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Resumo

Este trabalho analisa a atuacdo de facilitadores em programas de desenvolvimento de pessoas
da Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro. Estes programas utilizam a perspectiva da
aprendizagem significativa, conjugando diferentes metodologias de ensino aprendizagem que
buscam mobilizar conhecimentos e habilidades para gerar mudanca de habitos e
comportamentos. Nesta proposta, a figura do facilitador encontra amplo espaco de atuacédo
como uma pessoa externa a um grupo que intervém de forma estruturada, apoiando 0s
participantes a terem maior autonomia e efetividade em diferentes processos, como a
resolucdo de problemas e o desenvolvimento individual de competéncias. Por meio de analise
documental, pesquisa de campo e observacdo participante pbde-se concluir que o0s
facilitadores atuantes nos programas tém trazido contribuicGes efetivas ao desenvolvimento
dos participantes, sobretudo, no que se refere ao envolvimento, protagonismo e aquisicdo de
conhecimento, além de ajudarem a estabelecer um espaco de confianca e fortalecimento de
uma rede de colaboragdo. Ha ainda a constatacdo de que o préprio facilitador consegue
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desenvolver-se, criando ou fortalecendo competéncias importantes para a sua atuacao. Por
outro lado, destacam-se alguns desafios a serem superados, tais como gerar o envolvimento
de liderancas que ndo se engajam no processo, além de desafios pessoais como a dificuldade
de conciliar as atividades de facilitador com as atividades profissionais, bem como alinhar
com o grupo o papel do facilitador, diferenciando-o do papel do professor, ja que ainda se
trata de uma atuacdo inovadora em programas de desenvolvimento de pessoas.
Palavras-chave: Programas de Desenvolvimento. Facilitadores. Andragogia. Metodologias
Ativas. Escola de Governo/FJP.

Abstract

This work analyzes the work of facilitators in people development programs of the School of
Government of the Jodo Pinheiro Foundation. These programs utilize the meaningful learning
perspective, combining different teaching and learning methodologies that seek to mobilize
knowledge and skills to generate change in habits and behaviors. In this proposal, the
facilitator finds ample room to act as an external person to a group that intervenes in a
structured way, supporting participants to have greater autonomy and effectiveness in
different processes, such as problem solving and individual development of competencies.
Through documentary analysis, field research and participant observation, it was concluded
that the facilitators acting in the programs have brought effective contributions to the
development of the participants, especially as regards involvement, protagonism and
acquisition of knowledge, besides helping to establish a place of trust and strengthening of a
collaboration network. There is also the observation that the facilitator himself manages to
develop, creating or strengthening important skills for his work. On the other hand, some
challenges are highlighted to be overcome, such as generating the involvement of leaders who
do not engage in the process, besides personal challenges such as the difficulty of reconciling
the activities of facilitator with professional activities, as well as aligning with the group the
role of facilitator, differentiating it from the role of the teacher, since it is still an innovative
performance in people development programs.

Keywords: Development Programs. Facilitators. Andragogy. Active Methodologies. School

of Government/FJP.
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Introducéo

A Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro (EG/FJP) tem buscado estar na
fronteira das tendéncias referentes a programas de desenvolvimento de pessoas, por meio da
oferta de iniciativas que, além de desenvolver habilidades e atitudes convergentes as
demandas contemporaneas da area publica, consideram a abordagem das competéncias como
uma nova maneira de promover a qualificagdo para o trabalho. A EG/FJP vem consolidando,
desde 2019, uma frente de atuacdo de desenvolvimento de servidores publicos que visa
mobilizar os recursos cognitivos (conhecimento, saberes e informacg6es) dos participantes,
combinando conteudos e experiéncias para solucionar situagdes complexas da administracédo
pablica, individualizando o processo de ensino aprendizagem.

As acdes de desenvolvimento de pessoas da EG/FJP possuem trés pilares. O primeiro
deles é que cada demanda de projeto por instituicbes governamentais possui suas
especificidades e sdo construidos de forma customizada. Assim, os projetos s6 fazem sentido
se estiverem alinhados as demandas de cada organizacdo e as competéncias que estas
necessitam desenvolver em seus servidores. O segundo ponto € entendimento de que cada
aprendizado é unico e deve ir além da sala de aula, utilizando o ambiente de trabalho e o
relacionamento interpessoal como estrutura. Dessa forma, a atuacdo da EG/FJP com
desenvolvimento de pessoas visa promover uma rede de profissionais que troca de
experiéncias, vivéncias, aprendizados, sucessos e fracassos, fortalecendo a légica de atuacdo
dos servidores no setor publico e caminhando em direcdo as orientacdes e as tendéncias
discutidas nas sec¢des. O terceiro ponto € a utilizacdo da figura do facilitador de aprendizagem
- uma pessoa externa que intervém de forma estruturada, apoiando o grupo a ter mais
efetividade em diferentes processos, como a resolucdo de problemas e a tomada de deciséo,
além de contribuir para o processo de desenvolvimento individualizado dos gestores e
estimular a troca de experiéncias entre os participantes.

Nos programas de desenvolvimento da EG/FJP, o facilitador acompanha pequenos
grupos de liderancas em etapas vivenciais e possui fungdes como: apoiar 0 processo de co-
criagdo de solucbes para desafios identificados; provocar reflexdes para o desenvolvimento
de competéncias individual; ouvir e interpretar os anseios e as dores dos participantes e
conduzir e mediar as interagcbes em grupo, fomentando a identidade coletiva e a rede de
dirigentes publicos.

Considerando as caracteristicas de neutralidade, externalidade ao grupo e estimulo a

participacdo das pessoas, espera-se que o facilitador contribua de forma orgénica para o
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desenvolvimento de habilidades necessarias para o aprendizado autodirigido da propria
lideranca, estimulando a cultura de aprendizagem nas equipes.

Diante do exposto, este artigo busca analisar a atuacdo de facilitadores em dois
programas de desenvolvimento de pessoas implementados pela Escola de Governo, sendo eles
0 Programa de Desenvolvimento de Liderancas de Minas Gerais (PDL/MG) e o Programa de
Formacdo em Gestdo de Pessoas (PFGP), considerando um processo inovador no contexto
das Escolas de Governo, na perspectiva de metodologias ativas de ensino e aprendizagem. A
atuacdo dos facilitadores é analisada a luz dos seguintes aspectos: expectativas quanto ao
desempenho deste papel; competéncias necessarias, detidas e desenvolvidas pelo facilitador
ao longo do processo de facilitacdo; contribuicdes geradas pelo facilitador afetas ao
desenvolvimento dos gestores participantes dos programas e em relacdo ao préprio
desenvolvimento; além dos desafios enfrentados pelos facilitadores.

Este artigo possui quatro secGes, além desta introducdo. A primeira secdo traz a
metodologia deste estudo. A seguir, apresenta-se o referencial tedrico deste trabalho. Apds,
expde a andlise dos resultados sobre a insercdo e atuacdo dos facilitadores no PDL/MG e

PFGP. E, na Gltima secdo, sdo tecidas as consideracdes finais deste trabalho.

Referencial Teorico

O referencial tedrico deste trabalho foi dividido em duas se¢des: uma andlise sobre a
aprendizagem de adultos e os processos de facilitagdo, enquanto metodologia ativa de
aprendizagem; e, algumas consideracGes sobre programas de desenvolvimento de pessoas,
bem como a descricdo do Programa de Desenvolvimento de Liderancas de Minas Gerais

(PDL/MG) e o Programa de Formacdo em Gestdo de Pessoas (PFGP).

2.1 Aprendizagem de Adultos e a Aprendizagem Experiencial

Para a delimitacdo dos referenciais tedricos da aprendizagem de adultos, mister
realizar breve contexto das teorias dessa area de estudo. Segundo Knowles, Holton e Swanson
(2009), durante as décadas de 30 e 40, surgiram duas correntes de investigacdo sobre a

aprendizagem de adultos: a corrente cientifica e a artistica ou intuitiva/reflexiva.

