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Resumo

Esse trabalho tem por objetivo sistematizar e analisar o caso de implementacéo de
um programa inovador de desenvolvimento de liderangas baseado em competéncias
da Secretaria de Educacdo e Esportes do Estado de Pernambuco (SEE-PE). O
trabalho parte de framework de analise de politicas de desenvolvimento baseado em
competéncias para registrar o caso, utilizando os documentos oficiais do processo e
entrevistas com os gestores envolvidos, para identificar o histérico das acbes e o
resultado percebido pelas partes. Como resultado, tem-se uma analise critica do
desenho e implementacéo da politica, destacando facilitadores do processo e pontos
de melhoria e sugerindo diretrizes que devem nortear replicacdo do programa em

outros 6rgaos publicos.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas, Setor Publico; Desenvolvimento;

Competéncias; Lideranca; Educacédo; Pernambuco.



Abstract

This paper aims to systematize and analyze the case study of implementing an
innovative leadership development program based on competencies of the
Pernambuco State Department of Education and Sports (SEE-PE). The article
presents an analytical structure of competence-based development policies created
from specialized literature and benchmarks. Then, critically identifies the aspects
presented in the case study using official documents and perception interviews with
the policy leading team. As a result, we have a critical analysis of the design and
implementation of the policy, highlighting facilitating and detracting factors and

suggesting guidelines for leadership development policies for other public institutions.

Keyword: People Management; Public Sector; Competence Management;
Development & Training; Leadership; Education; Pernambuco
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1. Introducéo

Imaginar um sistema complexo como o de garantia de direitos basicos para 0s
cidadaos brasileiros, sem considerar a dimensdo daqueles que ocupam os cargos da
administracdo publica, por si sO destaca a relevancia da tematica de gestdo de
pessoas, especialmente suas liderancas. Pesquisa Datafolha intitulada “Os brasileiros
e a percepcdo sobre a qualidade do gestor publico™, de 2019, apontou que 72% dos
cidaddos concordam que: “Pessoas bem preparadas em cargos importantes do
governo, como diretores de hospitais, diretores de escolas e secretarios de areas
sociais podem melhorar minha vida, independente de minha simpatia pelas acdes
desse governo”. Soma-se ao coro os estudos e recomendacOes de organizacbes
multilaterais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a
Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdémico (OCDE), que
advogam pelo fortalecimento das liderancas no setor publico como ponto fundamental
para efetiva entrega dos servicos?.

Atualmente, no Brasil, a &rea de gestdo de pessoas dos governos centra suas
atividades em “rotinas de processamento de tarefas administrativas relacionadas ao
pagamento, aos beneficios da aposentadoria e afins, e a proposicao de leis, regras e
outros regulamentos relativos ao tema” (MARCONI, 2005, n.p.). Quando o tema ganha
dimensdo nacional, como no recente debate da Reforma Administrativa, reforca a
completa submisséo da tematica a agenda fiscal, como apontado pela professora da
FGV, Cibele Franzese, em artigo no jornal O Estado de Sdo Paulo®, sobrando pouco
espaco para o debate estratégico dos recursos humanos.

As experiéncias internacionais de sucesso e a literatura em gestao de pessoas
no setor publico indicam que o modelo ideal de gestéo de liderancas deve ser baseado
no mérito e no alinhamento transversal das politicas a uma matriz de competéncias.

Benchmarks na éarea apostam na integracdo de politicas de atracdo, selecgéo,

! Disponivel em: https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2020/01/88-apoiam-demissao-de-servidores-com-
mau-desempenho-aponta-datafolha.shtml Acesso em: 15/10/20

2 Recomendacdes em documentos como: “Recommendation of the Council on OECD Legal Instruments Public
Service Leadership and Capability” (OCDE, 2019) e “¢Como disefiar e implementar un segmento directivo
profesionalizado?” (BID,2017).

