contratantes para definigao das
estratégias de cada programa, dos formularios e documentos de pesquisa
disponibilizados para os gestores participantes, dentre outros. A observacéo
participante, por sua vez, constitui-se em uma estratégia de pesquisa na qual o
observador e objeto de analise possuem uma relagdo de interagdo que ocorre
no ambiente de trabalho do objeto de analise. Na pesquisa em questado, a
interagao ocorreu ja que as autoras foram as coordenadoras responsaveis pelo
desenho e estruturagdo dos programas, com o apoio e participagdo de equipes
da area de formacdo da Escola de Governo. Nesta condigdo, as autoras
conduziram e participaram de inumeras reunides realizadas com os contratantes
dos programas, da identificagao e selegao das melhores estratégias adequadas
aos respectivos publicos, da elaboragdo e analise de diagnosticos junto aos
gestores participantes dos programas, do alinhamento dos conteudos e
estratégias junto aos docentes selecionados, dentre outras agbes que
viabilizaram a formulagao e implementagcéo dos programas estudados.

O Quadro | apresenta os programas de desenvolvimento realizados ou
em realizagao pela Escola de Governo que constituiram objeto de analise desta
pesquisa. Foram selecionados apenas o0s programas ja concluidos ou
programas em execug¢ao ha mais de um ano ou que possuem mais de um ciclo
de realizagao.

Na préxima segao, as principais estratégias metodologicas utilizadas nos
referidos programas sao analisadas, demonstrando sua contribuicdo para o
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processo de desenvolvimento das liderangas participantes.

Programa

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas do
Transforma
Minas (PDL/MG)
- Subsecretarios
de Estado

Programa de
Desenvolvimento
de Liderangas
Regionais do
Transforma
Minas
(PDLR/MG) -

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas do
Transforma
Minas (PDL/MG)

Superintendentes agdes intersetoriais e

Quadro 1: Programas de desenvolvimento realizados no ambito da EG/FJP analisados

Objetivo Publico-alvo
Desenvolver a alta lideranga
(2° escalao) do Governo do
Estado de Minas Gerais para
atuar de forma inovadora e
estratégica no setor publico
mineiro e serem capazes de
articular agdes e trabalhar
oo omaas 50260
) Liderancas do
secretarias de Estado, para o
segundo
alcance dos resultados 50 d
estratégicos do Governo de escalao do
Governo de

Minas Gerais. Desenvolver
competéncias do Programa
Transforma Minas - projeto
estratégico de gestéo de
pessoas com agdes nas
frentes de selegéao,
desempenho,
desenvolvimento e
engajamento.

Desenvolver os gestores
regionais do Estado de Minas
Gerais, que estao alocados
em organizac¢des do Estado
situadas em diferentes

Minas Gerais

municipios, para atuarem de 209

forma inovadora e Liderangas
estratégica nas politicas Regionais do
publicas finalisticas do Estado das
Estado e serem capazes de areas de
articular acdes e trabalhar Saude,

em redes intersetoriais e Educacéo,
regionais para o alcance dos Assisténcia
resultados do Governo de Social,

Minas Gerais. Desenvolver  Seguranga
competéncias do Programa  Publica, Meio-
Transforma Minas - projeto  Ambiente e
estratégico de gestéo de Agropecuaria

pessoas com agbes nas
frentes de selegao,
desempenho,
desenvolvimento e
engajamento.

Desenvolver gestores do 3°
escalao de Secretarias do
Estado de Minas Gerais para
atuar de forma inovadora e
estratégica no setor publico e
serem capazes de articular

55 Liderancgas
de diversas
areas do
Governo de
Minas Gerias
selecionadas
por meio de

Estratégias Metodolégicas Modalidade Periodo

Modulos intensivos com
reflexdes tedrico-conceituais
sobre as competéncias
Encontros de rede com
conteudo teodrico-vivencial
Oficinas para o desenvolvimento
de competéncias

Oficinas de Autoconhecimento
com aplicagéo de Inventario de
Personalidade

Elaboragao de Plano de
Desenvolvimento Individual
(PDI) com apoio dos
Facilitadores

Mentoria

2019 a

Presencial
atual

Modulos intensivos com

reflexdes tedrico-conceituais

sobre as competéncias

Encontros de rede com

conteudo teodrico-vivencial

Oficinas para o desenvolvimento Online
de competéncias sincrono
Oficinas de Autoconhecimento

com aplicagao de Inventario de
Personalidade

Solugao de problemas com

apoio dos Facilitadores

2021 a
atual

Modulos intensivos com
reflexdes tedrico-conceituais
sobre as competéncias
Encontros de rede com
conteudo teorico-vivencial
Oficinas para o desenvolvimento
de competéncias

2023 a

Presencial
atual
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trabalharem em rede,
considerando nao apenas 0s
atores que estdo nos
mesmos niveis
organizacionais, mas
diferentes niveis, tais como
os subsecretarios e os
regionais. Desenvolver
capacidades para integrar
acgdes para o alcance dos
resultados estratégicos do
Governo de Minas Gerais.
Desenvolver competéncias
do Programa Transforma
Minas - projeto estratégico de
gestado de pessoas com
acdes nas frentes de
selecdo, desempenho,
desenvolvimento e
engajamento.

