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RESUMO

Objetivando a execucdo da estratégia organizacional, o Governo de Minas
implementou, a partir de 2007, politicas e praticas de gestdo de pessoas
fundamentadas na Gestdo por Competéncias. O marco inicial do processo foi o
mapeamento das competéncias requeridas aos gestores do Estado, seguido, em
2008, do mapeamento dos perfis de competéncias dos servidores alinhados a
missao, visao, valores e planejamento estratégico de cada 6rgao e entidade. Até o
ano de 2011 ja foram mapeadas as competéncias em 14 6rgdos e entidades e
ressalta-se que, para subsidiar essa nova diretriz no Estado, programas e acfes de
desenvolvimento vem sendo realizados junto aos servidores e gestores envolvidos
no processo. Considerando que a gestdo do desempenho por competéncias
constituiu-se em um processo entrelacado ao desenvolvimento continuo, o préximo
desafio do Governo de Minas é a construcdo de trilhas para o desenvolvimento mais
efetivo das competéncias compreendidas como essenciais aos servidores mineiros.
Nesse sentido, o artigo apresentard a fundamentacdo tedrica e modelo para o
desenvolvimento dessas competéncias, tracando diretrizes, premissas, objetivos e
desafios para a construcdo das trilhas a serem implementadas, inicialmente, na
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo.




1 INTRODUCAO

Ao longo das trés geracdes do Choque de Gestdo, o governo de Minas
Gerais vem atuando em um continuo que tem como diretriz a implementacdo de
mecanismos de gestdo que viabilizem desde o equilibrio fiscal do estado ao
incremento da geracdo de receitas bem como maior eficiéncia e eficacia na
prestacdo de servicos. No que tange a gestdo de pessoas, diversos projetos e
politicas foram implementados a partir do ano de 2003 objetivando-se a
profissionalizagdo dos servidores publicos do Estado de forma a esses estarem
aptos a, ndo somente realizar as estratégias governamentais, mas também de
pensarem estrategicamente o estado.

Contextualizando, as mudancgas radicais no modelo de gestdo do estado
foram implementadas objetivando-se a agilidade na tomada de deciséo e busca por
resultados quantitativos e qualitativamente melhores. Concomintamente a essa
mudanga, conceitos como competéncia, espaco ocupacional e entrega foram
incorporados no dia a dia do estado de Minas Gerais, uma vez esses estarem
necessariamente vinculados a realizacao dos resultados almejados.

Considerando esse novo cenario, dentre outros pilares, valores
organizacionais como meritocracia e valorizacdo dos servidores espelharam a
compreensao da importancia dos recursos humanos na consecucéo ndao somente de
objetivos, mas da estratégia organizacional do Estado.

Desta forma, delineou-se em Minas Gerais um continuo avanco nas
politicas de recursos humanos no sentido de, cada vez mais, identificar, desenvolver
e reconhecer as competéncias requeridas aos gestores e servidores do estado,
competéncias essas demonstradas e necessarias para o alcance dos resultados
institucionais. Que pese o0 reconhecimento do papel da liderangca no processo,
destaca-se a implementacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias
desenvolvida sob a realidade do ambito governamental mineiro e aplicada a todos
0s gestores do estado, como uma grande mudancga de paradigma requerida na

mudanca cultural objetivada. Paralelamente a adogdo do modelo de desempenho




por competéncias, acdes de desenvolvimento que suportassem essas mudancas
foram implementadas, objetivando-se a apropriacdo desse novo contexto
organizacional, mais complexo, e, no qual, o espaco ocupacional do servidor foi
ampliado, requerendo maior participacao e apropriacdo das atividades profissionais.

Nesse sentido, implementada a politica de gestdo por competéncias, uma
nova etapa se interpde no percurso do entrelacamento das politicas de recursos
humanos, apontando para programas de capacitacdo necessarias de serem
ampliadas a luz dos resultados das avaliacdes realizadas. Sendo assim, a busca €,
por meio acompanhamento do desempenho, oportunizar meios de aprendizagem
concebidos a partir da compreensdo que competéncias vinculam-se ao
desenvolvimento e, como tal, configuram-se dois subsistemas entrelacados -
desempenho e desenvolvimento.

Sendo assim, neste artigo apresenta-se o historico sobre o qual as
mudancas nas politicas de avaliacdo de desempenho e desenvolvimento foram
realizadas, abordando a visado integradora desses subsistemas e os desafios que
se interpdem para novos avancos na politica de recursos humanos. Com o
proposito de atingir esse objetivo, o artigo esta estruturado da seguinte forma: o
capitulo 2 apresenta a evolucdo das politicas de avaliacdo de desempenho
adotadas, bem como os projetos de desenvolvimento implementados no Estado
que visaram alicercar as mudancas pretendidas no cenario mineiro. No capitulo 3,
a partir da fundamentacdo tedrica sobre o tema, apresenta-se a estrutura do
modelo de trilhas de desenvolvimento. Por fim, no dltimo capitulo, as
consideracgOes finais e desafios para a ampliacdo do modelo de desenvolvimento
atrelado ao modelo de competéncias adotado no estado de Minas Gerais, a saber,
as trilhas por meio das quais pode-se proporcionar um grande avanco na gestao

do desempenho dos servidores.