3 Disponivel em: < https://politica.estadao.com.br/blogs/gestao-politica-e-sociedade/a-pec-da-reforma-
administrativa-ausencia-de-um-diagnostico-compartilhado-e-diferentes-
perspectivas/?utm_source=estadao%3Afacebook&utm_medium=link&fbclid=IwAROUEGW8Krroal58yY-
01YVR8Jx1Xzt4Z)YBIgKpoBY_j2MXp8ckk579zAl>. Acesso em: 18/11/20



https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2020/01/88-apoiam-demissao-de-servidores-com-mau-desempenho-aponta-datafolha.shtml
https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2020/01/88-apoiam-demissao-de-servidores-com-mau-desempenho-aponta-datafolha.shtml

desempenho e desenvolvimento. O cenario no Brasil ainda esta distante de
apresentar um modelo semelhante, contudo, experiéncias como a de Pernambuco
sinalizam para avancgos nessa direcao.

Este estudo de caso esta localizado na experiéncia inovadora de
implementacdo em curso de um modelo integrado de gestdo de pessoas no Estado
de Pernambuco, mais especificamente na Secretaria de Educacdo e Esportes do
Estado de Pernambuco (SEE-PE). Considerando que trabalhar a experiéncia
completa é inviavel, ele tem por objetivo analisar profundamente o recorte do
Programa de Desenvolvimento Profissional de Liderancas (PDL), politica de
capacitacdo estabelecida pelo 6rgdo para Gerentes Regionais de Educacdo, em
2020. A escolha se faz ainda mais relevante uma vez que esse tipo de acao tem sido
especialmente negligenciada no pais*.

A hipétese que motiva este trabalho € a de que uma politica de
desenvolvimento de liderancas de qualidade gera impactos na efetividade da politica
publica. Ha evidéncias suficientes que sustentam que politicas de desenvolvimento
de gqualidade refletem em melhoria de resultados®. Contudo, este estudo de caso ndo
€ uma analise de impacto ou de resultados da politica de desenvolvimento.

Em resumo, o objetivo do estudo de caso é analisar como os critérios de
qualidade foram empregados e se expressam na implementacéo do PDL na SEE-PE,
considerando sua complexidade, seus desafios e suas licdes para possiveis outras
experiéncias. Define-se como variaveis independentes trés elementos essenciais da
politica publica: (i) a existéncia de uma Matriz de Competéncias, (ii) a estruturagdo de
qualidade de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e (iii) a estruturacéo de
uma Trilha de Desenvolvimento de qualidade. Para cada uma das variaveis
independentes, existe um conjunto de critérios de qualidade sistematizados em um
modelo analitico a partir da bibliografia consultada, que serdo considerados as
variaveis dependentes deste estudo. A observancia dos critérios de qualidade dos trés
elementos, além de outros fatores presentes no caso pratico, portanto, sustentariam
a analise de uma politica de desenvolvimento de qualidade, que pode levar a politicas

publicas mais efetivas a partir do trabalho da SEE-PE.

4 “Sobre a capacitacdo, é importante ressaltar que n3o tem sido dada a devida relevancia a esse tipo de politica
na administracdo publica brasileira, especialmente no caso dos gerentes de projetos e equipes” (MARCONI, 2005,
n.p.)

5 LACERENZA et a. - Leadership Training Design, Delivery, and Implementation: A Meta-Analysis (2017)
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O estudo de caso estd organizado iniciando pela Introducdo, seguida pela
Caracterizacdo do Problema Publico, oferecendo ao leitor o contexto no qual o
problema é desenvolvido. Continua com a exposi¢cdo da Metodologia, detalhando
quais foram os passos dados para a construcdo da pesquisa. Posteriormente, no
capitulo de Revisao Teodrica, sdo apresentados os principais referenciais académicos
e de casos internacionais utilizados para a composi¢cao do modelo analitico, que, por
sua vez, é utilizado para guiar a construcdo da experiéncia do PDL. Conclui-se com

Resultados Finais e o Referencial Bibliografico.
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2. Caracterizacdo do Problema Publico

Um problema publico pode ser definido como “a distancia entre o status quo
(situacdo atual) e o que deveria ser a realidade publica (situacdo ideal possivel) ”
(SECCHI, 2019, p. 27). Nesse sentido, o lugar ideal que imaginamos para gestéo de
pessoas ndo € necessariamente algo que esteja caracterizado como um trauma ou
uma dor publica reconhecida por toda a comunidade. Assim, pode-se construir o lugar
ideal dentro da oportunidade de melhoria, seja por um avanco na tecnologia, seja pela
visualizacdo de benchmarks (SECCHI,2019, pg. 27).