A corrente cientifica busca descobrir novos conhecimentos por meio da investigacdo rigorosa (e
geralmente experimental), e foi proposta por Edward L. Thorndike com a publicacao de seu Adult
Learning em 1928. Seus estudos demonstraram que os adultos podiam, na realidade, aprender, o que
foi importante, pois isso forneceu uma fundamentagio cientifica para um campo que anteriormente
estava fundamentado na crenga pura de que os adultos podiam aprender. Outras obras que contribuiram
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para essa corrente na década seguinte foram o Adult Interests, de Thorndike, em 1935, e Adult Abilities,
de Herbert Sorenson, em 1938. No inicio da Segunda Guerra Mundial, os educadores de adultos ja
tinham evidéncias cientificas de que os adultos podiam aprender e que eles tinham interesses e
habilidades diferentes dos das criangas.

()

Por outro lado, a corrente artistica, que busca descobrir novos conhecimentos por meio da intuigio e da
analise da experiéncia, se preocupava com a maneira como 0s adultos aprendem. Essa corrente de
investigacao foi langada com a publicacao de The Meaning o f Adult Education, de Eduard C.
Lindeman, em 1926. Lindeman (1926) estava profundamente influenciado pela filosofia educacional de
John Dewey, e estabeleceu os alicerces para uma teoria sistematica sobre a aprendizagem de adultos.
(KNOWLES, HOLTON e SWANSON, 2009, p.50)

Knowles foi quem efetivamente estruturou uma série de principios sobre como 0s
adultos aprendem, organizando diferentes teorias ja existentes sobre o conceito da andragogia.

Segundo Knowles, Holton e Swanson (2009), primeiramente, é importante delimitar
o0 conceito de adulto, que, para a aprendizagem, € baseado na defini¢do psicologica que adulto
é aquele que tem um autoconceito de ser responsavel pela propria vida, de ser autodirigido. O
modelo andragdgico diferencia-se do pedagdgico — que significa a arte e a ciéncia de ensinar
as criancas — a partir de seis suposicoes relacionadas ao processo de aprendizagem.

A primeira € a necessidade de saber: os adultos apresentam a necessidade de
compreender o porqué precisam aprender algo, quais os beneficios e consequéncias do nédo
aprendizado. A segunda suposi¢do é o autoconceito do aprendiz: os adultos apresentam um
autoconceito de serem responsaveis pela propria vida e por tomarem as préprias decisoes.
Contudo, isso pode conflitar quando o adulto é exposto a treinamentos e capacitacdes, pois
nas experiéncias escolares anteriores, a atividade educativa esta atrelada a dependéncia de um
professor. A terceira € o 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¢cbes mais enraizados. A quarta
suposicdo € a prontiddo para aprender: os adultos estdo prontos para aprender guando
precisam se tornar capazes de realizar algo, a fim de enfrentar as situagoes da vida real, quando
0 conhecimento tem aplicabilidade imediata nos desafios que esta enfrentando. A quinta é a
orientagéo 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
situacoes da vida real. A sexta suposicdo € a motivacao. Segundo Knowles, Holton e Swanson
(2009, p.75), "os adultos respondem a fatores motivacionais externos (melhores empregos,
promogdes, salarios mais altos), porém os fatores motivacionais mais poderosos sao as
pressoes internas (0 desejo de ter maior satisfagao no trabalho, autoestima, qualidade de
vida)". De acordo com Tough (apud Knowles, Holton e Swanson, 2009, p.75), os adultos sao
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motivados a crescer e se desenvolver continuamente, mas essa motivagao pode ser bloqueada
quando se tem um autoconceito negativo como aluno, quando ha falta de acesso a
oportunidades ou recursos, limitacdes de tempo e programas que ndo sdo conduzidos a partir
dos principios da andragogia.

O modelo andragogico deve ser adaptado conforme o contexto dos treinamentos e
realidade dos aprendizes, uma vez que pode ser considerado como "um sistema de hipoteses
que inclui as hipoteses pedagdgicas. (...) E um sistema de grupos de hipéteses alternativas,
um modelo transacional que dialoga com as caracteristicas da situa¢ao de aprendizagem"
(KNOWLES, HOLTON e SWANSON, 2009, p.78).

Outro autor que contribuiu para a pratica do ensino de adultos no contexto
organizacional é David Kolb, lider no desenvolvimento da préatica de aprendizagem

experiencial.

Para Kolb, a aprendizagem nao ¢ tanto a aquisi¢ao ou a transmissao de contetido, e sim a interagao entre
o conteado e experiéncia, em que um transforma o outro. O trabalho do educador, ele afirma, nio é
apenas transmitir ou implantar novas ideias, mas também modificar ideias antigas que possam interferir
com as novas. (KNOWLES, HOLTON e SWANSON, 2009, p. 212-213)

Kolb (apud HONSBERGER, J.; GEORGE, L, 2002, p.21) considera que a aquisi¢ao
de conhecimentos e habilidades pelos adultos acontece por meio de um processo continuo, no
qual a integracdo entre os aprendizados anteriores e o0s atuais conformam um ciclo de

aprendizagem que pode ser descrito a partir de quatro elementos, conforme Figura 1.

Ciclo de Aprendizagem do Adulto

Experiéncia
Vivenciar um
fenémeno novo

Reflexao

Aplicagao Fazer aligacao
Testar o novo entre a nova
conceito experiéncia e
ou conjunto de os conhecimentos,
conhecimentos valores e crengas
através da pratica existentes

e experimentacdo

Generalizacao
Interpretar a nova
experiéncia e estabelecer
arelevancia da mesma

Figura 1 - Ciclo de Aprendizagem do Adulto
Fonte: Facilitando Oficinas: da teoria a pratica. Sao Paulo: Graphox Caran, 2002.
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Pode-se considerar que o ciclo de aprendizagem comega em qualquer um dos quatro
elementos. Contudo, o autor indica que o processo frequentemente comega quando uma
pessoa passa por uma experiéncia concreta e nova. Posteriormente segue para a reflexéo, ou
seja, para realizagao de observagdes acerca dessa experiéncia a partir de varias perspectivas
dos outros e sua propria. Seguindo, a generalizacdo demanda a elaboragao de teorias abstratas,
as quais integram as observagoes realizadas de maneira légica. Fechando o ciclo, a aplicacdo
significa a experimentagao ativa com efetivacdo de testes em situagdes novas, a partir das
teorias formuladas, para tomada de deciséo e solugao de problemas.

Considerando o contexto de programas de desenvolvimento em organizacOes, €
essencial que sejam aplicadas e respeitadas as premissas da andragogia, bem como integrar
diferentes formatos, métodos e estilos de aprendizagem. Conforme a teoria de Kolb, o
fendmeno da aprendizagem acontece de maneira individual, em que cada pessoa recebe e
processa as informagbes de maneiras diferentes. Nesta tentativa de individualizagcdo do

processo de aprendizagem reside a importancia da atuacdo dos facilitadores de aprendizagem.

2.2 Papel e Atribuicdes de Facilitadores de Aprendizagem

Sob a perspectiva de Schlochauer (2021), para as organizacdes sobreviverem e
corresponderem as demandas sociais, num contexto de mudancas constantes e imprevisiveis,
fez-se necessario encontrar novos caminhos para desenvolver e melhorar as habilidades dos
colaboradores. Contudo, o autor considera que as solugfes encontradas pelas instituicdes sao
padronizadas, sem considerar as possibilidades e necessidades dos aprendizes.

Aliado aos principios da andragogia e da aprendizagem experiencial, a figura do
facilitador encontra amplo espaco de atuacdo nos programas de desenvolvimento, ja que é
necessario construir um ambiente de aprendizagem que agrega diferentes métodos,
individualizando-os, com seguranca psicoldgica.