Desenvolver Gestores,
Diretores e Vice-diretores
das Escolas Municipais da
Prefeitura de Belo Horizonte,
para atuarem de forma
inovadora, direcionados ao
alcance da melhoria da
politica publica educacional
da Prefeitura de Belo
Horizonte e que sejam
capazes de articular agdes e
trabalhar de forma
colaborativa com a rede
municipal de educagéo.
Buscar o compartilhamento
de boas praticas entre os
gestores escolares e o
alinhamento estratégico entre
as Escolas e a Secretaria
Municipal de Educacao.
Desenvolver Diretores das
Escolas Estaduais de

Minas Gerais, com
participacéo das
superintendéncias regionais
de educacéo, para atuarem
de

forma inovadora e
direcionados a melhoria da
politica publica de educagao
do Estado de Minas Gerais e
€ que sejam capazes de
articular agdes e trabalhar
de forma colaborativa com a
rede estaducal de educacéo.
Buscar o compartilhamento
de boas praticas entre os

processo
seletivo

687 Diretores,
Vice-diretores
e Mediadores
das Escolas
Municipais da
Prefeitura de
Belo
Horizonte,
representando
321 unidades
Escolares
Municipais

3.446
diretores de
escolas
estaduais do
Governo de
Minas Gerais
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Oficinas de Autoconhecimento
com aplicagéo de Inventario de
Personalidade

Elaboragao de Plano de
Desenvolvimento Individual
(PDI) com apoio dos
Facilitadores

Modulos intensivos com
reflexdes tedrico-conceituais
sobre as competéncias

Oficinas de Desenvolvimento de
Competéncias

Aprimoramentos dos Planos de
Trabalho dos Diretores com
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gestores escolares do Estado
e o alinhamento estratégico
entre as Escolas, as
Superintendéncias Regionais
e a Secretaria Estadual de
Educacéo.

Desenvolver os profissionais
da area de gestao de
pessoas no setor publico que
atuam em diferentes estados
€ municipios brasileiros,
dotando-os de viséo
estratégica e apresentando-
Ihes ferramentas para

Gestores da
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Personalidade

"Mochila de Ferramentas"
(Portfélio diversificado de agdes
para as escolas com maiores
desafios gerenciais

Moédulos intensivos com
reflexdes tedrico-conceituais
sobre as competéncias

Oficinas de Desenvolvimento de
Competéncias

Construcao de Planos de

atuarem na formulagao e area de Trabalho para buscar solugoes Realizagao
Proarama de implementacao de politicas e gestédo de para os desafios da gestédo de de 4
gram praticas de gestédo de pessoas do  pessoas na realidade do grupo . edicdes
Formacdo em bl 1bli . Facili Online .
Gestio de pessoas no setor p_ub ico. setor _pub ico, com apoio dos Faci |tad9res sincrono abertas:
Pessoas Discutir sobre os diferentes  das diferentes Oficinas de Autoconhecimento 2020,
subsistemas de gestéo de esferas de com aplicagéo de Inventario de 2021, 2022
pessoas - atracao e selecdo, poder e entes Personalidade e 2023
desempenho, federativos Solugao de problemas com
desenvolvimento, carreiras, apoio dos Facilitadores
engajamento, incentivos - Cinto de Utilidades,
suas limitagdes, capacidades aprofundamento de contetdo e
e oportunidades, temas identificados pelos
considerando a estrutura da participantes
administragéo publica
brasileira.
Promover o aprimoramento
da atuacéo de gestores e
liderangas publicas de Profissionais Realizacio
diferentes esferas, poderes e do setor de 2 ¢
niveis de governo e subsidiar publico que = Maddulos intensivos com edicdes:
o desenvolvimento de ocupam reflexdes tedrico-conceituais umg abé ta
competéncias gerenciais e posi¢des sobre as competéncias em 2021 e
de lideranca daqueles que gerenciais e  Oficinas de Desenvolvimento de Hibrido: :
Programa de ; . : outra in
. ocupam ou pretendem de lideranga Competéncias online
Lideranca e : - . . , companny
Gesta ocupar tais posicdes, por ou que Café com Mentoria sincrono e
estao . L L : ~ . para uma
meio de atividades tedricas, desejam Elaboragao de Plano de presencial
. . ” . : X L empresa
vivenciais e praticas. Discutir desenvolver- Desenvolvimento Individual Aol el
sobre o papel das liderancas se para (PDI) com apoio dos E/Iinas
no alcance dos resultados estarem aptos Facilitadores e
organizacionais e as a exercerem 2022-2023

capacidades e competéncias
necessarias para uma
atuacao efetiva.

estas fungdes.

Fonte: elaborado pelas autoras, a partir de dados da pesquisa

4 RESULTADOS

Nesta secdo, sdo detalhadas as principais estratégias metodoldgicas
utilizadas nos programas de desenvolvimento de liderancas da EG/FJP.
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Considerando as estratégias descritas no Quadro 1, neste trabalho sao
analisadas as metodologias de ensino aprendizagem mais relacionadas as
estratégias praticas e vivenciais e as agdes inovadoras adotadas nos Programas

mais recentes da instituicio.