Em recente levantamento realizado pelo Governo Federal e a OCDE sobre
politicas de gestdo de pessoas com enfoque em liderancas®, o Brasil ficou
significativamente abaixo da média dos paises da OCDE e distante dos primeiros
colocados, como a Frangca ou o Canada. Esses paises, que lideram o ranking da
OCDE, geralmente contam com “algum tipo de Sistema de Alta Administracéo Publica,
gue serve para dar suporte e gerenciar os mais altos dirigentes administrativos,
mediante politicas orientadas para a meritocracia, em reconhecimento ao seu papel
fundamental no desempenho do servi¢o publico” (OCDE, 2017, p. 2).

No ambito das politicas de desenvolvimento federais, iniciativas como a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal de 2006, que promove diretrizes de como
formar para competéncias, a Lei n°13.346 (2016) determina que Orgdos da
administracdo publica federal destinem parte dos recursos para planos de capacitacao
de servidores em posicdes estratégias e iniciativas da Escola Nacional Administracao
Publica (ENAP), como LideraGov, que busca liderancas ascendentes para receberem
treinamento para Altos Executivos, sdo exemplos interessantes, porém ainda
distantes dos modelos integrados de gestédo por competéncias.

No entanto, é importante ressalvar que o Brasil conta com particularidades do
seu sistema federativo, 0 que marca diferencas das politicas publicas em cada ente.
A maioria dos estudos nacionais e internacionais ira olhar, principalmente, para a
organizacao da gestéo de pessoas do Governo Federal, que tem maior quantidade de
dados disponiveis e sistematizados. Sabe-se que a comparacéo da situacéo atual do

Governo Federal com as situacdes das demais entidades federativas ndo deve ser

6 OCDE - Revis3o das competéncias de inovac3o e lideranca na alta administracdo publica do Brasil: Conclusdes
Preliminares da OCDE (2019).
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tomada como exata, porém dois fatores fazem imaginar que a situacdo em ambito
federal deva ser mais adequada do que a de estados e municipios: 1. tradicionalmente
conta com maior profissionalizacdo da burocracia e 2. sdo grandes influenciadores
das politicas que serdo implementadas nas demais unidades federativas, sendo
exemplos recentes a reforma da previdéncia de servidores publicos e a lei de
organizacdes sociais.

Para superar o desafio da falta de informacédo consolidada, em 2019, o
Conselho Nacional de Secretarios de Estado de Administracdo (CONSAD) realizou
uma pesquisa descritiva e autodeclaratéria com Estados membros para ter uma
primeira foto de quais sdo as praticas de gestdo de pessoas nessas entidades. A
publicacédo, denominada Quadro dos Estados (2019)’, traz informacdes abrangentes
gue reconhecem iniciativas inovadoras, porém a marca esta na falta de visao
sistémica para o tema. Das 27 unidades federativas, apenas 19 responderam o0s
questionarios e, embora reconhecido o esfor¢co da organizacdo dos dados, ainda
existe falta de aprofundamento e detalhamento das informacdes presentes. Em todo
caso, a segao de Desenvolvimento traz importantes insights.

Em primeiro lugar, existe o reconhecimento que as ofertas de desenvolvimento
focam em transmissdao de conhecimento e menos em desenvolvimento de
competéncias, ainda que existam declaracdes nessa direcdo. Em segundo lugar,
embora exista uma gama muito ampla de tipos de capacitacbes apresentadas,
existem conflitos de quantitativo de servidores capacitados em relacdo a
levantamentos sistémicos realizados pela ENAP, por exemplo. O confronto de
informagdes permite, por um lado, reflexdes acerca da falta de diretrizes para
alinhamentos dos conceitos entre as unidades federativas, e a falta de clareza para
entender como esse desenvolvimento acontece para diferentes pastas, uma vez que
nao é possivel identificar quais sédo os planos de desenvolvimento estruturados para
a diversidades de cargos e carreiras do servi¢co publico. Por outro lado, mostra que
existe uma capacidade instalada, assim como interesse em estruturar as propostas
de desenvolvimento dessas localidades.

Outro dado relevante para concluir o diagnostico da situacao atual € a quase

inexisténcia de politicas que contemplem planos de desenvolvimento individual (PDI).