2 A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS NO ESTADO DE MINAS GERAIS

Em 2003, iniciou-se o processo de reformulacdo da politica de recursos
humanos da administracdo direta, autarquica e fundacional, por meio da criacdo do
Projeto Estruturador “Choque de Gestdo — Pessoas, Qualidade e Inovacédo na
Administracdo Publica”, que englobou a dimensao pessoas como pega fundamental
para uma implementacdo bem sucedida — resultados sdo alcancados por meio
das pessoas.

A primeira geracao do Choque de Gestao, que compreendeu o periodo de
2003 a 2006, englobou a instituicdo de uma politica de recursos humanos pautada
na meritocracia e na valorizac&o do servidor. Na esteira desses principios promoveu-
se a reestruturacdo das carreiras, a ampliacdo da oferta de vagas em concursos
publicos, a instituicdo da avaliacdo de desempenho individual e da politica de
desenvolvimento do servidor.

Ja na segunda geracdo do Choque de Gestdo, compreendida entre 2007
e 2010, a gestdo de pessoas foi pautada pela busca por novos avancos para a
politica concebida na primeira geracdo, tendo como foco o alinhamento estratégico,
a ampliacdo da profissionalizacdo dos servidores publicos e a gestdo por
competéncias. Nesse periodo, merece destaque o Projeto Estruturador Ampliacéo
da Profissionalizacdo dos Gestores Publicos, que teve como objetivo principal a
elevacdo da efetividade gerencial, necessaria para a modernizacdo do Estado e,
consequentemente, para a melhoria da qualidade dos servicos prestados pelas
instituicbes publicas mineiras. Esse Projeto foi constituido por quatro acoes:
mapeamento das competéncias bésicas dos gestores publicos, execugdo do
programa de desenvolvimento para o0s gestores publicos, desenvolvimento e
aplicacdo de metodologia de avaliacdo de desempenho dos gestores publicos e
certificacdo ocupacional.

Na terceira geracdo do Choque de Gestao iniciada no ano de 2011, no
gue tange a gestdo pessoas, estdo sendo delineadas acdes que procurem alinhar
cada vez mais as politicas e praticas a estratégia organizacional e fortalecer a
integracdo entre os subsistemas de gestdo de pessoas. E neste contexto que se

torna premente a construcdo de um modelo de desenvolvimento de competéncias,




integrado ao processo de gestdo do desempenho. As politicas de desempenho e
desenvolvimento foram evoluindo, a partir dos enfoques dados em cada geracao do
Chogque de Gestao e essa evolucao € fundamental para a compreensdo do modelo
de desenvolvimento de competéncias aqui proposto. Com efeito, nas proximas
secbes é descrito o panorama geral da evolucdo dessas duas politicas para, em
seguida, tratar da fundamentacéo tedrica e metodoldgica do modelo ora proposta

para o desenvolvimento de competéncias.

2.1 Gestdo do Desempenho

A politica de gestdo do desempenho iniciou-se no ano de 2004, com a
instituicdo da avaliagdo de desempenho individual para todos os servidores efetivos
e funcdo publica dos 6rgdos e entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo Estadual.

Os objetivos dessa politica foram propiciar a inser¢cdo de uma cultura de
avaliacdo e meritocracia na administracdo publica estadual, gerar subsidios para
viabilizar uma maior integracdo das politicas de recursos humanos, bem como
contribuir para a implementacdo de uma gestao voltada para resultados.

Para assegurar a implementacédo do modelo de avaliagdo de desempenho
de forma simultanea em todos os 6rgaos e entidades, foram estabelecidos critérios e
metodologia de avaliacdo padrdes, sendo permitida a adaptacdo de acordo com as
especificidades de cada instituicdo. Os critérios e a metodologia de avaliacdo
delineados no referido modelo traduziram a visado tradicional de gestdo do
desempenho, mesclando aspectos comportamentais e de desempenho em um dnico
instrumento de avaliagao.

A cada periodo avaliatério, a SEPLAG atuou com um foco diferenciado
buscando cada vez mais ampliar a efetividade do modelo de avaliagdo de
desempenho. No 1° periodo avaliatério (2004-2005), o foco principal foi implantar o
processo em todos 0s 6rgados e entidades; no 2° periodo avaliatério (2005-2006)
buscou-se atuar na qualidade do processo de avaliacdo, principalmente do Plano de

Gestdo do Desempenho Individual (PGDI); no 3° periodo avaliatério (2006-2007)




trabalhou-se na simplificacédo e flexibilizacdo do processo e o 4° periodo avaliatério
(2008)* é marcado pelo inicio do delineamento de um novo modelo de gestédo do
desempenho com foco em competéncias.

No ano de 2008, apds quatro anos de implementacédo e varias mudancas
incrementais, o modelo que se mostrou adequado para a primeira onda de
mudancas comecou a demonstrar oportunidades de melhoria, sendo possivel
verificar melhorias no processo de mensuracdo do desempenho de cada servidor,
bem como maior alinhamento entre essas competéncias e as estratégias
institucionais. Tornou-se premente, assim, a necessidade de criar uma metodologia
de avaliacdo orientada para as competéncias entregues no contexto de trabalho e
gue refletisse o alinhamento com as estratégias organizacionais. estratégias
institucionais.