4.1 OFICINAS DE AUTOCONHECIMENTO COM APLICACAO DE INVENTA-
RIO DE PERSONALIDADE

Diante da importancia do autoconhecimento para o processo de
desenvolvimento de competéncias, a partir de 2023, a EG/FJP passou a adotar
a aplicagdo do inventario de Personalidade Facet5 em alguns de seus
Programas de desenvolvimento de liderangas, tais como PDL Subsecretarios e
Superintendentes, Programa de Formagao em Gestdo de Pessoas (PFGP) e
Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares do Estado de Minas
Gerais (PDGE/SEE). O inventario Facet5 mapeia tragos de comportamento e
caracteristicas fundamentais de uma pessoa que permanecem com a passagem
do tempo e explicam as reacgbes as situacdes do dia-a-dia. A identificacao das
caracteristicas de personalidade contribuem para o processo de
autoconhecimento e, consequentemente, de desenvolvimento, pois ajuda a
prever como o individuo age e reage diante de situagcbes de relaxamento e
estresse, por exemplo, e lida com mudancas, conflitos e busca o alcance dos
resultados organizacionais.

O Facet5 baseia-se na Teoria do Big Five que estabelece que a
personalidade, ou seja, as tendéncias naturais e preferéncias de comportamento
dos individuos sao divididas em 5 blocos. No Facet5, os cinco fatores possuem
as seguintes denominagbes: Determinacao, Energia, Afetividade, Controle e
Emocionalidade. A partir dos resultados dos Facet5, as liderancas participantes
dos Programas podem ter insights sobre as proprias forgas, fragilidades,
oportunidades e limites e agir de forma mais consciente, por meio de uma melhor
percepcao sobre seus padrdes de acao e reacgao.

A aplicacdo do Facet5 contempla a resposta a um questionario
estruturado pela empresa detentora dos direitos desta ferramenta, sendo que
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ap6s a disponibilizacdo do relatorio, contendo o resultado individual,
profissionais da EG/FJP realizam a devolutiva com os gestores, que pode ser
individual ou coletiva. A devolutiva tem como objetivo, o esclarecimento sobre o
instrumento para que os gestores tenham melhor entendimento sobre suas
caracteristicas e possam refletir sobre como estas impactam sua dindmica de
atuacgao pessoal e profissional e como podem colaborar para o desenvolvimento.
Importante ressaltar que ndo ha julgamento de valor ou resultados certos ou
errados, ja que as pontuagdes destinadas a cada fator podem indicar beneficios
e riscos, a depender de como cada profissional conhece e gerencia as suas
caracteristicas individuais.

No PDL subsecretarios e superintendentes, os resultados do Facetb
subsidiaram a escolha da competéncia a ser trabalhada no programa por meio
da elaboracdo e acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Individual.
Dessa forma, apods a devolutiva estas liderancas puderam refletir sobre suas
lacunas de desenvolvimento e selecionar uma das sete competéncias do
Transforma Minas que gostariam de desenvolver de forma mais aprofundada. A
partir da escolha da competéncia, as liderancas elaboraram um PDI que sera
acompanhado bimestralmente por um facilitador de aprendizagem e
compartilhado em pequenos grupos, fomentando a troca de experiéncias e
compartilhamento de boas praticas entre os pares.

Ja no PFGP e no PDGE/SEE, a aplicacao e devolutiva do Facet5 nao foi
seguida de nenhuma estratégia de desenvolvimento estruturada, mas os
gestores foram estimulados a refletirem sobre as possibilidades de
desenvolvimento como continuidade das a¢des formativas realizadas no ambito
da EG/FJP.

4.2 MENTORIA

Buscando o aprimoramento continuo dos programas de desenvolvimento
de liderancas realizados pela EG/FJP, a partir de 2023 foi iniciada uma nova
estratégia metodolégica para o desenvolvimento de competéncias das
liderangas do PDL Subsecretarios que se refere ao Programa de Mentoria. A
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mentoria é aqui entendida como um processo de aprendizagem pessoal, apoio
e suporte ao desenvolvimento de carreira, aplicavel a toda a lideranga, no qual
o0 mentor € um lider ou um profissional mais experiente que investe tempo,
compartilha conhecimento e emprega seu esfor¢go com a finalidade de apoiar o
planejamento e o desenvolvimento de vida e carreira do seu mentorado. O
mentor oferece orientagao, exemplos praticos e desafios para enriquecer o modo
de pensar e agir do mentorado e desenvolvimento do potencial pessoal e
profissional do mentorado para aplicagao nos ciclos futuros, a partir do ciclo atual
de desenvolvimento.

O programa de mentoria tem como objetivos: preparar as liderangas para
atuarem em cenarios de maior complexidade; contribuir para dar perenidade a
troca de experiéncias entre os lideres de forma estruturada; propiciar maior
rapidez na aprendizagem organizacional; melhorar a atuagao destas liderangas
no setor publico mineiro; desenvolver o crescimento profissional de mentores e
mentorados com vistas a ganhos institucionais; desenvolver o potencial pessoal
e profissional para aplicagcdo nos ciclos futuros de carreira dos atuais
subsecretarios; e ampliar a rede profissional do mentorado.