7 Disponivel em < https://movimentopessoasafrente.org.br/project/quadro-da-administracao-dos-estados-
brasileiros/ > Acesso em 03/12/2020.



https://movimentopessoasafrente.org.br/project/quadro-da-administracao-dos-estados-brasileiros/
https://movimentopessoasafrente.org.br/project/quadro-da-administracao-dos-estados-brasileiros/

13

Dos 19 estados, apenas 4 declaram a existéncia de politicas que incentivem a prética
de construcao de utilizacdo de PDI, uma das acdes mais efetivas para formacéo de
liderancas que aprofundaremos futuramente neste trabalho. Mesmo assim, nédo é
possivel identificar se a pratica encontra-se generalizada para o Estado ou ocorre
pontualmente em pastas especificas. Esse fato abre margem para discussé@o sobre
como as praticas mais modernas de gestdo de pessoas estdo distantes do dia a dia
do setor publico.

Os dados de Pernambuco mostram que o Estado realizava acfes de
desenvolvimento focada em transmissdo de conhecimento, principalmente pelas
escolas de governo, e ndo tinha uma matriz de competéncias definida. O estado
também declarou que nao utilizava o PDI como uma politica de desenvolvimento. E
possivel aprofundar o entendimento do quadro de politicas de desenvolvimento do
estado buscando o arcabouco juridico para tanto.

Dentre as legislacdes referentes ao desenvolvimento dos servidores, destaca-
se 0 Decreto N° 35.408 de agosto de 2010, que cria o Programa de Educacéo
Corporativa do Estado, “que tem por finalidade coordenar a gestdo do conhecimento,
de modo a proporcionar uma articulagdo coerente com as competéncias individuais e
organizacionais de cada 0rgdo e entidade do Poder Executivo Estadual’
(PERNAMBUCO, 2010, n.p.). A politica coloca o Centro de Formac&o dos Servidores
e Empregados Publicos do Poder Executivo do Estado de Pernambuco (CEFOSPE)
no centro da organizacdo do planejamento das politicas de desenvolvimento do
Estado. Também deve ser observado o Decreto N° 43.993, de dezembro de 2016,
que cria a Instrutoria Interna “nos 6rgaos e entidades da administracao direta e indireta
do Poder Executivo Estadual, (...) com a finalidade de desenvolver e efetivar acdes de
capacitacdo e de formacgao continuada” (PERNAMBUCO, 2016, p. 6). A legislacao
possibilita a descentralizacao da execucao das acdes de desenvolvimento das pastas,
ao mesmo tempo em que integra o planejamento e gestdo com o CEFOSPE.

Por meio das entrevistas realizadas (Anexo 1), foi possivel perceber que, por
mais que o Estado de Pernambuco tenha legislacdo destinada para regulamentacao
das acdes de desenvolvimento, ela ndo considera as vinculagbes do ciclo de
planejamento orgamentario previstas, como no caso do Governo Federal. No a&mbito
da SEE-PE, os relatos indicam para a inexisténcia de alinhamento desses
treinamentos com competéncias e foi relatado que as ofertas foram pontuais

atendendo urgéncias ou demanda do alto escaldo. Outra necessidade declarada



14

pelas pessoas entrevistadas da SEE-PE é a constru¢cao de uma politica de formacgéo
em servigo estruturada para todos os mais de 40 mil servidores. Vale ressaltar que,
até 2019, nenhum desses cargos tinha registro das competéncias necessarias, que
foi possivel construir posteriormente para os Gerentes Regionais.

Ao explorar a relagédo com o CEFOSPE e outras escolas de governo do Estado
de Pernambuco, observa-se que ainda existe baixa integragdo e pensamento
estratégico para enfrentar as demandas de desenvolvimento especifica de cada
pasta. Isso ndo significa que ndo houve treinamentos ao longo dos anos anteriores,
mas significa que ndo houve um plano estruturado para tanto, assim como, adeséo
suficiente para garantir um processo de mudanca. Também foi relatado que a
experiéncia de utilizacdo do PDI para gestdo do desenvolvimento foi inédita, que a
equipe so6 teve conhecimento e apropriacdo no ano de 2020.