Nesse contexto, com o intuito de trazer novos avancgos para a politica de
gestdo do desempenho inicialmente concebida, a SEPLAG desenvolveu uma
metodologia de avaliagdo de desempenho por competéncias para o0s gestores
publicos, que séo os titulares de unidades administrativas da estrutura béasica e
intermediaria dos 6rgaos e entidades. Esse modelo foi desenhado no ano de 2008,
no ambito do Projeto Estruturador Ampliagcdo da Profissionalizacdo dos Gestores
Plblicos, abordado anteriormente, e o0 input para a realizacdo da avaliacdo
qualitativa € o Perfil de Competéncias dos Gestores Publicos (Figura 1), elaborado

em 2007, também no ambito do referido Projeto.

! Os 1° e 2° periodos avaliatérios ocorreram de julho a junho do ano seguinte e, posteriormente, para
que o ciclo de avaliacao coincidisse com o planejamento institucional, o 3° periodo teve a duracdo de
1 ano e meio e, a partir de 2008, o periodo avaliatorio passou a ser igual ao ano civil.




Figura 1: Perfil de Competéncias dos Gestores Publicos
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A Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos (ADGP) foi iniciada

nas 18 Secretarias de Estado no ano de 2009, abrangendo cerca de 780 gestores
publicos avaliados, e a partir de 2010 o processo foi implantado em mais 38
autarquias, fundacbes e 6rgdos autbnomos, contando atualmente com mais 2.000
gestores avaliados. Conforme seréa apresentando na proxima secdo, os resultados
da ADGP seréo utilizados para o desenvolvimento gerencial no Programa Circuito
Lideres em Acéo.

Posteriormente, tendo como o foco os servidores, a SEPLAG
desenvolveu o Projeto de Mapeamento de Competéncias e Gestdo do Desempenho,
o qual foi implementado em 2008-2009. O objetivo principal foi desenvolver um
modelo que se transformasse em instrumento efetivo de alinhamento entre misséo e
estratégia institucional e a gestdo de pessoas, bem como de integracdo entre 0s
subsistemas de recursos humanos. O alinhamento estratégico € obtido pela
definicdo e desdobramento de competéncias e resultados/metas de um nivel
organizacional para o nivel individual, e a integracdo de politicas pela utilizacdo de
uma linguagem comum; ou seja, as competéncias demonstradas e os resultados
entregues determinardo como a organizagao provera, capacitarg, fard a gestdo de
carreiras e remunerara — dentre outras decisdes — seus profissionais.




Considerando o foco do presente artigo, € de fundamental importancia
tratar do conceito e da tipologia de competéncias definido para o Estado de Minas
Gerais, no ambito do referido Projeto.

O conceito de competéncia corresponde as contribuicbes efetivas do
servidor para o alcance de resultados institucionais cada vez melhores, utilizando
seus conhecimentos (saberes), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer),
em seu contexto de trabalho. Ou seja, as competéncias séo resultado da aplicacao
de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, demonstrados por meio
de comportamentos em um determinado contexto de trabalho, expressando acdes
concretas requeridas do servidor.

Para o modelo de gestdo do desempenho por competéncias foram
estabelecidos trés tipos de competéncias: essenciais, gerenciais e técnicas.
Entende-se por competéncias essenciais aguelas comuns a todos os servidores do
orgdo e entidade, relacionadas com as crencas, valores e filosofia de gestdo.
As competéncias dos gestores publicos estdo relacionadas a funcdo gerencial e
independem do 6rgéo e entidade de atuacédo (conforme mencionado anteriormente,
elas foram definidas em uma acdo do Projeto Estruturador Ampliacdo da
Profissionalizacdo dos Gestores Publicos). As competéncias técnicas abrangeréo
aspectos especificos e, na maioria das vezes, de conteudo técnico voltado a
conhecimentos e habilidades particulares a processos, unidades e carreiras, dentre
outras alternativas.

Em sua primeira fase, o escopo do projeto foi o desenvolvimento e a
implantacdo de metodologia de mapeamento de competéncias entendidas como
essenciais, ou seja, necessarias a todos os servidores do Estado, e a definicdo do
modelo de gestdo do desempenho por competéncias em quatro Secretarias de
Estado: Fazenda; Agricultura, Pecuaria e Abastecimento; Saude e a de
Planejamento e Gestdo — esta Ultima acumulando o papel de coordenadora do
projeto. Essas competéncias essenciais passaram a ser, entdo, 0Ss novos critérios de
avaliacdo, vinculados as estratégias dos 0Orgdos, que substituiriam os critérios
utilizados na avaliacdo de desempenho originalmente concebida na primeira

geracdo do Choque de Gestéo.




Em 2010, iniciando-se a segunda fase, o projeto foi ampliado para mais
duas Secretarias de Estado e, ja no ano de 2012, o projeto foi estendido para mais
cinco érgéos e entidades.