Segundo Schwarz (2005), facilitador € uma pessoa externa a um grupo que intervém
de forma estruturada, apoiando o grupo a ter mais efetividade em diferentes processos, como
a resolucdo de problemas e tomada de decisdo. O facilitador € uma pessoa prioritariamente
neutra e, por isso, conduz as conversas de forma a ndo compartilhar as proprias opinides sobre
as questdes e desafios colocados. Ao mesmo tempo, apoia o florescer e o fortalecimento da
autonomia do grupo e do protagonismo individual.

Segundo a International Association of Facilitators (IAF) — que promove e apoia a
pratica da facilitacdo — os facilitadores sdo conhecidos por aumentar a eficiéncia dos trabalhos

em grupos, ajudando-os a realizar melhor o trabalho — em qualidade ou quantidade — em um
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determinado periodo. A IAF também definiu as competéncias essenciais de um facilitador,
para apoiar os profissionais a se aperfeicoarem, esclarecendo as expectativas de desempenho.

As competéncias de um facilitador definidas pela IAF abrangem:

) planejar o processo apropriado para o grupo (selecionar e preparar métodos

adequados, 0 tempo e 0 espaco para 0 processo do grupo);

° criar e sustentar um ambiente participativo e seguro (comunicar-se

assertivamente, incluir as diversidades, lidar com conflitos e evocar a criatividade do

grupo);

° conduzir o grupo para obter resultados adequados e Uteis (ser claro na conducéo

dos métodos e processos, evidenciar e guiar 0 grupo nas principais tarefas a serem

cumpridas); e,

° adotar atitude positiva (ter autoconhecimento, agir com integridade e acreditar

no potencial e capacidade do grupo).

Os programas de desenvolvimento da EG/FJP também se valeram do perfil de
facilitador sob a perspectiva da Abordagem Centrada na Pessoa (ACP), a partir da experiéncia
de Moreno (2018), que aplica a ACP na educagéo corporativa, facilitacdo de treinamentos e
aprendizagem em empresas.

A ACP teve como precursor o psicologo humanista Carl Rogers, que considerava que
o professor deve ser um facilitador da aprendizagem, oferecendo aos alunos recursos para que
eles aprendam por meio de vivéncias. Tal abordagem tem por pilar a crenca na tendéncia
atualizante, que por sua vez sustenta trés principios: a compreensdo empatica, a congruéncia
e a aceitacdo incondicional positiva.

Segundo o autor, a tendéncia atualizante € a "conviccao de que todo ser vivo busca o
melhor para si" (MORENO, 2018), numa tendéncia formativa, e de que o desenvolvimento
sO € possivel por decisdo livre da propria pessoa. A partir dessa premissa, o facilitador deve
ser guiado pelo primeiro pilar, que é a compreensao empatica, que significa despir-se de
preconceitos e julgamentos e entender o outro a partir do contexto e sentimentos dele,
renunciando ao controle. O segundo pilar € a congruéncia ou autenticidade, que significa "ter
a capacidade e a coragem de expressar sentimentos e sensacdes provenientes das relacdes
interpessoais. E ser genuino com o outro, expondo-se de forma verdadeira na relag&o"
(MORENO, 2018). O terceiro é a aceitacdo incondicional positiva, que € aceitar o outro, sem
condigdes ou pressupostos, deixar que a outra pessoa seja, fale, pense e deseje 0 que quiser,
estruturando regras e limites com base na confianca, para que 0 outro se sinta aceito
(MORENO, 2018).
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Essas trés premissas sdo complementares e guiam o facilitador para criar um ambiente
de aprendizagem significativo, que ocorre, segundo Rogers, "quando o estudante percebe que
a matéria a estudar se relaciona com o0s seus préprios objetivos. (...) um dos modos mais
eficazes de promover a aprendizagem consiste em colocar o estudante em confronto
experiencial direto com problemas praticos (...) ou seja, a aprendizagem é facilitada quando o
aluno participa responsavelmente do processo, escolhendo suas proprias direcdes (...)" (apud
MORENO, 2018, p.77).

Considerando a construgdo desse ambiente, Honsberger e George (2002) pontuam
fatores importantes que também devem nortear a atuacéo do facilitador. As atividades devem
objetivar a integracdo entre novos conhecimentos e as experiéncias passadas e provocar 0
compartilhamento de pensamentos e sentimentos que emergiram, para que 0S NOVOS
conhecimentos resultem em novos comportamentos. Para atingir esses objetivos, o facilitador
pode utilizar como principal recurso perguntas especificas, que conduzem os participantes a
refletirem criticamente sobre o proprio aprendizado, gerando um ambiente participativo, em
que o aprendizado € uma responsabilidade compartilhada.

Nos programas de desenvolvimento de pessoas realizados pela EG/FJP, o facilitador
é orientado para agir e se desenvolver segundo essas competéncias e premissas, refor¢cando o
seu papel como responsavel em gerar maior efetividade na combinacéo de métodos e técnicas
de aprendizado significativo em grupo. Essa atuacdo do facilitador contribui para a nova
abordagem de programas de desenvolvimento de pessoas que foi demandada no setor publico

apo6s 0 movimento das reformas administrativas.

2.3 Programas de Desenvolvimento de Pessoas: Objetivos, Caracteristicas e Novas

Préticas

A implementacdo das reformas administrativas demanda que os gestores tenham
competéncias para tomar decisbes complexas e para mobilizar os melhores instrumentos e
técnicas de gestdo, motivo pelo qual a profissionalizacdo de liderancas tornou-se prioridade
para os reformadores (MURRAY, 2000) e investir na formacgéo de gestores publicos tornou-
se uma prioridade para os sistemas de gestdo de pessoas na Administracdo Publica.

Além da necessidade de investir no desenvolvimento de competéncias dos dirigentes
publicos, 0 movimento reformista também evidenciou a demanda de qualificar os gestores de
equipes e os profissionais que atuam nas areas de RH, a fim de que desenvolvessem as
capacidades necessarias para implementar as reformas de forma efetiva. Longo (2003) acentua

que a formacdo dessa massa critica de gestores publicos competentes e capazes exigira além
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da implementacdo de robustos programas de desenvolvimento de dirigentes, também
diferentes tipos de politicas de RH, que contemplem novas praticas de recrutamento, selecéo,
remuneracao, carreira, avaliacdo e desenvolvimento. Observa-se, portanto, uma correlagéo
positiva entre a necessidade de programas de desenvolvimento de liderangas publicas e
programas de formacdo e de desenvolvimento de profissionais de gestdo de pessoas, que sejam
capazes de suportar um modelo de gestdo de recursos humanos mais flexivel e um modelo
potente de altos dirigentes publicos.

Respaldados pelo consenso geral entre a comunidade de pesquisa académica de que
uma boa lideranca 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 & formacdo de um sistema de altos dirigentes publicos. O
desenvolvimento das capacidades que tem sido requerido para os dirigentes publicos demanda
programas de desenvolvimento de liderancas mais sofisticados, que acionem 3 dimensdes
diferentes: i) conhecimentos e habilidades; ii) modificacdo de atitudes e valores (LONGO,
2003); e, iii) construcdo e fortalecimento de redes de colaboragcdo. A mobilizacdo dessas
dimensdes possibilita incrementar as competéncias de dire¢do disponiveis e, a0 mesmo tempo,
contribuir de maneira decisiva para a mudanca cultural.

A inclinacdo logica de criar um espaco proprio para os dirigentes publicos e de
incorporar valores e modelos intelectuais diferentes, que contrastam com a tradicdo
burocratica (LONGO, 2003), abriram espaco para programas de desenvolvimento de
liderancas que demandam recursos e metodologias diferenciados e que contemplem ac6es que
reconhecam a identidade coletiva dessas liderancas, por meio da formacéo e fortalecimento
de redes.