Com essas informacbes, € possivel definir como problema publico a
inadequacédo de politicas de gestdo do desenvolvimento de liderancas baseada em
competéncias em Pernambuco, particularmente na Secretaria de Educacdo e
Esportes do Estado de Pernambuco, tomando como referéncia o estado da arte

académico no campo e benchmarks internacionais.
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3. Metodologia

O presente trabalho ira explorar o estudo de caso do Programa de
Desenvolvimento Profissional de Liderancas (PDL) da Secretaria de Educacao e
Esportes do Estado de Pernambuco (SEE-PE), uma politica publica direcionada para
os Gerentes Regionais de Educacdo no ano de 2020, que foi estruturada para
enfrentar o problema publico posto. A escolha do caso se justifica pela (i) pouca
sistematizacdo de casos praticos na academia explorando o desenvolvimento de
competéncias para liderancas do setor publico, no Brasil; (i) a area de Gestao por
Competéncias para liderancas é o estado da arte de gestédo de pessoas no governog;
e (iii) o caso da SEE-PE, pela sua complexidade e ousadia, pode ser um exemplo a
ser seguido, além de suscitar reflexdes sobre como essas praticas poderiam ocorrer
em outras pastas do Executivo, no nivel estadual, e, até mesmo, nivel municipal.

Para a organizacao desse caso, amparado pela literatura de gestao de pessoas
produzida por Joel Dutra (2017, 2019) e o modelo analitico construido, foram
utilizados os materiais publicos e cedidos pela SEE-PE durante a realizacdo das
atividades de desenvolvimento das liderancas. Também foram consideradas as
informacdes coletadas nas entrevistas com 0s responsaveis pelo processo de
implementagédo do programa (Anexo 1). As entrevistas tiveram por objetivo levantar
os histdricos das acBes de desenvolvimento anteriores ao PDL e sua consonancia
com o arcabouco legal do Estado de Pernambuco. Ao entrevistar as liderancas do
processo, dificuldades especificas foram pontuadas, assim como destaques,
aprendizados e melhorias para ciclos futuros.

O autor deste documento tem viséo privilegiada, uma vez que ele se envolveu
pessoalmente na sua implementacédo, sendo colaborador da organizacéo do terceiro
setor, Fundacdo Lemann, parceira ha concepcao e execucado do trabalho. Ainda
assim, serd mantido o rigor académico exigido para a construcédo deste TCC e a

aplicagcédo dos modelos contardo com a visao critica e imparcialidade necessarias.

8 “Todos os paises da OCDE, exceto a Franca, tém [a gestdo de pessoas] centrada no modelo de Competéncias
(OCDE, 2010, pg. 21)
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4. Revisédo Tebrica

Para localizar o leitor, a reviséo teorica fara breve historico da gestao de pessoas
por competéncias e seguira para a classificacdo da definicdo do perfil de liderancas
que sera trabalhado no caso, assim como apresentara referencial teérico para compor

a construcéo analitica.

4.1. Evolucao da Politica de Gestédo de Pessoas por Competéncias

Tratar o tema de gestédo de pessoas no setor publico sob a ética da gestao por
competéncias esta diretamente associado aos modelos contemporaneos de formacao
da burocracia. O conceito de gestdo por competéncias nasce no setor privado, nos
anos 1970, e € marcado pela inédita aplicacdo de um teste de competéncias por David
McClelland (1973), psicologo de Harvard, em alternativa aos insatisfatorios testes de
inteligéncia e visdo analitica para selecdo de pessoas. No setor publico, nos anos
1980, temos experiéncias de implementagéo do conceito intimamente ligado com New
Public Management, no Reino Unido, e no Re-engineered Government, nos Estados
Unidos. A partir dai, politicas de Gestdo de Recursos Humanos por Competéncias
passam a ser ideia corrente para o grupo de paises da OCDE e fazer parte das
reformas do estado que os paises implementam nos anos 1990 e 2000.