Tal estratégia foi introduzida, a partir de um diagndstico identificado pela
coordenagdo do programa de que era necessario incluir uma metodologia
exclusivamente individual que levasse em consideragao os diferentes niveis de
desenvolvimento de cada subsecretario participante do PDL. Isso, pois,
conforme visto no Quadro 1, o PDL subsecretarios € o programa de
desenvolvimento da EG que possui maior duragao, tendo iniciado em 2019. A
longevidade do programa exigiu a reflexdo sobre estratégias diferenciadas,
ainda néo utilizadas no Programa, permitindo a continuidade do processo de
desenvolvimento dos participantes. Além disso, a Mentoria esta sendo ofertada
para um publico restrito de subsecretarios que foi escolhido, considerando o seu
nivel de desenvolvimento individual; o nivel de apropriagdo e engajamento nas
atividades anteriores do PDL e a oportunidade de aproveitamento dessa
atividade formativa diante da disponibilidade e motivagao da lideranca.

Baseando-se na gestdo por competéncias e na necessidade de
integracao das agdes formativas, a Mentoria do PDL Subsecretarios tem como
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base as sete competéncias do Transforma Minas, sendo estruturada em 8
encontros que tem como objetivos: reflexdo sobre as perspectivas de carreira do
mentorado, processo de autoconhecimento do mentorado, a partir da analise de
suas fortalezas, fragilidades e oportunidades; e estabelecimento de objetivos e
indicadores de desempenho individuais com impactos institucionais. Cada
encontro de mentoria € previamente estruturado para que mentores e
mentorados cheguem preparados para o melhor aproveitamento do processo e
para as trocas de experiéncias. As duplas de mentores e mentorados foram
formadas levando em consideragao o alinhamento de perfil destes profissionais,
analisado por meio da aplicagéo da ferramenta de assessment OPQ32, seguida
de analise de uma especialista que identificou as duplas que possuem maior
capacidade de trocas e aprendizado mutuo. Dessa forma, garante-se a
individualizagdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento das
liderangas.

A mentoria esta sendo realizada em parceria com uma instituicdo de
renome internacional na area de desenvolvimento de pessoas e carreiras, de
forma que a EG/FJP podera se apropriar da metodologia para uso em outros

programas.
4.3 MOCHILA DE FERRAMENTAS

A mochila de ferramentas constitui-se em uma metodologia adotada nos
programas de desenvolvimento de gestores escolares da Prefeitura de Belo
Horizonte e da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais. Ambos tém
como objetivo a formacgao de diretores escolares (e demais membros da gestao
escolar, no caso do PDG/PBH) e o nome da estratégia foi pensado,
considerando o ambiente escolar e o contexto da politica publica de Educacéo.
Assim como os alunos utilizam-se da mochila para levarem diferentes materiais
e instrumentos que possibilitam o seu desenvolvimento, a Mochila de
ferramentas do Programa de desenvolvimento tem como objetivo possibilitar que
os diretores sejam munidos de um portfolio de ag¢des diversificadas para

buscarem o seu desenvolvimento, o desenvolvimento das escolas e o alcance
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de melhores resultados educacionais.

Essa estratégia € direcionada para os diretores de escolas que
apresentam os maiores indices de vulnerabilidade e desafios mais criticos na
gestado escolar e tem como objetivo apoiar a gestdo escolar nas agbes de
enfrentamento da realidade com atividades que estimulem a reflexdo e a
implementacao de agdes para este quadro critico. Sendo assim, para a selecao
dos participantes da Mochila, foram considerados indicadores educacionais, tais
como o indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB), criado pelo
governo federal brasileiro para medir a qualidade do ensino nas escolas publicas.

No caso do PDG/PBH, foram selecionadas aproximadamente 40 escolas,
das 314 escolas participantes do Programa (estratégia realizada em 2022) e no
caso do PDGE/SEE foram selecionadas 100 escolas do total de escolas
participantes (estratégia a ser realizada entre os meses de Margo e Junho/2024).
Os temas trabalhados na Mochila de Ferramentas, que possui 18 horas de
formagao obrigatérias para os selecionados, foram escolhidos pelos proprios
diretores das Escolas selecionadas, estando relacionados as competéncias que
precisam desenvolver para o alcance de melhores resultados frente aos desafios
vivenciados, associando demandas individuais com os desafios escolares.

A selecdo de escolas com indicadores mais criticos foi baseada na
premissa de individualizacdo dos processos formativos, considerando que
desafios mais criticos exigem competéncias fortalecidas para o seu
desencadeamento. Além disso, a escolha dos temas pelos préprios diretores
facilita o processo de aprendizagem baseado nos principios da androgogia,
ampliando as possibilidades de desenvolvimento das liderangas.

4.4 CINTO DE UTILIDADES

A estratégia do Cinto de utilidades, assim como a Mochila de
Ferramentas, tem como objetivo oferecer um conjunto diferenciado de conteudos
e ferramentas voltadas ao desenvolvimento de competéncias dos gestores
publicos. Esta estratégia foi introduzida a partir da 32 edicdo do Programa de
Formacao em Gestdo de Pessoas (2023), sendo mantida e aprimorada na 42
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edicdo (2023). Tal estratégia tem ainda como objetivo oferecer conteudos,
ferramentas, metodologias complementares ao que foi abordado nos médulos
tedricos do Programa e os temas foram escolhidos pelos proprios participantes.

Diferente da Mochila de Ferramentas, cujos temas selecionados foram
obrigatorios para todos os participantes desta estratégia, os temas do Cinto de
utilidades foram oferecidos em um formato de Trilhas de Aprendizagem. Sendo
assim, os participantes identificaram, ao final dos modulos téoricos, os temas
que gostariam de aprofundar e/ou temas nao trabalhados nos mddulos que
fazem parte do dia a dia profissional e precisariam ser desenvolvidos. Depois
de selecionados os temas prioritarios, os participantes puderam escolher quais
acoOes formativas participar.