Existem varias correntes de pesquisa sobre técnicas e métodos para desenhar um
programa de desenvolvimento de competéncias, as quais incluem: feedback, educacéo em sala
de aula, coaching e mentoring, solucdo de desafios e compartilhamento de experiéncias de
trabalho (SEIDLE et al, 2016). Segundo Day (2000), embora as iniciativas singulares possam
ser eficazes no desenvolvimento de capacidades de lideranca, uma combinagdo de metodos e
técnicas de treinamento oferece a maior promessa de efetividade nos programas de
desenvolvimento de pessoas.

Na busca de trabalhar na fronteira destas tendéncias, a Escola de Governo da Fundacéo
Jo&o Pinheiro, desde 2019 esta ofertando programas e projetos de desenvolvimento de pessoas
que tem como objetivo mobilizar recursos cognitivos (conhecimento, saberes, informages)

dos participantes, combinando-0s com experiéncias para solucionar situagdes complexas da
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administracdo publica, por meio da individualizacdo do processo de ensino aprendizagem
(OLIVEIRA et al, 2021).

Tem-se como premissa destes programas o entendimento de que cada aprendizado é
unico e que se estende para além da sala de aula, abrangendo o ambiente de trabalho e a rede
de relacionamentos interpessoais como estrutura de aprendizado.

Para potencializar os resultados dos programas de desenvolvimento de pessoas
realizados pela EG/FJP, tem-se adotado a figura do facilitador, profissional responséavel por
um grupo de participantes e que tem como objetivo contribuir para maior efetividade da
combinacédo de métodos e técnicas utilizados nas iniciativas de desenvolvimento. O facilitador
atua, especialmente, como um guardido do aprendizado do grupo, especialmente, nas
estratégias de solucdo de problemas e de autodesenvolvimento por meio de coaching em
grupo.

Nos programas de desenvolvimento da EG/FJP, o facilitador acompanha pequenos
grupos de liderancas em etapas vivenciais e possui fungdes como: apoiar 0 processo de co-
criacdo de solucBes para desafios identificados; provocar reflexdes para o desenvolvimento
individual de competéncias; ouvir e interpretar os anseios e as dores dos participantes e
conduzir e mediar as interagcbes em grupo, fomentando a identidade coletiva e a rede de
gestores publicos. A depender do Programa de desenvolvimento, o facilitador atua em
processos de construcdo e acompanhamento de planos individuais de desenvolvimento de
competéncias, como é o caso do PDL/MG; em outros, em processos de construgdo de solugdes
de problemas reais vividos pelos participantes, como é o caso do PFGP e sera visto a seguir.

Em ambos o0s casos, busca-se uma atuacdo alinhada a abordagem da Aprendizagem
Centrada na Pessoa (ACP), sendo sustentada nos principios da compreensdo empatica, da
congruéncia e da aceitacdo incondicional positiva e, também, segundo as competéncias

descritas pela IAF, conforme serd analisado nos resultados da pesquisa.

2.3.1 Programa de Desenvolvimento de Liderancas de Minas Gerais (PDL/MG)

O PDL/MG integra um dos eixos do Projeto Transforma Minas e tem como objetivo
desenvolver lideres para atuar de forma inovadora e estratégica no setor publico e para que
sejam capazes de articular acGes e trabalhar em rede com o proposito de alcancarem os
resultados estratégicos do Governo de Minas. O PDL/MG adota métodos e técnicas
combinadas de desenvolvimento, que abrangem contetdos discutidos em modulos com todos
os participantes, um conjunto de atividades praticas e vivenciais, além da construcdo e

acompanhamento de um portfolio de competéncias individuais, que ocorrem em pequenos
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grupos com o apoio de um facilitador.

O portfolio de competéncias representa uma coletdnea da producdo pessoal com o
registro das evidéncias de concretizagdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias, durante o Programa, e constitui uma forma eficiente do participante refletir
mais profundamente sobre suas descobertas, insights e escolhas em relacdo a sua missao e sua
lideranca na administracdo publica. A Figura 2 apresenta a estrutura geral do PDL/MG.

Todo o processo é acompanhado por um facilitador que atua em pequenos grupos de
liderancas e que possui fungdes como: acompanhar o processo de construcao do portfolio dos
participantes, tendo ainda um olhar para o plano de entregas de cada um deles; verificar a
qualidade dos portfdlios de competéncias e plano de entregas dos participantes; provocar
reflexdes sobre alertas para o desenvolvimento de competéncias; ouvir e interpretar 0s anseios
e as dores dos participantes e conduzir e mediar as interacbes em grupo, fomentando a

identidade coletiva e a rede de dirigente pablicos.
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Figura 2 - Estrutura PDL/MG
Fonte: elaboragdo propria

O impacto positivo do processo de grupo é o compartilhamento de narrativas de vida
e resultados de feedback. E importante a criacdo e a manutencio de um senso de comunidade,
apoio e uma abordagem de solucéo de problemas suportada pelo acompanhamento do grupo

e do facilitador. A proposta é que mesmo apos o término do Programa, 0s grupos permanecam

unidos como rede de cooperagéo e colaboracéo.
O PDL-MG, em execucdo pela Escola de Governo da FJP desde outubro de 2019,

constitui a etapa de desenvolvimento do Programa Transforma Minas, conduzido pela
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Secretaria de Planejamento e Gestao de Minas Gerais (Seplag-MG). Este Programa conta com
0 apoio da VVamos, instituicdo formada por trés organizac6es sem fins lucrativos — Humanize,
Republica.Org e Fundacdo Lemann — e contou com a consultoria em gestdo estratégica e
desenvolvimento de pessoas de Aline Souki e Tadeu Barreto Guimardes. O Programa
Transforma Minas tem como objetivo aperfeicoar o modelo de atracdo, selecdo e
desenvolvimento de profissionais para a administracdo publica do Estado, garantindo que 0s
quadros de alto escaldo do Governo estejam aptos a enfrentar os desafios que o Estado de
Minas Gerais possui. Além de atrair e selecionar profissionais de alto desempenho, o
Programa Transforma Minas busca tambem realizar o acompanhamento das liderancas
selecionadas, bem como o desenvolvimento continuo de suas competéncias, papel este
desempenhado pelo PDL/MG.

Participam do Programa 54 subsecretarios (ou cargos similares) do Poder Executivo
Estadual Mineiro. A etapa atual do PDL/MG conta com a realizacdo de encontros periodicos

para o fortalecimento da rede e a troca de experiéncias e vivéncias entre os participantes.

2.3.2 O Programa de Formagédo em Gestéo de Pessoas (PFGP)

O Programa de Formacdo em Gestdo de Pessoas (PFGP): desenvolvendo
competéncias para liderar transformac@es estratégicas e inovadoras nas politicas de RH do
setor publico busca qualificar os profissionais da area de gestdo de pessoas no setor publico,
fomentando nos gestores publicos da area de RH um pensamento estratégico e inovador. Para
tanto, apresenta diferentes ferramentas e abordagens, de referéncia nacional e internacional,
referentes a atracdo, selecdo, desenvolvimento, gestdo do desempenho e engajamento de
talentos, com vistas a desenvolver nesses gestores publicos as competéncias necessarias para
uma atuagdo estratégica, inovadora e flexivel, além de formar uma rede de profissionais que
atuam com RH, buscando uma transformacao efetiva da area no setor publico brasileiro. A

Figura 03 apresenta a estrutura do PFGP.
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Figura 3 - Estrutura do PFGP - 12 edi¢éo
Fonte: elaboragdo propria

O PFGP também adota estratégias e metodologias combinadas de ensino, com o
objetivo de garantir a qualidade da formacdo e a interacdo dos participantes, por meio de
atividades voltadas a discussdo tedrica, a pratica e vivéncia e a realizacdo de planos de a¢do
que representardo entregas efetivas dos participantes aos respectivos estados, tendo cada etapa

0s seguintes objetivos:

° tedrico — disponibilizacdo e discussao de conteudos relacionados a cada um dos
maodulos;
° vivencial — possibilita que o participante tenha contato com as melhores

praticas e ferramentas de gestdo de pessoas, discuta cases nacionais € internacionais,

além de realizar oficinas que priorizam a aplicacdo dos conteudos apreendidos no

maodulo; e,

) maker — fase exclusivamente préatica e voltada a realidade de cada time, na qual

realizam um trabalho de construir planos de acdo que apresentem solucdes para

problemas concretos de sua realidade, contando com o apoio de um facilitador, que 0s
acompanha durante todo o periodo do Programa.