Para construcéo do perfil de competéncias foram feitas entrevistas com a
alta direcdo e profissionais-chave do O6rgdo/entidade envolvido, aplicacdo de
questionarios e oficinas de trabalho. Os perfis variam de quatro a sete competéncias
essenciais, que sdo compostas por contribuicbes efetivas (entregas ou
comportamentos observaveis requeridos de todos os servidores do érgao/entidade).
A estrutura de uma competéncia, desdobrada em conhecimentos, habilidades e

atitudes é exemplificada na Figura 2.

Figura 2: Exemplo de estrutura de uma competéncia
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Com a implementacdo do Projeto de Mapeamento de Competéncias e
Gestao do Desempenho gerou-se a necessidade de mudanca no modelo mental dos
gestores e servidores. Se no modelo anterior o foco era acompanhar o
desenvolvimento de metas, atividades e tarefas, passou-se, entdo, para o
desenvolvimento de competéncias. Ou seja, o foco passa a ser nos meios
viabilizadores das entregas de cada servidor e ndo nos fins — resultados e produtos
gerados. Essa mudanca vem sendo incorporada gradativamente, por meio da
sensibilizacdo e acompanhamento dos referidos atores envolvidos no processo.

Paralelamente a esse contexto, mudanca, observa-se uma mudanca em
torno do delineamento atual da politica de desenvolvimento do servidor, que, até
entdo, trabalha sob a otica tradicional de treinamento e desenvolvimento, sem
possuir um modelo que atue no desenvolvimento de competéncias.

Assim, a seguir sera abordada a evolucéo da politica de desenvolvimento
do servidor para que haja compreensdo sua dinamicidade e dos motivos que
fundamentam a criacdo de uma proposta de modelo de desenvolvimento de

competéncias.

2.2 Politica de desenvolvimento

Desde 2004, o Estado de Minas Gerais vem implementando um modelo
de desenvolvimento direcionado a profissionalizacdo continua dos servidores, tendo
como objetivo o interesse publico e as necessidades institucionais.

A trajetéria da politica de desenvolvimento dos servidores € caracterizada
por sua implementagcdo em quatro estagios complementares entre si, sendo que o
amadurecimento de cada estagio incorpora-se ao préximo como alicerce sob o qual
se ergue o préximo estagio. Essas fases foram entdo classificadas como: 1)
Programa de Formacao e Capacitacao dos Servidores, 2) Implementagcéo de Acdes
Especificas de Desenvolvimento, 3) Profissionalizacdo Gerencial e 4) Educacgédo a

Distancia e Trilhas de Desenvolvimento.
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O Programa de Formacdo e Capacitacdo teve o foco exclusivo no
treinamento dos servidores em tematicas gerais e novos modelos de gestdo que a
Administracdo Publica Mineira pretendia implementar. Para conduzir este processo,
foi estabelecida parceria institucional entre a SEPLAG e Escola de Governo da
Fundacao Jodo Pinheiro (FJP). Destaca-se, nesse contexto, a funcdo da SEPLAG
como responsavel pela definicho anual da carteira de cursos de acordo com 0s
desafios de cada exercicio, coordenacdo da gestdo das vagas a ser disponibilizada
aos oOrgaos e entidades da Administracao Direta e autarquica do Poder Executivo
Estadual de Minas Gerais bem como pelo monitoramento dos cursos executados
pela FJP.

Como os servidores passaram a ter o seu desempenho avaliado e a
possibilidade de desenvolvimento na carreira, tornou-se fundamental ampliar o
Programa de Formacdo e Capacitacdo mediante investimento na capacitacdo
especifica dos servidores, movimento este que caracteriza a emergéncia em 2006
do segundo estagio denominado Implementacdo de Acdes Especificas de
Desenvolvimento.

A concepcédo e estruturacdo desta politica por meio da elaboracdo dos
Planos Anuais de Desenvolvimento dos Servidores (PADES) focalizam a
qualificacdo dos servidores em assuntos especificos relacionados as atividades
executadas possibilitando o acesso a conhecimentos técnicos, contribuindo para a
melhoria do desempenho funcional.

As premissas fundamentais para viabilizar a execucéo da referida politica
vincularam-se a alocacdo de recursos especificos para a capacitagdo nos
orcamentos dos orgaos e entidades e a execucao de acdes de desenvolvimento de
acordo com o interesse publico direcionado ao alcance dos resultados institucionais,
ou seja, as capacitacdes deverao contribuir para a melhoria do trabalho do servidor.

O modelo adotado garantiu autonomia para que os 6rgdos e entidades
identifiquem as demandas de capacitacdes especificas, tornando-se desta maneira

responsaveis pelo desenvolvimento dos servidores.
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Para garantir que a Politica de Desenvolvimento fosse de fato
implementada, a SEPLAG passou a ser o ator responsavel por difundir metodologia
para estruturacdo dos PADES, coordenar e acompanhar as acdes de capacitacao
executadas pelos 6rgaos e entidades.

Os principais insumos norteadores do processo de identificacdo das
demandas do PADES decorrem da analise das atividades e das avaliacbes de
desempenho dos servidores e de projetos prioritdrios dos 6érgaos e entidades. A
principal modalidade de capacitacdo dos servidores ocorre, ainda, por meio da
participacdo em acles presenciais e, eventualmente, utiliza-se mecanismos de
educacao a distancia.