Dessa forma, a carga horaria obrigatéria do Cinto de Utilidades foi de 8
horas, no entanto, foram oferecidas 24 horas de acbes de desenvolvimento
referentes aos temas selecionados. Por meio da individualizagao das trajetorias
de desenvolvimento, cada participante pode escolher, considerando a carga
horaria minima, quantos e quais encontros iriam participar, considerando as suas
necessidades individuais e as demandas institucionais. A escolha dos temas
levou em consideracdo também os desafios que seriam abordados na etapa
vivencial de solugao de problemas (melhor detalhada adiante), contemplando a
estratégia de desenvolvimento de competéncias voltada aos resultados
esperados pela organizagdo nas quais 0s gestores participantes do Programa
atuam. Assim, no Cinto de Utilidades, os participantes tiveram dois momentos
de escolha de sua trajetéria formativa: a primeira delas na identificagdo dos
temas prioritarios a serem trabalhados no Cinto de Utilidades, a segunda na
escolha de quais atividades participar, a partir dos temas selecionados pela
maioria dos participantes.

4.5 SOLUCAO DE PROBLEMAS COM O APOIO DO FACILITADOR
A estratégia de aprendizagem baseada na solug&o de problemas com o

apoio do facilitador € uma etapa vivencial que tem como finalidade fazer com

qgue o participante mobilize as suas competéncias e experiéncias, especialmente
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aquelas incorporadas ao seu repertorio ao longo do Programa, na solugao de
um problema presente na sua realidade. Ademais, visa tangibilizar, dar
concretude a experiéncia de desenvolvimento das liderangas ao final do
programa. Esta estratégia metodologica parte de uma situagcédo-problema, a
partir da qual os participantes do programa investigam, analisam, debatem e
propdem solugdes, por meio de trabalho em grupos de 4 a 6 participantes. Cada
grupo € acompanhado por um facilitador, cujo papel é fundamental para
direcionar o processo de aprendizagem e assegurar que o trabalho seja
realizado de acordo com a metodologia proposta, que as etapas intermediarias
cumpridas e que o produto final seja entregue nos prazos pré-determinados.

A estratégia de aprendizagem baseada na solugdo de problemas,
associada a metodologia de design thinking e outras ferramentas de inovagao,
sdo utilizadas no Programa de Desenvolvimento de Liderangas Regionais do
Transforma Minas, no Programa de Formagao em Gestao de Pessoas (PFGP)
e no Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares (PDG) da Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte. Além do apoio dos facilitadores, esta etapa dos
programas € coordenada por docentes que atuam no laboratoério do governo de
Minas Gerais (Lab//MG), tendo em vista a larga exeprtise no uso da metodologia
para resolver problemas do setor publico.

No PDLR, os participantes, em pequenos grupos, deverao identificar, na
etapa de abertura, um problema do setor publico que perpassa sua atuacéo e ao
longo do programa, a partir das discussdées dos conteudos de cada mddulo,
deverao refletir sobre como os referidos conteudos contribuem para a solugao
do problema identificado, agregando-os as possiveis solugdes. Este trabalho
tera o suporte do facilitador que atuara apoiando as discussdes das possiveis
solugcdes dos problemas, incentivando uma visdo sistémica dos problemas
trabalhados e buscando o desenvolvimento de competéncias individuais de cada
um dos participantes.

Os grupos devem contemplar liderangas regionais de 6rgaos e entidades
diferentes, para comecar a trabalhar com a solugado de um problema. O primeiro
momento, €, portanto, destinado a aprendizagem das metodologias a serem
utilizadas e a identificacdo de um desafio comum entre esses participantes,
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tendo em vista a pluralidade de pastas envolvidas. A formagao dos grupos com
liderancas de diferentes areas é desafiadora, mas, ao mesmo tempo, importante
para a construcdo de solucdo que envolvam desafios transversais e que
demanda um olhar diverso sobre o problema. A seguir, segue a estrutura

metodoldgica da aprendizagem para solugédo de problemas adotada no PDLR.

Figura 1 — Metodologia da aprendizagem para solugdo de problemas do PDLR
Introducdo ao design

thinking Brainwriting
Reflexdo sobre o desafio Plano de Imersio Brainstorming CANVAS
(Més 1) (Més 3) (Més 5) Més 7)
LMD @ Alnhamento @ (M2 M3 @ cocriacio @ Ms @ B0
Redacie do desafio Apresentacio final
Mapa de atores (Més 7y
Més 1)
T T . | R e aCeC e O T
i Lebertament de i Benchmarking ' | Refiramerto do CANVAS |

Fonte: FJP, 2022.

Ao final do Programa, houve uma votagao para sele¢cao das melhores
solucdes construidas, as quais foram apresentadas a Secretarios de Estado e
ao Governador do Estado de Minas Gerais.

No PFGP, a adogéo da aprendizagem baseada na solugao de problemas
assemelha-se a do PDLR, com algumas especificidades. A primeira delas, € que
a inscricao no PFGP se da por times de um mesmo ente federativo. Assim, os
grupos que trabalham a solugao de problemas sao formadas pelas pessoas dos
mesmos times inscritos no Programa. Isto faz com que todos os membros da
equipe estejam construindo a solugdo para um problema comum da mesma
realidade de todos os participantes.