A primeira edicdo do PFGP iniciou em junho de 2020 ja com a proposta de avaliacéo
elaborada e em execucdo. Participaram dela 36 profissionais das &reas de gestdo de pessoas
de nove estados do Brasil, organizados em times de quatro participantes. A selecdo das
equipes ocorreu por meio de chamada divulgada nacionalmente e levou em consideragédo o
potencial das equipes de transformar a atual realidade de gestdo de pessoas dos respectivos

estados. Os times participantes sdo dos estados do Ceara, Pernambuco, Mato Grosso do Sul,
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Minas Gerais, Goias, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Espirito Santo e Sergipe. As solucdes
produzidas na primeira edicdo foram sistematizadas em um e-book.

A segunda edicdo do PFGP foi realizada no segundo semestre de 2021 e formou 23
profissionais, do Governo Federal, Estadual e Municipal, além de um representante de uma
organizacdo sem fins lucrativos. As inscricdes foram realizadas individualmente, porém,
foram formados quatro times de profissionais que atuavam nos mesmos 0rgaos ou ente
federativo, sendo eles Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel/MG, Universidade do Estado de Minas Gerais (UEMG) e Ministério Publico de
Minas Gerais (MPMG).

Em ambas as edicdes, a EG/FJP contou com o apoio financeiro da Vamos, formada
pela parceria Republica.Org, Humanize e Fundacdo Lemann, e foram produzidos planos de
acao que refletem as demandas das instituicGes de atuacdo dos participantes em prol de uma

gestdo de pessoas mais estratégica.

Metodologia

Quanto ao tipo, esta pesquisa se caracteriza por seu carater descritivo, ja que apresenta
e analisa a insercdo e atuacdo de facilitadores em programas de desenvolvimento de pessoas
da Escola de Governo. Quanto aos meios, é delineada por um estudo de caso que buscou uma
melhor compreenséo acerca dos impactos e contribuicGes de facilitadores para o aprendizado
e desenvolvimento de gestores, enquanto estratégia inovadora de metodologias ativas de
aprendizagem.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, destacam-se as pesquisas de campo,
documental e o observador participante. O primeiro procedimento diz respeito a realizacao de
uma pesquisa de campo de carater quantitativo, realizada no més de fevereiro de 2022. A etapa
quantitativa contou com a aplicacdo de um questionario a profissionais que atuaram como
facilitadores no PDL/MG e/ou no PFGP da Escola de Governo, entre 2020 e 2021. O
questionario aplicado foi composto por perguntas relacionadas as competéncias necessarias
aos facilitadores, contribuicdes do processo de facilitagdo ao desenvolvimento dos gestores e
dos proprios facilitadores e desafios do processo de facilitacdo. O questionario foi enviado de
forma online a 16 facilitadores, obtendo-se 9 respostas, sendo que 3 facilitadores atuaram no
PDL e 6 no PFGP.

O segundo procedimento diz respeito a pesquisa documental que envolveu a analise
de documentos institucionais elaborados e disponibilizados pela Assessoria de Projetos de

Desenvolvimento de Pessoas Escola de Governo, responsavel pela construgdo, coordenacéo e
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execucdo dos referidos Programas. Os documentos analisados envolvem apresentacfes e
relatorios sobre os programas de desenvolvimento em andlise e sobre o processo de
preparacdo e alinhamento dos facilitadores, as avaliacGes de reacdo dos programas, além de
documentos de apreciacdo dos participantes preenchidos pelos facilitadores.

A terceira e Ultima técnica refere-se a observacdo participante que constitui uma
técnica de investigacdo social em que o observador partilha, na medida em que as
circunstancias o permitem, as atividades, as ocasides e 0s interesses afetos ao grupo ou
fendmeno de estudo. A técnica permite diferentes niveis de integracdo do pesquisador no
grupo observado e de sistematizacdo dos procedimentos de recolha de informacéo,
acompanhando de modo mais préximo o evento de sua investigacdo. Neste artigo, a técnica
de observagao participante ocorreu, considerando que parte das autoras deste artigo atuam,
desde o inicio, na coordenacdo dos referidos programas, sendo também as responsaveis pela
preparacédo e interlocugdo com os facilitadores. Esta aproximagdo, permite um conjunto de

observacdes e percepcoes peculiares do processo de facilitacdo em analise.

Execucéo dos Programas com Foco na Insercao e Atuacao dos Facilitadores

4.1 Descricdo das expectativas sobre o papel dos facilitadores, instrumentos utilizados e

forma de acompanhamento dos alunos

4.1.1 Programa de Desenvolvimento de Liderangas de Minas Gerais (PDL/MG)

O PDL/MG foi estruturado, considerando o apoio das consultorias em gestdo
estratégica e desenvolvimento de pessoas, a partir da metodologia de coaching em grupo da
organizacdo INSEAD Global Leadership Center (IGLC), descrita no artigo "Como pequenos
grupos com coaching podem acelerar o desenvolvimento da lideranca"” (traducéo livre). Em
resumo, o autor descreve a experiéncia da INSEAD e revela que o processo de coaching em
grupo acelera o surgimento de insights no processo de aprendizado dos participantes.

A referida metodologia da INSEAD pressupde um dia de imersdo em que os lideres
participantes constroem um plano de acdo para o desenvolvimento individual, mas que é
compartilhado com o grupo. Esse grupo, entdo, cria um contexto de escuta, reflexdo,
provocacdo e suporte a cada um dos participantes, formando uma rede de seguranca,
considerando que o coach facilitador cria um espaco de confianca. Os resultados revelam que

além de uma profunda reflexdo e aprendizado individuais, os participantes desenvolvem
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relagbes de longo prazo, permanecendo conectados com o0s colegas de grupo apos a
finalizacdo do programa.

No PDL/MG, segundo a metodologia descrita, o facilitador representa o coach e
recebe o0 apoio de um monitor, que também aprende sobre o processo para atuar como
facilitador e dar continuidade ao programa. Ele ndo tem a responsabilidade de trazer respostas
aos desafios dos participantes e deve demonstrar comportamento atencioso, solicito e
empatico, destacando-se algumas caracteristicas, como: ter comprometimento e disposicao,
conhecimentos atualizados, escuta ativa e atenta, compreensdo de si mesmo e dos outros,
flexibilidade e inteligéncia emocional. Tais caracteristicas relacionam-se com as
competéncias de um facilitador descritas pela IAF.

Além das definicbes dos comportamentos esperados do facilitador, sdo realizadas
reunibes de alinhamento antes de cada encontro de acompanhamento do portfolio de
competéncias. Estas reuniGes tém como proposito alinhar a conducéo do encontro e reforcar
comportamentos e ferramentas que poderiam ser utilizadas pelos facilitadores.

A primeira reunido de alinhamento contou com o repasse de informacgbes sobre
desenho, cronograma e metodologia do programa, o papel do facilitador, apresentacdo das
duplas de monitor e facilitador, divisdo dos pequenos grupos. O papel do facilitador é
compreendido envolvendo os préprios participantes, que respondem o "o que € e o0 que nao é"

ser um facilitador, conforme mostrado na figura abaixo.