Apés a consolidacdo dos estagios anteriores durante o quadriénio 2004 a
2007 caracterizado pela continuidade da parceria SEPLAG/FJP e o investimento
direcionado a capacitagédo dos servidores por meio do PADES, tornava-se essencial
instituir o terceiro estagio com o objetivo de ampliar a profissionalizacdo dos
gestores publicos, sendo estes representados pelas chefias titulares das unidades
administrativas dos érgaos e entidades, com a implementacdo das duas vertentes
descritas a seguir.

A primeira acdo do terceiro estagio teve como objetivo qualificar os
gestores certificados para o exercicio da fungcdo gerencial especifica, a SEPLAG
contratou a FJP para estruturar cursos focados nas competéncias, com a introducéo
de aportes de conhecimentos e praticas vivenciais do trabalho.

A segunda acao do terceiro estagio da profissionalizacéo foi o Programa
de Desenvolvimento Gerencial (PDG) Minas concebido a luz do Perfil de
Competéncias Gerenciais, instrumento abordado na secdo anterior. O PDG
promoveu alinhamento conceitual dos gestores, melhor entendimento da estratégia
do governo, articulacdo institucional, difusdo do conhecimento com equipes de
trabalho fatores estes que contribuiram para maior efetividade gerencial.

O amadurecimento do processo de desenvolvimento dos servidores,
caracterizados por todos o0s estagios mencionados anteriormente demonstra a
necessidade de avancar cada vez mais no alinhamento dos subsistemas
desempenho e desenvolvimento. Com este objetivo, a SEPLAG iniciou a
implementacdo do quarto estagio constituido pelas seguintes agfes: Curso de
Especializacdo em Gestdo Estratégica, Educacdo a Distancia, Trilhas de
Desenvolvimento dos Servidores e Trilha de Desenvolvimento Gerencial.
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A primeira iniciativa denominada Especializacdo em Gestdo Estratégica
foi concebida pela FIJP a partir do perfil de competéncias essenciais da SEPLAG.
Tal acdo € extremamente relevante, uma vez que os servidores da SEPLAG sé&o os
interlocutores do Governo junto aos demais 6rgaos e entidades, assumindo o papel
de agente de transformacéao, envolvendo adequadamente os atores interessados ou
afetados pela mudanca, de forma a viabilizar a integracdo das acbes
governamentais tendo como alicerce a adocdo de novas praticas de modernizacao
da gestdo publica.

A segunda iniciativa consiste em avancar na implementacédo da educacao
a distancia como mecanismo para ampliar 0 acesso dos servidores as oportunidades
de capacitacdo e otimizar os recursos destinados a qualificacéo.

A terceira iniciativa refere-se a construcdo das Trilhas de
Desenvolvimento dos Servidores e das Trilhas de Desenvolvimento dos Gestores,
gue sera tratada na secéo a seguir e representa a grande inovagao na politica, uma
vez que possibilitara avancar na estruturacdo de um modelo de focado no

desenvolvimento das competéncias dos servidores e dos gestores.

3 O MODELO DAS TRILHAS DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

3.1 Construindo o referencial tedrico do Modelo

A construgdo de um modelo focado no desenvolvimento das
competéncias exige embasamento tedrico para assegurar consisténcia e efetividade
das acdes propostas.

De acordo com Ruas et. al ( 2005), a no¢ao de qualificacdo para o cargo
€ centrada na organizacao do trabalho com base em processos definidos e tarefas
prescritas e programadas ao passo que a transicao para a gestao por competéncias
€ delineada a partir de uma organizacdo do trabalho com base em metas,

responsabilidades e multifuncionalidade.
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Segundo Freitas e Brandao (2006, p.101), a concepcao tradicional da
estruturagdo das “grades de treinamento” restritas a cursos formais e vinculadas ao
desempenho de um cargo especifico, as quais todos os funcionarios que
desempenham certa funcdo devem ser submetidos, parecem ineficientes, uma vez
que desconsideram diversas possibilidades de aprendizagem e baseia-se em
pressuposto pouco razoavel: o de que todos sdo iguais em termos de motivacao,
aspiracoes profissionais, objetivos de carreira, competéncia e experiéncia.

O modelo tradicional de treinamento restrito a melhoria da execucao das
atividades do cargo demonstra fraca articulacdo com o modelo de gestdo de
competéncias. Conforme exposto por Eboli (2010), a evolucdo de um sistema de
treinamento para o sistema de educacao corporativa ocorre a partir do momento em
que se passa a considerar gestdo de competéncias, desenvolvendo nos
colaboradores (internos e externos) as competéncias necessarias para a viabilizacdo
das estratégias, promovendo um processo de aprendizagem ativo e permanente
vinculado aos propdésitos, valores e objetivos.

A adocdo da educacao corporativa supera o foco das necessidades
individuais dos funcionarios para as estratégias do negécio, rompendo a nocdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (MEISTER, 1999;
EBOLI, 2004).