No entanto, por mais que seja uma pratica regular em uma série de paises, a
definicdo de gestdo por competéncias ndo € um tema pacificado. As variacfes e
limites variam tanto no mundo académico quanto no campo pratico da implementacéo
nos diferentes governos. Nao é objetivo deste trabalho, no entanto, aprofundar na
revisao bibliografica do conceito. Apenas para orientar a analise do presente trabalho,

sera utilizada a definicdo apresentada pela OCDE, dada pelo Income Data Service:

Gestdo baseada em competéncias, envolve identificar as
competéncias que distinguem a alta performance da performance
regular em todos as &reas das atividades organizacionais, construindo
um referencial e o utilizando para fundamentar a selecdo, treinamento
e desenvolvimento, incentivos e outros aspectos de gestdo de
pessoas (IDS, 1997)

A gestéo de pessoas baseada em competéncias é compreendida como uma
mudanca de paradigma dentro do trabalho, como apontado por Lawler (1994) e Brans
& Hondeghem (2005), citados em OCDE (2010). A transicdo se da de um modelo
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baseado em requisitos técnicos para um conjunto de atitudes, habilidades e
conhecimentos que compdem uma competéncia, necessario para 0 bom
desempenho, independente da sua area de atuacdo. Tal transicdo também responde
as necessidades contextuais de flexibilidade em um mundo, publico ou privado, que

exige mais autonomia e passa por choques constantes.

4.2. Caracterizacédo de Lideranca

A aplicacdo da gestdo de competéncias se dara para um grupo especifico de
lideranca, os Gerentes Regionais de Educacéo do Estado de Pernambuco. Classificar
o recorte de lideranca objetivamente é uma tarefa relativamente complexa. A
fragmentacdo dos cargos nas federacdes, assim como, a falta de carreiras
estruturadas e estruturas organizacionais que nao seguem diretrizes comuns colocam
entraves para analises transversais.

No entanto, alguns elementos podem facilitar o recorte deste trabalho. O
informe de Pessoal da Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP
2018) considera “lideranca sénior” os niveis federais de DAS (Grupo Direcdo e
Assessoramento Superiores) 4 e 5; e FCPE (Fungdes Comissionadas do Poder
Executivo) 4. Um destaque importante desses cargos € que, seguindo as diretrizes da
Constituicdo Federal, sdo facilmente descontinuados, caracterizando uma frase
recorrente no setor publico brasileiro que € o “estar gestor” em contraposicéo ao “ser
gestor”, uma idiossincrasia do sistema importante de ser notada.

O recorte de lideranca também estda em dialogo com a classificacdo de
burocrata de médio escaldo (BME), podendo ser entendido como “aqueles que
interagem tanto com o alto escaldo quanto com a burocracia implementadora,
detentores de conhecimento técnico para a lideranca dessa, bem como de habilidade
de dialogo técnico e politico com a burocracia formuladora” (LOTTA, PIRES &
OLIVEIRA, 2015, p. 50).

Neste estudo de caso, a experiéncia se dard com os 16 Gerentes Regionais de
Educacédo do Estado de Pernambuco, cargos que sdo compativeis com o recorte de
lideranca aqui mencionados, uma vez que concentram 0s principais cargos técnicos-
politicos, com alto poder de decisdo para definir os rumos da politica publica. No
estado, o cargo estd amparado na legislagdo que ordena os cargos comissionados e
€ denominado Funcdo Gratificada de Direcdo e Assessoramento -2, (FDA-2), e

segundo o edital do processo seletivo, pode ser comparavel ao nivel DAS-4.
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4.3. A Estruturacao da Proposta de Desenvolvimento

Podemos assumir que nas organizacdes existem dois tipos essenciais de
posicdes: cargos técnicos e cargos de gestdo ou lideranca®. Deve-se reconhecer que
ha esforcos diferentes de preparar bons técnicos e bons gestores ou lideres. Portanto,
pensar em quais estruturas e quais as capacidades do estado para a preparacao de
bons gestores se faz urgente.

Da mesma forma, ter liderancas publicas preparadas € um tema que é caro a
sociedade. A pesquisa “Os brasileiros e a percepcdo sobre a qualidade do gestor
publico”? indicou que 91% das pessoas concordam que é necessario esforco de
desenvolvimento de liderangas no governo. Preparar a lideranga para encarar 0s
problemas complexos da atualidade deveria ser uma maxima dentro de qualquer
governo, uma vez que “‘quando ha falta de vontade politica para estabelecer a
mudanca a nivel do sistema ou a nivel organizacional, os individuos ficam com todo
0 peso de conduzir a mudanga” (OCDE, 2017, p. 5).