Apoio direto
para os ) - 7
subsecetarios. () (JUE € O que néo é?
© programa
Acolhimento
ostas mobilizar, pnr:ar-
tenta
preas o o Extimular stividades Orientar e .,._','.'.'%'A:“n', Induzir os Néo participa com :-P‘iﬂd““ it
= b icpartas P Dlﬂlﬁﬂlﬂ:'l“l - suas préprias idelas Fes e
Sasemchdmants. atividades do POL e de contribuiglo para as alguma crenca do :‘ma-d-m portfélios dos
dos sets pare nos Encontros ’ subsecretérios
Contiuira Motivar a Motiva e apoia
oy Datdpete  sped Etmuas - Apck direto
£ ~ integragso no . - ::fm Responsével por Nao é
durante todo COBRAR os responsével
O os desafios metas do auto- Pela ‘entrege”
- dos CEnon = tari
m"’“‘“’"’m AL ot Monforss subsecretérios e
e Estimular a davidas e Deserwalvimento
objetivos, D e
tempo, boas momento da
atividades
divulgar o
Responsével N&o interfere
Contribulr com o R —— por controlar nas R que
i s S buec fatition ooy NSo dos di 9o antrega acontece
" p = Nao faz, apoia. scretérios  GMUPO no PDLR
desenvolvimento L) ntes T acolhendo e processo.
das liderangas. participa "'n"'r_ i Sy estimulando.

Figura 4 - Apresentacéo - O que é e 0 que nao é ser facilitador - PDL/MG
Fonte: elaboragdo propria

A segunda reunido de alinhamento contou com a participacdo de uma facilitadora
externa, que apoiou a equipe de facilitadores e monitores compartilhando sua experiéncia
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como consultora e facilitadora, bem como disponibilizando referéncias tedricas sobre o tema.
A terceira reunido focou na habilidade de escuta e de fazer boas perguntas ao grupo,
reforcando o papel de provocar as liderangas a adotarem uma nova postura, evocando o
potencial deles proprios, sem trazer respostas prontas.

Papel do facilitador como estimulador do
processo em grupo

+ Fazer perguntas instigadoras de novas reflexdes, estimulando novos
aprendizados, considerando o participante como um protagonista e nGo um

ator passivo.

« Instigar os demais participantes a contribuirem na apresentagéo de cada
colega, ndo dando conselhos e sim fazendo perguntas reflexivas.

» Quando possivel, fazer as conexdes entre Portfélios e as descobertas dos

diferentes participantes.

Transforma Minas |

Figura 5 - Papel do facilitador - PDL/MG
Fonte: elaboragdo propria

Ainda, facilitador e monitor registram em uma planilha de acompanhamento suas
percepcOes sobre a atuacgdo, a producéo e as evidéncias de desenvolvimento de cada lideranca
do seu pequeno grupo, durante a execucdo do portfélio de desenvolvimento, segundo critérios

gue seguem o propdsito do encontro de portfélio e andamento do programa.

4.1.2 Programa de Formacéao em Gestédo de Pessoas (PFGP)

Nesta secdo, constam a descri¢cdo dos principais itens do edital de selecdo do PFGP, a
analise das atribuicbes dos facilitadores, instrumentos utilizados e o formato de
acompanhamento dos participantes.

Em sua primeira edicdo, foi lancado edital de selecdo para a participacdo de
facilitadores, prevendo duas etapas obrigatorias no processo: a primeira de analise curricular;
e a segunda, de participacdo em uma semana de formacéo, na qual foram estabelecidos quais
seriam as atribuicdes dos facilitadores.

No tocante as etapas, a primeira definiu quatro critérios principais de analise, com
pesos diferentes, considerando a ordenag&o do maior peso para 0 menor, a saber: i) experiéncia
técnica em atividades continuas relacionadas as areas de gestao de pessoas; ii) experiéncia
gerencial; iii) experiéncia como docente em cursos de formacao, aperfeicoamento ou

educagao continuada; iv) participagao em eventos de capacitagao na area tematica de gestao
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de pessoas e de facilitagao. Na segunda etapa — de formacgéo — os facilitadores da primeira
turma receberam informacdes sobre os conteudos especificos do PFGP, o papel do facilitador,
bem como sobre as ferramentas a serem utilizadas.

O edital também estabeleceu as principais atribuicdes dos facilitadores, que
consistiram nos seguintes itens:

° conduzir a constru¢ao dos Planos de A¢ao da fase Maker do PFGP de um dos

times selecionados, conforme conteudos relacionados aos modulos, orientando-lhes

no que se refere ao uso das ferramentas e modelos estabelecidos pela coordenagao do

Programa;

° participar de todas as atividades de formagdo oferecidas para a perfeita

condugao dos trabalhos junto ao time;

) fornecer suporte as atividades vivenciais a serem conduzidas por docentes

especialistas do PFGP, conforme orientagao dos proprios docentes; e,

° apoiar as atividades de avalia¢do de resultados do PFGP a serem conduzidas

pela coordenagao do Programa.

Nesse sentido, pode-se compreender que o papel do facilitador foi, principalmente, o
de apoiar os participantes, trabalhando em grupos, guiando-os na aplicagdo das ferramentas
apresentadas, sobretudo as relacionadas ao design thinking, e no desenvolvimento de um
comportamento direcionado para uma atuacao estratégica e inovadora na gestao de pessoas
do setor publico brasileiro.

Para a acompanhamento dessas atribuigdes, o programa estruturou uma planilha na
qual os facilitadores registram evidéncias sobre o engajamento de cada participante e avaliam

conceitualmente o grupo em relacao aos seguintes critérios:

) entendimento e compreensdo em relagdo aos objetivos da atividade;
° envolvimento com a atividade;

° postura colaborativa; e,

° qualidade da producéo.

Tais registros compuseram formulacdo de feedbacks que foram dados a cada
participante durante e ao final do programa.

A equipe de facilitadores da segunda turma do PFGP foi formada a partir do
chamamento dos participantes do edital de selegéo realizado para a primeira turma. As
informacdes repassadas para o alinhamento da segunda equipe consistiram nas atribui¢des dos
facilitadores - que permaneceram as mesmas - e na apresentacdo de competéncias de
facilitacdo. Tais competéncias foram baseadas na formulacdo do que € ser um facilitador a

partir da ACP, segundo Moreno (2018, p. 82-84), conforme Figura 4.
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Papel do Facilitador

D O papel do Facilitador

Os participantes estdo no

O instrutor esta no centro do

centro do pi

Os objetivos de i estio

relacionados aos interesses do grupo

Os objetivos de aprendizagem estdo
centrados no conteddo do instrutor.

Interferindo na experiéncia do grupo.

A é quando o
participante atua responsavelmente
no seu processo.

A participante é passivo no processo.
Ele é estimulado a atuar como um
a de e i

0 facilitador ouve o grupo

empaticamente. O instrutor ama a prépria voz

PROTALENT
Fonte:Livro: Facilltagio Um jeito de Ser de Alexandre Moreno e Inspirado e adaptado do livro™ Liberdade para Aprender”, Carl Rogers, 1965,

- _. AF?P

Figura 6 - Apresentacéo do papel do facilitador no PFGP
Fonte: elaboragdo propria

Dentro do PFGP, as competéncias de um facilitador baseadas na ACP contribuem para
que durante a fase maker os participantes se engajem e utilizem as ferramentas e modelos
estabelecidos trazendo sua prépria experiéncia profissional, num ambiente seguro para que

seja alcancado o objetivo de aprendizagem de forma significativa.
4.2 Intersecdo Sobre a Atuacéo do Facilitador Entre os Dois Programas

Considerando o foco deste trabalho, pode-se inferir que as competéncias requeridas
para a atuacdo dos facilitadores sdo semelhantes, mas que devem ser adaptadas conforme o
objetivo de aprendizagem de cada um.