Outra especificidade refere-se a identificagdo de desafios do ente
federativo referente ao tema abordado nos mddulos realizados ao longo do
Programa. A partir dos valores e ferramentas do design thinking, ao final de cada
modulo, os times realizam a fase de alinhamento para definir o recorte do escopo
tematico a ser trabalhado, traduzido na definicdo do desafio. Além disso, sado

mapeados os atores envolvidos no contexto do desafio selecionado. Na fase de
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aproximagao os grupos definem qual dos desafios identificados durante o
alinhamento que ocorreu em cada moddulo sera priorizado para realizarem a
imersdo no contexto do desafio. Nesta etapa as equipes se aproximam dos
usuarios e demais atores e levantam informagdes qualitativas e quantitativas
para realizagcdo de um breve diagnéstico, com o apoio de ferramentas de

inovagao.

Figura 2 - Metodologia da aprendizagem para solugéo de problemas do PFGP

ALTNHAMENTO
Definir o desafio inicial a
ser  trabalhado e os
atores envolvidos

APROXIMACAG
Entender a realidade e os
aspecios que envolvem o
desafio. considerando a
wisdo do usuano & atores

COCRIACAO
Cerar ¢ priorizar ideias
que atencam as
necessidades dos
USLArHS S

diretos

Desafio priorizado

Fonte: FJP, 2024.

Apos é iniciado o momento de co-criagdo, com a geragao e priorizagao de
ideias de maneira colaborativa e que atendam as necessidades dos usuarios e
atores envolvidos. Tais ideias sao agregadas e aprofundadas nas entregas finais
do Momento Maker, o CANVAS de projetos inovadores e o Plano de Agao. No
encerramento do programa, as propostas s&o apresentadas e é escolhida por
votacdo, realizada pelos proprios participantes do Programa, a proposta de
transformagdo vencedora. Todos os desafios elencados pelos times
participantes ao longo de cada mddulo, bem como as solug¢des construidas e
consolidadas com o uso do Canvas integram um e-book, produto que registra o
resultado mais imediato da experiéncia de aprendizagem vivenciada pelos
participantes do Programa.

O aprimoramento dos planos de trabalho dos Diretores com o apoio dos
facilitadores no ambito do Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares
(PDGE) também pode ser caracterizado como uma estratégia de aprendizagem
baseada em solugcdo de problemas, considerando-se as especificidades da
gestao escolar. A eleigdo faz parte do processo de selegdo dos dirigentes de

unidades escolares, os quais apresentam, neste momento, uma proposta para
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aquela escola. Esta “plataforma eleitoral” é concretizada por meio de um Plano
de Trabalho que aborda trés eixos: administrativo, pessoal e pedagogico. No
entanto, a semelhanga do que ocorre, geralmente, com “planos de governos”, o
Plano de Trabalho do Diretor de Escola ndo se concretizava como um
instrumento efetivo para orientar a gestao apds assumir a unidade escolar.
Nesse sentido, a etapa vivencial do PDGE teve como foco o
aprimoramento e fortalecimento do Plano de Gestdo dos Diretores. Com a
adocao de ferramentas de inovacao e utilizacdo do Canvas, os problemas
identificados pelos diretores nos seus planos de trabalho foram tratados e
aperfeicoados, com o objetivo de fazer do Plano de Trabalho um efetivo
instrumento de orientacéo, implementacdo e acompanhamento das suas acdes
na lideranga da unidade escolar, considerando a realidade de cada Diretor.
Apesar de cada diretor possuir o seu Plano de Trabalho, foram realizadas varias
discussdes em pequenos grupos, para que fossem compartilhadas experiéncias
e trabalhada a orientacao entre pares, com o suporte do facilitador. O Plano de
Trabalho revisitado € o produto do PDGE da Prefeitura Municipal de Belo

Horizonte.
4.6 ESTUDO DE CASOS SOBRE AS COMPETENCIAS DO PROGRAMA

O Estudo de Caso consiste em uma compilagao de informagdes que pode
ser compartilhada entre os membros de uma turma para fomentar debates e
analises. Ele exemplifica dilemas comuns na gestao e os principios ou diretrizes
que podem ser adotados para chegar a uma deciséo ou estratégia razoavel. O
objetivo é extrair licbes passiveis de generalizacdo para outros cenarios,
considerando uma situagao particular significativa e representativa que serve
como base para o caso. Os casos utilizados no PDGE apresentam-se de duas
maneiras distintas. Pode-se realizar uma retrospectiva, narrando
detalhadamente a evolugao de um problema. Nesse tipo de caso, os estudantes
sdo solicitados a examinar os resultados obtidos e as razdes que os levaram a
ocorrer.

Além disso, pode-se abordar a tomada de decisao, apresentando um
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problema sem revelar sua resolucao e os diferentes caminhos possiveis para
resolvé-lo. Nesse caso, os participantes sdo desafiados a antecipar os
resultados com base nas informagdes fornecidas. Posteriormente, é possivel
comparar os resultados reais com as simulagdes realizadas em sala de aula,
facilitando a analise do trabalho realizado. Uma das principais vantagens do uso
desta estratégia metodologica de estudo de caso € a integragdo entre teoria e
pratica. Ela promove o desenvolvimento de competéncias como o pensamento
critico, a elaboragdo de argumentos estruturados e estimula habilidades como
persuasao, argumentacao, agilidade e capacidade de generalizagao. O principio
subjacente ao estudo de caso é que as experiéncias de aprendizagem mais
eficazes sdo aquelas em que os alunos aprendem por si mesmos, através da
pratica e da reflexdo sobre suas proprias acgoes.