A mudanca de paradigma é o desafio que se coloca em cena ao se
institucionalizar uma cultura de desenvolvimento alinhada as estratégias, sendo
necessario novo posicionamento das organiza¢cées conforme exposto por Freitas e
Brandéo (2006, p.101):

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem, parece fundamental para as organizacbes o
desenvolvimento de mecanismos para ampliar, a0 mesmo tempo, a
capacidade e a velocidade de seus empregados. As empresas estido
premidas, entdo, ndo sé a proverem as pessoas ac¢des educacionais que
lhes permitam desenvolver as competéncias basicas ao negdcio, mas
também criar um ambiente organizacional que seja estimulador e facilitador
da aprendizagem. Para Zarifian (1999), o desafio é fazer com que a
organizacdo seja ndo somente qualificada e competitiva, mas ‘qualificante’
no sentido de oferecer diversas oportunidades de crescimento a seus
membros. (FREITAS; BRANDAO, 2006, p.101).
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Ao se apropriar deste novo modelo de gestdo de desenvolvimento focado
no aprendizado continuo, é necessario estabelecer um ambiente de trabalho e um
estilo de gestdo que ampliem as praticas de ensino, caracterizada pelas diversas
oportunidades de aprendizagem e recursos educacionais capazes de atrair o
interesse dos funcionarios pelo autodesenvolvimento.

Segundo Dutra (2010, p.116), em funcdo de sua natureza, essas acdes
podem ser divididas em duas categorias: a primeira delas sdo as ac¢bes de
desenvolvimento formais caracterizadas pela estruturacdo através de conteudos
programaticos especificos, envolvem metodologias didaticas, instrutores ou
orientadores, material bibliografico e uma agenda de trabalhos ou aulas (como
exemplo: cursos, ciclo de palestras, seminarios). JA a segunda categoria sdo as
acOes de desenvolvimento ndo formais sendo representadas por aquelas
estruturadas através de atuacfes no proprio trabalho ou de situacbes ligadas a
atuacdao profissional (exemplos: autoinstrucao, visitas técnicas, estagios).

Como se pode perceber a diversidade de oportunidades de aprendizagem
amplia o leque de acbes, contexto este que possibilita maior interesse,
comprometimento e envolvimento dos funcionarios com o seu auto desenvolvimento.

Ao identificar os diversos objetivos imbuidos nas oportunidades de
aprendizagem, Le Boterf (2002, p.170), utilizando de maneira analoga a cartografia
como sendo indispensavel para elaborar percursos de navegacao, preconiza que a
empresa deve construir “mapa de oportunidades” para direcionar os percursos dos
funcionarios. Dispondo de um rumo, de um mapa das oportunidades, de um balanco
de competéncias ou capacidades e de condicdes de entorno consideradas como
favoraveis, a pessoa pode envolver-se, com seu responsavel hierarquico e,
eventualmente, com o apoio da funcdo de recursos humanos, na elaboracédo de um
projeto de percurso de profissionalizagcdo. O mapa se torna, entdo, necessario para

preparar a rota e segui-la.
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Inspirado em Le Boterf; Freitas (2002, p.102) estabelece o conceito de
trilhas de aprendizagem como sendo “os caminhos alternativos para promover o
desenvolvimento pessoal e profissional” (...) Quando o profissional define um curso
de acao para o seu crescimento profissional esta, na pratica, construindo a sua trilha
a partir de suas conveniéncias, necessidades, pontos de partida e ponto onde quer
chegar. Levando em consideracgdo todas essas variaveis, o profissional elege, dentre
0s recursos educacionais disponiveis, aqueles mais adequados aos seus objetivos e
aos estilos de aprendizagem de sua preferéncia. Assim, as trilhas de aprendizagem
constituem uma estratégia para desenvolver competéncias voltadas para o
aprimoramento do desempenho atual e futuro.

Os conceitos estruturantes para a construgdo do Modelo de
desenvolvimento de competéncias do Estado de Minas Gerais sdo: Educacéo
Corporativa (Eboli, 2010), Mapa de oportunidades (Le Boterf, 2002), Trilhas de
aprendizado Freitas (2002; 2006) e das modalidades de a¢bOes de desenvolvimento
preconizadas por Dutra (2010).

Assim como Le Boterf ( 2002 ) estabelece o mapa de oportunidades como
sendo o instrumento para direcionar os percursos de profissionalizacdo tendo em
vista as competéncias atuais das pessoas e da variacdo entre elas e a direcdo a
perseguir, utilizaremos este conceito de maneira analoga no modelo proposto.

Como, atualmente, a administracdo publica mineira possui repertério de
competéncias essenciais das quais o0s servidores deverdo ser detentores, essas
passam a ser os elementos direcionadores para a construcdo do modelo de
desenvolvimento, denominado Mapa de Desenvolvimento.

O Mapa de Desenvolvimento serd o guia para o aprimoramento das
competéncias dos servidores do Estado de Minas, servindo justamente como
referéncia para a escolha do melhor caminho a ser perseguido, sendo este
representado pelas “trilhas de desenvolvimento” de cada competéncia. Desta forma,
0 Mapa de Desenvolvimento representa o conjunto de “trilhas de desenvolvimento”
disponibilizadas.