O PFGP demanda do facilitador, além da habilidade de conducéo de grupo, conhecer
as ferramentas e métodos indicados pela e coordenacdo e docentes para que o0s participantes
efetivamente desenvolvam uma atuacao estratégica e inovadora na gestdo de pessoas do setor
publico. O facilitador, nesse sentido, conduz o grupo na aplicacdo de ferramentas especificas
de inovagdo no proprio contexto de trabalho e na reflexdo sobre a experiéncia vivenciada. Por
se tratar de um Programa cujo foco foi o desenvolvimento de profissionais que atuam em
gestéo de pessoas e considerando que a etapa maker foi a elaboracgdo de planos de agéo nesta

area, no PFGP o facilitador também teve o papel de oferecer algum suporte em termos de
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conteddo do tema abordado, o que justificou a escolha de profissionais que também tivessem
experiéncia com RH.

Ja 0 PDL/MG foca no desenvolvimento de competéncias individuais dos participantes
a partir de uma jornada autodirigida de aprendizado, na qual a lideranga escolhe uma
competéncia para desenvolver e compartilha com o grupo o seu processo de desenvolvimento
para que obtenha apoio, suporte e provocagédo para a mudanca. Nesse contexto, é demandada
escuta ativa do facilitador para que possa apoiar o participante sobre o proprio ato de aprender
e repensar suas proprias crengas, para que novos pensamentos e comportamentos sejam
desenvolvidos, diferente do PFGP em que ha o aprendizado de determinada ferramenta ou
metodologia especifica. No PDL/MG, cabe ao facilitador o estimulo constante a troca de
experiéncias individuais sobre o processo de desenvolvimento de competéncias de forma que
uma lideranca apoie e contribua para o processo do outro, estimulando a confianca e a rede
de colaboracéo.

Percebe-se que tanto as competéncias do facilitador baseadas na ACP quanto aguelas
definidas pela IAF — que apresentam pontos em comum — sustentam a atuacao do facilitador,
porque em ambos 0s programas hé o trabalho com pessoas, em grupos, para o alcance de um
objetivo. Contudo, a depender desse objetivo, o facilitador precisara recorrer a outras

ferramentas para tornar o seu trabalho eficaz e efetivo.

4.3 Andlise dos Resultados das Avaliacdes dos Alunos em Relacdo ao Papel dos

Facilitadores e Analise do Questionario Aplicado aos Facilitadores

Esta secdo destina-se a apresentar os principais resultados das avaliacGes feitas pelos
alunos das turmas do PFGP e do PDL/MG, bem como do questionério respondido por alguns
facilitadores que atuaram nos Programas. As avaliagdes feitas pelos alunos trazem a percepcao
dos participantes dos programas quanto a contribuicdo do facilitador no processo de solugédo
de problema ou na construcéo e no acompanhamento do portfélio de competéncias. O segundo
questionario foi aplicado pelas autoras para compreender a percepcao dos facilitadores sobre

0 processo de facilitagdo. Este questionario investigou as seguintes questoes:

° o alinhamento em relagdo as expectativas sobre a atuagdo como facilitador;

° a percepcdo de desenvolvimento ou ndo das competéncias sinalizadas pela
IAF;

° se a atuacdo do facilitador contribuiu para o envolvimento, desenvolvimento

de protagonismo ou aquisic¢ao de conhecimento dos participantes durante o Programa;
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° se a atuacdo como facilitador contribuiu positivamente para o desenvolvimento
pessoal e profissional do proprio facilitador; e,

° quais os principais desafios enfrentados.

Estes fatores sdo analisados a seguir.

4.3.1 Programa de Desenvolvimento de Liderancas de Minas Gerais (PDL/MG)

Para a analise da atuacdo dos facilitadores no PDL/MG pontua-se que nao foi realizada
avaliacdo de reacdo formal durante a execucdo do programa para o publico-alvo participante.
Contudo, durante o PDL/MG foram realizadas, pela equipe coordenadora, entrevistas com as
liderancas para ajustar expectativas e colher feedback sobre o andamento do Programa,
principalmente apds a pandemia da Covid-19, que forcou uma mudanca para o formato online.
Nesse sentido, ndo ha registro formal da percep¢do das liderancas sobre a atuacdo dos
facilitadores. Contudo, o papel do facilitador é fundamental para a metodologia do Programa,
considerando que ele é quem acompanha, de forma préxima, as liderancas.

Para compreender a percepcao dos proprios facilitadores em relacdo ao papel
desempenhado, foram realizados dois questionarios. O primeiro, subsidiou um diagnostico da
equipe coordenadora; e o segundo, conforme metodologia deste trabalho, foi realizado para
subsidiar essas analises.

Sobre o primeiro questionario, somente algumas perguntas sdo pertinentes para o
presente estudo: Como vocé avalia: "A sua atuagdo como facilitador ou monitor do grupo”;
"O tanto que esses momentos contribuiram para o seu desenvolvimento profissional™; e,
"Quanto ao fato de ser facilitador/monitor, indique os aspectos que mais tém contribuido para
a sua atuacao profissional”.

Os respondentes demonstram preocupacgédo em relacdo ao alinhamento de expectativas
e de maior dominio das habilidades de facilitacdo. Um desafio informado é como apoiar as
liderancas que ndo conseguem participar dos encontros, considerando compartilhar como esta
a jornada de desenvolvimento é fundamental para a atuacéo do facilitador e fornecimento de
feedback ao final do processo. Em relacdo ao desenvolvimento pessoal e profissional, todas
as respostas sinalizam que ser facilitador € uma experiéncia significativa e importante para o
autodesenvolvimento e ampliacdo de conhecimentos em gestdo de pessoas, lideranca e
formacéo de rede. Por ultimo, ser facilitador do PDL/MG contribuiu para ampliar a troca de
experiéncias e poder treinar habilidades especificas como comunicacdo, planejamento e

orientagdo para resultados.
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Considerando o segundo questionario, a pergunta sobre o alinhamento de expectativas
da atuacdo como facilitador(a) recebeu notas 3 e 4, considerando a nota maxima de 5. No
tocante ao desenvolvimento de competéncias, as respostas indicam que os facilitadores
desenvolveram competéncias que ndo tinham antes do Programa. Ressalta-se que nenhum
participante considerou que "nenhuma competéncia foi fortalecida ou desenvolvida" e repetiu-
se a unanimidade em considerar a experiéncia de ser facilitador como positiva para o
desenvolvimento pessoal e profissional, bem como a maioria dos respondentes recomenda a
um colega ser facilitador do PDL/MG. Ainda, sobre a contribui¢do do facilitador(a) para o
envolvimento, desenvolvimento de protagonismo ou aquisi¢do de conhecimento dos alunos
durante o Programa, as respostas indicam que as dindmicas propostas nos encontros
estimulam os participantes a refletirem e compartilharem sobre seus processos individuais,
desafios e possibilidades de superacdo. Contudo, permanece desafiadora a atuagdo do
facilitador para motivar e apoiar liderancas que tém dificuldade em coordenar as agendas de

trabalho com os encontros do PDL.

4.3.2 Programa de Formacé&o em Gestao de Pessoas (PFGP)

Sobre a avaliacdo dos alunos do PFGP, importa salientar que na avaliacdo de reacédo
ndo houve aprofundamento com perguntas especificas sobre a atuacéo do facilitador, contudo,
houve uma questdo sobre o apoio do facilitador além de comentéarios por escrito. Destaca-se
o foco na fase maker — que consiste na aplicacdo das ferramentas de cada temética na prépria
realidade do 6rgdo — a qual teve atuacdo direta e presente do facilitador.

Conforme pode ser percebido no Quadro 1, em todos os modulos o critério "apoio do
facilitador" recebeu os conceitos bom e muito bom. Ainda, a fase maker foi sinalizada como
ponto forte do programa, bem como o facilitador, como demonstrado no seguinte comentario
registrado no espaco sobre os pontos fortes: "suporte do facilitador e experiéncia dos

professores conteudistas".