No ambito do PDGE, esta estratégia possibilitou que durante os moédulos
tedrico-presenciais houvesse interacdo entre os participantes, aproximando-os
da realidade da gestao escolar. No PDGE, as turmas tem quase 300 pessoas,
quantitativo que inviabiliza as interagdes espontaneas dos participantes. Assim,
para fechar o conteudo tedérico-conceitual abordado, o PDGE propds um estudo
estruturado, realizado em grupos de até 30 pessoas, apoiados por facilitadores

e por um professor vivencial, responsavel pela coordenagao geral do encontro.
4.7 ENCONTROS DE REDE COM CONTEUDO TEORICO-VIVENCIAL

A realizacdo de encontros de rede com conteudo tedrico-vivencial &
aplicada com o objetivo de manter e fortalecer o networking entre as liderangas
do Programa. Funciona como uma iniciativa posterior a fase mais intensa do
programa, na qual estdo presentes outras diversas estratégias metodologicas.
Ademais, reforga o principio de que o processo de aprendizagem e o
desenvolvimento das liderangas deve ser continuo. Dentre os programas da FJP
que adotam esta estratégia metodolégica estdo os Programas de
Desenvolvimento de Liderancgas realizados no dmbito do “Transforma Minas” do
Governo de Minas Gerais, que envolvem as altas liderangas que estdo no
segundo escaldo, as liderangas que atuam em unidades regionais de diversos
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orgaos e entidades (PDLR) e algumas liderangas do nivel tatico, que ocupam o
cargo de Superintendentes (PDL — Superintendentes).

No PDL das altas liderangas, os encontros de rede iniciaram-se apés a
fase dos modulos tedrico-vivenciais, em 2020 e sao realizados bimestralmente
ha cinco anos. Ndo obstante este Programa ser realizado presencialmente,
coincidentemente, o inicio dos encontros de rede deu-se quando comecgou a
Pandemia do Covid-19, razao pela qual os primeiros eventos aconteceram no
formato virtual sincrono. Tao logo as restricdes de convivéncia foram superadas
os encontros voltaram a ser realizados presencialmente. H4 uma cuidadosa
escolha dos temas e ferramentas trabalhados nos encontros de rede, por meio
de pesquisa realizada junto aos participantes.

O principal objetivo dos encontros de rede é proporcionar conexao, troca
de experiéncias, construgdo e fortalecimento de relagbes profissionais e de
confianga, que extrapolem aquelas existentes entre a lideranga e a sua equipe,
fomentando os trés tipos de rede destacados por Ibarra (1995). Nesse sentido,
as dinamicas adotadas nos encontros sdo predominantemente interativas, com
o propdsito de gerar conversas, debates, reflexdes conjuntas, compartilhamento
de experiéncias e co-construgcdo, compativel com a atuacdo estratégica deste
grupo de liderangas. A maior parte dos encontros acontece com todo o grupo,
que interage em momentos de compartilhamento, ora em grupos menores, por
vezes com o apoio de facilitadores, e ora com o grupo ampliado.

No PDL Superintendentes, a realizagao dos encontros de rede iniciou-se
recentemente e segue o mesmo formato, periodicidade e propdsito
apresentados para o PDL das altas liderangas. Sao eventos realizados
presencialmente, com temas e ferramentas escolhidas a partir da escuta e
necessidades do publico-alvo e com dindmicas que promovam a maior interacao
e conexao possivel entre os participantes. Ademais, para a realizacdo dos
encontros, considera-se que a atuacéo dos participantes se da primordialmente
no nivel tatico, o que faz com que os temas se concentrem mais no
conhecimento e aplicagdo de instrumentos e ferramentas de gestdao. Nesse
sentido, sob a tipologia de Ibarra (2005), pode-se dizer que, no PDL de
Superintendentes, ha maior énfase no fortalecimento do tipo de rede de tarefas
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ou operacional — contribuindo para que as atividades sejam realizadas com mais
eficiéncia e eficacia no dia-a-dia — e, também, das redes pessoais, uma vez que
esses encontros podem trazer reflexbes e insights para novas ideias e
tendéncias que tém potencial para gerar oportunidades de desenvolvimento de
carreira e pessoal. Encontros de rede mais raros sao proporcionados entre os
integrantes do PDL de altas liderangas e do PDL Superintendentes, com o
objetivo de criar e fortalecer conexdes que alcancem redes mais estratégicas.

No ambito do PDLR, os encontros de rede acontecem em sua maioria no
formato virtual, tendo em vista a quantidade de integrantes — mais de 200
pessoas — e que essas liderancas estao espalhadas em todo o extenso territorio
mineiro. Os eventos tém periodicidade mais espagada, em torno de dois por ano,
e trazem temas e ferramentas que visam contribuir com o exercicio das
liderangas regionais do Estado de Minas Gerais. Por meio do uso de dindmicas
que promovam a maior interacdo e conexdo entre os participantes no modo
virtual sincrono, e com o apoio de facilitadores em todos os encontros, o principal
objetivo da aplicagao desta estratégia para o PDLR é promover o aumento das
conexdes e troca de experiéncias, praticas, conhecimentos e possibilidades de
novas interagdes que promovam o fortalecimento das redes operacionais.