A gestado do desenvolvimento de liderancas €, cada vez mais, enxergada como
area chave para fortalecimento dos processos internos, associados a melhoria
continua, com adesao a cultura da organizacdo. Dessa forma, “o desenvolvimento
profissional pode ser entendido como o aumento da capacidade da pessoa em
agregar valor para a organizacdo” (DUTRA, 2017, p. 160).

Para atender a esse objetivo, o enquadramento da politica de desenvolvimento
de pessoas leva em conta trés aspectos centrais que seréo analisados: (i) Matriz de
Competéncias; (i) Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e (iii) Trilha de

Desenvolvimento.

4.3.1. Matriz de Competéncias
E importante destacar que cada integrante de uma organizacdo entra com um
conjunto de competéncias pessoais, desenvolvidas ao longo da vida, e € a partir da

troca com as competéncias individuais delimitadas pela organizacdo, enxergadas

% Nessa determinac3o, n3o est3o sendo considerado os cargos politicos, também denominados de alta lideranca,
pois cumprem fungdo de implementacao de projeto politico eleito.

10 Disponivel em: https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2020/01/88-apoiam-demissao-de-servidores-com-
mau-desempenho-aponta-datafolha.shtml Acesso em: 15/10/20
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como a expressao profissional desejada, que o processo de desenvolvimento e
aprendizagem acontece.

Segundo Dutra, o conjunto de competéncias podem ser qualificados em trés

atributos:

(1) Numero adequado de competéncias, considerando que “a quantidade
recomendada fica entre 7 e 12 competéncias para caracterizar as
expectativas da organizacdo ou negocio” (DUTRA, 2017 p. 161).

(2) Critérios observaveis, considerando que “as descricdes devem retratar as
entregas esperadas das pessoas de forma a serem observadas tanto pela
prépria pessoa como pelas pessoas responsaveis por acompanhar e dar
feedback” (DUTRA, 2017, p. 161).

(3) Escala de Complexidade de Entrega, considerando que o desenvolvimento
da pessoa é observado a partir do nivel da complexidade de suas
atribuicbes e responsabilidades, na medida em que graduamos as
competéncias em relacédo a complexidade da entrega esperada, temos uma
escala mais adequada para acompanharmos a evolucdo da pessoa’.
(DUTRA, 2017, p. 161).

Joel Dutra revisita esses critérios no livro Gestédo de pessoas em empresas e
organizacdes publicas (2019) e sdo observados dois aspectos novos. O autor faz
recomendacdo que a quantidade de competéncias fiqgue em torno de 5 a 8
competéncias. Além disso, agrega um novo atributo:

(4) Dimensbes da Entrega, considerando que o conjunto de competéncias

precisam ser balanceadas entre a Dimensado da Orienta¢do, Dimenséo da

Interacdo e Dimensédo da Estruturacao®.

O modelo de matriz de competéncia guiando a gestdo de pessoas também é
recomendado pela OCDE, que reforca a necessidade de “traduzir as competéncias

definidas em comportamentos observaveis e atividades que correspondem ao que é

11 “podemos organiza-las em diferentes categorias, que chamamos de dimensdes:

e Dimensao da orientagdo: relaciona-se ao foco da organizagdo e ao ponto onde ela pretende chegar, tendo o
papel de orientar as pessoas para a a¢do.

e Dimensdo da interacdo: compreende responsabilidades ligadas as formas e as necessidades de relacionamento
para que o profissional consiga viabilizar suas agdes.

e Dimensdo da estruturagdo: refere-se ao “como” chegar onde se pretende e tem o papel de apoiar a
estruturacdo e realizagdo das a¢des” (DUTRA, 2019, p. 32).
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esperado para a determinada posigdo” (OCDE, 2020, p. 36). O relatério da
organizacdo traz como experiéncia bem-sucedida a reforma do servico civil do
Canada e da Estdnia na articulacdo desse instrumento para diversos cargos do

governo.