Conceitos atribuidos pelos participantes ao critério ""Apoio

Modulos do facilitador' na Fase Maker

Bom (6 participantes) e Muito bom (23 participantes), sendo 29
Médulo 2 respostas no total
Médulo 3 Muito bom (20 participantes), sendo 20 respostas no total

Bom (4 participantes) e Muito bom (24 participantes), sendo 28
Médulo 4 respostas no total

Quadro 1 - Conceitos atribuidos pelos participantes ao critério ""Apoio do facilitador' na Fase maker de
cada médulo - PFGP turma 1
Fonte: elaboracdo propria
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Ja no contexto da turma 2 do PFGP, importa salientar que no questionario de avaliacéo
dos alunos ndo houve perguntas especificas sobre a atuacdo do facilitador, contudo, ha
questBes sobre a fase maker, na qual os grupos tém o apoio do facilitador, além de comentarios
por escrito que demonstram a percepgédo dos alunos sobre a atuacdo do facilitador.

Em geral, conforme Quadro 2 abaixo, as notas relacionadas a Fase Maker sdo

positivas, encontrando-se proximas a nota maxima (5).

Modulo Média das notas da Fase Maker
Médulo 2 4,65
Médulo 3 4,55
Médulo 4 4,71
Médulo 5 4,65
Médulo 6 4,71

Quadro 2 - Média das notas da avaliacdo de reacdo sobre da Fase Maker a cada mddulo - PFGP turma 2

Dentre os comentarios realizados pelos alunos da segunda turma do PFGP, destacam-
se aqueles direcionados aos facilitadores e professores do programa, sinalizando a experiéncia
e qualificacdo desses profissionais, "que conduzem os conteidos de aprendizagem de forma
didatica e permitem um ambiente extremamente propicio para a constru¢do do saber”
[aluno(a) PFGP]. Ainda, destacam que "o trabalho desempenhado pela facilitadora foi
exemplar. Nos deixou a vontade no grupo e conseguiu que todo o contetdo fosse construido
de maneira tranquila e gostosa. Parabéns pela profissional." [aluno(a) PFGP]

Importa também analisar a percepc¢do do proprio facilitador em relacéo a sua atuacao,
os desafios enfrentados e o desenvolvimento profissional e pessoal advindos da participacéo
no PFGP. Em questionario andnimo encaminhado para subsidiar essa anélise, considerando a
primeira turma do Programa, houve uma resposta informando ndo haver clareza prévia sobre
a expectativa de atuacdo como facilitador(a) e trés que consideraram que tinham tal clareza.
Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias, as respostas demonstram que "Planejar o
processo apropriado para 0 grupo™ ndo era uma competéncia que os facilitadores
consideravam ter antes do programa e foi sinalizada como tendo sido desenvolvida e
fortalecida, bem como as demais competéncias. Ressalta-se que nenhum participante
considerou que "nenhuma competéncia foi fortalecida ou desenvolvida™.

Ainda, os participantes consideraram que o facilitador(a) contribuiu para o
envolvimento, desenvolvimento de protagonismo ou aquisi¢do de conhecimento dos alunos
durante o Programa. Os respondentes consideraram que "o facilitador contribuiu para a

autoconfianca do grupo em relacédo a qualidade do projeto proposto e propiciou as condigdes
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para o desenvolvimento do projeto” [facilitador(a)], bem como "atuou na motivacdo dos
grupos, de maneira a promover o envolvimento e atencdo dos alunos™ [facilitador(a)]. 75%
dos respondentes sinalizaram com nota 5 que a atuagdo como facilitador(a) contribuiu
positivamente para o seu desenvolvimento pessoal e profissional e 25% com nota 4. E, 100%
recomendariam a um colega ser facilitador(a) do PFGP.

Dentre os desafios, evidencia-se a dificuldade de conciliar as atividades de facilitador
com as atividades profissionais, bem como alinhar com o grupo o papel do facilitador —
diferenciando do papel do especialista/professor — para criar o ambiente de confianca no
grupo.

Considerando a segunda turma do programa, destaca-se que o time de facilitadores
sofreu somente duas mudangas e, por isso, as respostas ao questionario foram semelhantes.
Destacam-se desafios relacionados a natureza do grupo, quando composto por pessoas de
diferentes estados e instituigdes e novamente o desafio de conciliar a sobrecarga do trabalho
com a carga horaria das aulas e acompanhamento dos grupos.

Agueles que participaram dos dois programas sinalizaram que houve amadurecimento
a partir das experiéncias vivenciadas, uso de diferentes técnicas para integrar o grupo na

segunda turma e busca por capacitacdo na temética de facilitacéo.

Considerac0es Finais

Buscando manter-se na fronteira do desenvolvimento de competéncias para a area
publica, a EG/FJP vem oferecendo programas de desenvolvimento de competéncias
customizados e individualizados, como é o caso do PDL/MG e do PFGP.

Tem-se como desafio de construcéo e execucao destes programas, a articulacéo entre
a gestdo da educacdo para o trabalho com o referencial de competéncias, o que inclui a
atualizacdo e mobilizacdo de conhecimentos e habilidades em prol de mudancas nos padrdes
de atuacdo e gestdo, exigindo mudancas nos processos, formas de gestdo e de pensamento.
Nesse intuito os programas de desenvolvimento de pessoas da EG/FJP buscam oferecer um
ambiente propicio a aprendizagem significativa, por meio de atividades que possibilitem a
integracdo entre novos conhecimentos e as experiéncias dos participantes e o
compartilhamento de pensamentos e sentimentos, para que 0s novos conhecimentos resultem
em novos comportamentos. Estes programas de desenvolvimento integram diferentes técnicas
e métodos de aprendizagem que incluem feedback, educacdo em sala de aula, coaching e
mentoring, solucdo de desafios e compartilhamento de experiéncias de trabalho, mobilizando

metodologias ativas de aprendizagem. Nesta toada, a atuacdo de facilitadores de
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aprendizagem mostra-se uma iniciativa inovadora no contexto de formacao publica que visa
gerar aprendizagem significativa, estimulando processos de reflexdes individuais e coletivas.

Analisando a atuacdo dos facilitadores no PDL/MG e PFGP pode-se afirmar que estes
profissionais tém trazido contribuicOes efetivas ao desenvolvimento dos participantes,
sobretudo, no que se refere ao envolvimento, desenvolvimento de protagonismo e aquisi¢éo
de conhecimento dos alunos durante o Programa. As analises demonstram que o facilitador
possui papel fundamental para que as dindmicas propostas nos encontros estimulem os
participantes a refletirem e compartilharem sobre seus processos individuais de
desenvolvimento, desafios e possibilidades de superacédo, além de estabelecer um espaco de
confianca e fortalecimento de uma rede de colaboragdo. Ha ainda a constatacdo de que o
proprio facilitador consegue desenvolver-se, criando ou fortalecendo competéncias
importantes para a sua atuacgao profissional.

Por outro lado, destacam-se alguns desafios a serem superados, tais como: gerar 0
envolvimento de liderancas que ndo se engajam no processo; além de desafios pessoais como
a dificuldade de conciliar as atividades de facilitador com as atividades profissionais; bem
como alinhar com o grupo o papel do facilitador, diferenciando-o do papel do
especialista/professor, ja que ainda se trata de uma atuagcdo inovadora em programas de
desenvolvimento de pessoas.

Tem-se como limitacdes desta pesquisa o0 baixo nimero de respostas dos facilitadores
em relacdo ao questionario aplicado, o que pode ser explicado pelo curto tempo destinado a
esta etapa metodoldgica. Por outro lado, acredita-se que a experiéncia das autoras enquanto
coordenadoras dos programas em estudo e a andlise dos documentos dos programas

complementam as informacdes necessarias as analises esperadas.
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