As oportunidades de aprendizagem representam o conjunto de formas de
aprendizagem previstas para cada trilha. As formas de aprendizagem serao
concebidas a partir do conceito do Dutra (2010) que as caracterizam como acdes
formais e informais de desenvolvimento.
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A diversidade de oportunidades de aprendizagem permitird a escolha de
acordo com as preferéncias individuais e analise individual, o que nos aponta que
“os caminhos sdo multiplos e especificos para cada pessoa, uma vez que a trajetoria
percorrida por um individuo pode ser diferente da percorrida por outro” (FREITAS;
BRANDAO, 2006,p,107).

Figura 4: Estrutura do Modelo: Trilhas de Desenvolvimento

Mapa de desenvolvimento
Conjunto de Trilhas de Desenvolvimentos disponibilizadas

Trilha de desenvolvimento
Conjunto de oportunidades de aprendizagem

Oportunidades de aprendizagem
Representam o conjunto de formas de aprendizagem previstas para cada Trilha

Acdes formais Acdes informais
A 4 ‘l’
Estruturadas através de conteudos Estruturadas através de atuagcdes no
programaticos especificos, envolvem proprio trabalho ou de situacdes
metodologias didaticas, instrutores ou ligadas a atuac&o profissional.
orientadores, material bibliografico e (DUTRA, 2010)
uma agenda de trabalhos ou aulas.
(DUTRA, 2010)

3.2 Objetivos do Modelo de Trilhas de Desenvolvimento de Competéncias

A ampliacdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
mediante o alinhamento da gestdo do desempenho e do desenvolvimento é um dos
principais objetivos que se pretende alcangar devido ao carater de
complementaridade de ambos instrumentos de gestéo.

Isso porque a partir do momento em que o0s gestores realizam
acompanhamento continuo do desempenho dos servidores sao identificados gaps
de competéncia e pontos de melhorias. Varios desses podem ser minimizados e
aprimorados mediante a participacdo em acdes de desenvolvimento.
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Para assegurar o0 alcance do objetivo citado anteriormente, é
extremamente relevante ampliar e consolidar a cultura de desenvolvimento nos
orgaos e entidades focado nas competéncias e ndo mais nos cargos e atividades
desempenhadas pelos servidores. Instituir estratégias diversas das tradicionais
formas presenciais de ensino contribuird para a ampliacdo do acesso dos servidores
as oportunidades de aprendizagem.

Ao desenvolver as competéncias dos servidores conseguiremos atingir o
nosso principal objetivo que é promover a melhoria do desempenho organizacional

por meio do desenvolvimento das competéncias dos servidores.

3.3 Premissas do Modelo de Trilhas Desenvolvimento der Competéncias

Para viabilizar o alcance dos objetivos mencionados anteriormente faz-se
necessario refletir quais sdo as premissas que deverdo ser consideradas para a
instituicdo do modelo de gestdo do desenvolvimento por competéncias.

Como a principal iniciativa adotada em Minas Gerais foi a estruturacdo do
perfil de competéncias como insumo exclusivo para subsidiar a gestdo do
desempenho, agora esse sera também subsidio para a estruturacdo das acdes de
desenvolvimento.

Também, € de fundamental importancia despertar o interesse e

responsabilidade dos servidores para o aprendizado continuo e autodesenvolvimento.

3.4 Concepcdo metodoldgica: Como construir o Mapa de Desenvolvimento,
Trilhas de Desenvolvimento e Oportunidades de Aprendizagem

Conforme mencionado anteriormente, o Mapa de Desenvolvimento
€ constituido pelo conjunto de trilhas que sdo compostas pelas opcoes
de aprendizagem. A referéncia para a estruturacdo do Mapa de Desenvolvimento
sera o perfil de competéncias essenciais e o perfil de competéncias gerenciais
respectivamente, cada um direcionando a construcdo das vertentes mencionadas

a sequir.
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3.4.1 Primeira Vertente: Estruturacao da Trilha de Desenvolvimento dos Servidores

A partir da analise dos onze perfis de competéncias essenciais, gerados a
partir do processo de mapeamento de competéncias, tratado na Secao 2, chegou-se
a um conjunto de eixos tematicos de competéncias (Figura 3) que serdo a base
para a estruturacéo das trilhas de desenvolvimento dos servidores.

Figura 5: Eixos teméaticos de competéncias

Trabalho
em
. Equipe
_V|§ac_) Foco em
Sistemica Resultados
Compart.

Inform. | ~
Conhec. novagao
“EIXOS
TEMATICOS DE
COMPETENCIAS”

Comprom.
Profissional Agente de
Mudancgas
Articulagao/ Comunicacao
Negociagéo
Foco no
Cliente

Fonte: elaborado pelas autoras

A trilha de desenvolvimento sera construida de acordo com as ideias
centrais dos eixos tematicos das competéncias, conceito equivalente as areas de
conhecimento, e para cada um deles sera realizada uma traducéo da principal ideia
gue destaca o0 seu conceito.