Face ao exposto, considerando a relevancia que a intersetorialidade e a
interseccionalidade tém no campo da gestdo e das politicas publicas, a
promogéao de encontros de redes que integrem as liderangas de diversos 6rgaos
e entidades, incluindo interagbes entre redes, tém potencial significativo para
desenvolver redes nos niveis estratégico, operacional e pessoal, que podem
contribuir substancialmente para lidar com mais agilidade e efetividade com a

complexidade dos problemas afetos ao setor publico.
5 CONCLUSAO

O presente estudo ofereceu uma analise abrangente das estratégias e
metodologias inovadoras empregadas nos programas de desenvolvimento de
liderangas realizados na Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho
da Fundagao Jodo Pinheiro de Minas Gerais (EG/FJP). Ao longo do artigo,

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO - Studies Publicagdes Ltda.
ISSN: 1983-0882

Page 34

REVISTA CADERNO PEDAGOGICO — Studies Publicagdes e Editora Ltda., Curitiba, v.22, n.6, p. 01-39. 2025.



Revista

CADERNO

AGOGICO

destacamos a importancia crucial do desenvolvimento de liderancas no setor
publico, ndo apenas para o aprimoramento do desempenho individual e
organizacional, mas também para o fortalecimento das capacidades estatais e a
melhoria da qualidade das politicas publicas.

Buscou-se evidenciar que os programas de desenvolvimento da EG/FJP
adotam uma abordagem holistica, personalizada e orientada para a pratica, por
meio da utilizagdo de um mix de estratégias metodoldgicas diversificadas, com
o objetivo de desenvolver liderangas publicas para enfrentar os desafios
complexos da administragdo contemporanea. Por meio de estratégias como
oficinas de autoconhecimento, elaboracdo de Planos de Desenvolvimento
Individual (PDI), mentoria, mochila de ferramentas e solugao de problemas com
apoio do facilitador, os participantes sao incentivados a refletir sobre suas
proprias habilidades, valores e atitudes, bem como a explorar novas formas de
abordar os problemas organizacionais.

Destaca-se ainda a importancia da aprendizagem pela ac¢ao individual e
organizacional, onde os participantes tém a oportunidade ndo apenas de
desenvolver suas competéncias individuais, mas também de colaborar com
colegas na resolugao de desafios reais enfrentados por suas organizagées. Essa
abordagem pratica e colaborativa ndo apenas reforga o aprendizado, mas
também promove o compartilhamento de conhecimento e experiéncias entre os
membros da rede de lideranca publica. E fundamental ressaltar que, para serem
eficazes, os programas de desenvolvimento de liderangas devem transcender a
mera transmissdo de conhecimentos e habilidades técnicas, buscando também
promover mudancas nas atitudes, valores e comportamentos dos participantes.

Nesse sentido, a EG/FJP tem se dedicado a adotar uma abordagem
baseada na andragogia e na individualizag&o das trajetérias de desenvolvimento
profissional, reconhecendo a importadncia de respeitar as experiéncias e
necessidades individuais de cada lider em formacgao.

A realizagcdo de programas de desenvolvimento efetivos que
proporcionem experiéncias genuinas de aprendizagem enfrenta uma série de
desafios, especialmente no que diz respeito ao engajamento dos participantes
ao longo do tempo. A dificuldade de conciliar agendas ocupadas das liderangas,
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a necessidade de promover o desenvolvimento continuo e a necessidade de
estruturar programas robustos com duragdo compativel com as agendas das
liderangas sao obstaculos significativos a serem superados. Além disso, manter
0 programa atrativo e relevante para os participantes ao longo do tempo requer
uma abordagem dinamica e inovadora, capaz de responder as mudangas nas
necessidades e expectativas dos lideres publicos em desenvolvimento. Esses
desafios ressaltam a importancia de uma abordagem flexivel e adaptavel, que
valorize o feedback dos participantes, promova a interagao e a colaboracao entre
os membros da rede e busque constantemente atualizar e aprimorar as
metodologias e conteudos dos programas de desenvolvimento.

Por fim, diante do cenario dindmico e desafiador da gestdo publica, é
imperativo que os programas de desenvolvimento de liderangas continuem a
evoluir e a se adaptar, incorporando novas metodologias e abordagens
inovadoras. Através de uma abordagem centrada no aprendizado continuo, na
colaboracéo e na reflexao critica, podemos fortalecer ainda mais as capacidades
das liderangas publicas e contribuir para a constru¢cdo de um setor publico mais
eficiente, transparente e responsivo as necessidades da sociedade.

Como limitacdo deste estudo, tem-se a escassez de métodos robustos
para contribuir com a avaliagéo da efetividade das estratégias metodoldgicas e
do impacto das agdes formativas no desenvolvimento das competéncias das
liderancas. Para pesquisas futuras, tem-se a possibilidade de analise da
percepcgao das liderangas acerca das contribuigdes trazidas pelos programas em
sua atuacao profissional, por meio da realizagao de uma pesquisa de campo com

os gestores participantes dos programas analisados.
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