As ideias centrais constantes em cada eixo tematico de competéncia sera
0 parametro para a construcdo de cada trilha de desenvolvimento, sendo para essas
estabelecido um conjunto integrado e sistematico de acdes de desenvolvimento que
dispde de diversificadas oportunidades de aprendizado, visando a aquisicdo e ao

desenvolvimento de competéncias requeridas para o desempenho profissional.
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A sistematizagdo de todas as trilhas no Mapa de Desenvolvimento
subsidiara a estruturacdo do Plano de Desenvolvimento dos Servidores (PDI), no
momento em que oS gestores e servidores acordam as suas expectativas do que é
esperado para o ciclo de avaliagdo mediante o seu registro no Plano de Gestédo do
Desenvolvimento dos Servidores (PGDI), documento existente no processo de
avaliacdo de desempenho.

Durante a estruturacdo do PGDI € realizada analise da avaliacdo de
competéncias do ciclo anterior para identificar os pontos fortes dos servidores bem
como os seus pontos de melhorias. Os pontos de melhoria representam a
oportunidade para o desenvolvimento das competéncias. E justamente neste
momento em que serd estruturado o PDI. Nesta oportunidade, a chefia em conjunto
com o servidor definird dentro do mapa de desenvolvimento, a(s) trilha(s) que ir4(éo)
ser utilizadas para orientar e impulsionar o desenvolvimento das competéncias.

A partir da definicdo da(s) trilha(s), o servidor possui autonomia para
definir quais opcdes de aprendizagem sdo mais adequadas para aprimoramento de
suas competéncias. Assim, 0 servidor assume O COmMpPromisso com O seu
desenvolvimento autogerenciado, tendo como referéncia as oportunidades de
aprendizagem da(s) trilha(s) definida (s) no Plano de Desempenho Individual
constante no PGDI.

O PDI ser& o instrumento impulsionador para que a educacao corporativa
se torne de fato um processo continuo de aprendizagem continuo, uma vez que por
ter sido construido de maneira coletiva, representa marco de envolvimento e
responsabilizacdo dos gestores e servidores com o desenvolvimento das

competéncias.

3.4.2 Segunda Vertente — Estruturacao da Trilha de Desenvolvimento Gerencial
Com o objetivo de retomar o processo de desenvolvimento gerencial
iniciado no biénio 2008 e 2009, foi estruturado projeto piloto denominado Circuito
Lideres em Acgéo, para os gestores da SEPLAG cuja execuc¢do sera em 2012.
Integram o Circuito as seguintes acdes: Workshop Gestores Lideres para o
Estado em Redes, Desenvolvimento da Competéncia Gerencial e Desenvolvimento

das Competéncias Técnicas.
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A primeira acdo denominada Workshop Gestores Lideres para o Estado
em Redes visa alinhar o corpo gerencial no que se refere a trajetoria da gestao
publica mineira bem como as diretrizes da terceira geracdo do Choque de Gestéao.
Além desta contextualizacdo, sera realizada uma palestra buscando ressaltar o
papel do gestor publico para a constru¢ao do Estado em Redes.

O perfil de competéncias gerenciais foi a referéncia utilizada para a
construcdo da segunda acdo. O objetivo desta acdo € aliar o desenvolvimento a
pratica da atuagdo gerencial. Para isto, as competéncias “lideranca de equipes” e
“‘gestao de pessoas” serdo as competéncias ancoras que, de maneira transversal,
impulsionardo o desenvolvimento das demais competéncias.

A terceira acdo tem como intuito desenvolver as competéncias técnicas
gue possuam interface direta com a area especifica da atuacao gerencial.

Tanto na segunda e terceira acles, serdo estruturados o Mapa de
Desenvolvimento, Trilha de Desenvolvimento, Oportunidades de Aprendizagem,
instrumentos estes que subsidiardo a estruturacdo do Plano de Desenvolvimento

Individual de cada gestor.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como referéncia o conceito de competéncias, que nos remete a
articulacdo de um repertério de saberes, habilidades e atitudes necessarios ao
desenvolvimento das atribuicbes dos servidores de Minas Gerais, uma nova etapa
direciona os projetos de desenvolvimento voltados para esse publico.

Ndo obstante os varios avancos realizados, onde destacou-se
emblematicamente o aporte financeiro para realizacdo de a¢des de capacitacdo para
servidores e gestores do Estado, as quais permitiram e viabilizaram saltos
gualitativos desse publico, observou-se a necessidade de maior estreitamento entre

as politicas de avaliacdo de desempenho e de desenvolvimento.
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Desta forma, a partir do modelo de competéncias requeridas aos gestores
do estado, o projeto piloto intitulado Lideres em Acao foi estruturado de forma a
propiciar ao gestor da Seplag condicbes oOtimas de desenvolvimento dessas
competéncias. Sendo assim, a estruturacdo das acdes de capacitagcdo foram
concebidas que forma a viabilizar o desenvolvimento dessas competéncias
requeridas para e na atividade profissional, em consonancia com as demandas
institucionais, permitindo maior alinhamento com a estratégia organizacional.

Ainda, faz-se importante ressaltar o aspecto de autogerenciamento da
aprendizagem neste processo, sendo construido nesse projeto um plano individual
de desenvolvimento, o que confere um carater de apropriacdo, pelo servidor, de

suas competéncias a aprimoratr.
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