4.3.2. Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é parte importante para a gestao
do processo de desenvolvimento, um processo que se inicia a partir da avaliacédo por
competéncias e a definicho de objetivos e acdes para a promocao do
autodesenvolvimento. Esse movimento “descaracteriza (...) a usual percepcao das
pessoas de que a avaliacdo se constitui Unica e exclusivamente em mecanismo de
controle, punicdo ou recompensa” (DUTRA, 2019, p. 110).

O processo deve contar com apoio e viabilizacdo da imediata lideranca e
respaldo institucional, pois, para alcancar um programa de desenvolvimento bem-
sucedido, o PDI é uma ferramenta que auxilia a organizacdo dos objetivos de
desenvolvimento comuns dos membros da organizacdo e orienta melhorias para as
competéncias organizacionais.

A partir das recomendacdes da bibliografia de Joel Dutra, podem-se definir os
seguintes atributos de qualidade para a ferramenta:

(1) Alinhamento e Priorizacdo das Competéncias; considerando que as acdes

devem estar alinhadas a matriz de competéncias da organizagéo, a avaliacao

de competéncias e, idealmente, trabalhem de maneira articulada. Podem
escolher as competéncias que apresentem lacunas de desenvolvimento, que
também devem ser considerados os pontos fortes a serem potencializados.

(2) Especificidade das Ac¢des de Desenvolvimento, considerando que “devem

conter acOes especificas (bem definidas), concretas e cuja execucdo seja

mensuravel (evitar descri¢cdes genéricas)” (DUTRA, 2019, p.111).

(3) Potencial de realizagao das A¢des de Desenvolvimento, considerando que

“devem ser possiveis de serem implementadas” (DUTRA, 2019, p. 111). E

importante ser observado a geréncia da acdo, assim como a duracdo e

abrangéncia.

(4) Relevancia das Ac¢des de Desenvolvimento, considerando que “devem se

concentrar nos aspectos prioritarios (que facam diferenca na evolucao

profissional) ” (DUTRA, 2019, p.111)
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(5) Diversidade de Tipos de A¢des de Desenvolvimento, considerando que nao
se deve “utilizar as acdes de desenvolvimento de forma desvinculada do
contexto” (DUTRA, 2019, p. 113). Na bibliografia de Dutra, devem ser
consideradas acBes de desenvolvimento tradicionais ? , acdes de

desenvolvimento vivenciais!® e acdes de autodesenvolvimento!4.

As politicas relacionadas ao PDI aparecem em alguns documentos da OCDE
como estratégias de desenvolvimento. No documento Recommendation of the Council
on Public Service Leadership and Capability (2019), produzido pela OCDE, existe
sugestdo expressa para que 0s paises membros “encorajem e incentivem 0s
servidores a se engajarem proativamente no autodesenvolvimento e aprendizado
continuo, e provendo condi¢cfes para que isso acontega” (OCDE, 2020, p. 9). Adiciona
que os estados devem “valorizar diferentes tipos de abordagens e contextos de
aprendizagem, conectados com as competéncias e as ambi¢cdes ou capacidades do
aprendente” (OCDE, 2020, p. 9).

A organizacdo também monitora a politica nos seus paises membros. No
relatério Government at a Glance (2019), a organizacdo apontou que apesar da
importancia da implementacéo dos PDIs, apenas metade dos paises exigem que suas
liderancas o facam.

4.3.3. Trilha de Desenvolvimento®

Conforme explorado anteriormente, o desenvolvimento deve ter um caréter
tanto quanto possivel individualizado. Contudo, para atingir objetivos organizacionais
prioritarios ou mesmo para direcionar as necessidades que sdo apontadas nos PDIs
das liderancas, pode-se utilizar a Trilha de Desenvolvimento como uma estratégia de

otimizar o processo de desenvolvimento e compartiihamento de aprendizagens.

12 AcBes de Desenvolvimento Tradicionais s3o “as acdes estruturadas através de conteldos programaticos
especificos, envolvendo metodologias didaticas, instrutores ou orientados, materiais bibliograficos e uma
agenda de trabalhos ou aulas. Por exemplo, cursos, ciclos de palestras, seminarios, programa de cultura
compartilhada e orientagdo. ” (DUTRA, 2019, p. 111)

13 AcBes de Desenvolvimento Vivenciadas s3o “as acbes estruturadas através de atuacdo no préprio trabalho ou
situagOes ligadas a atuacdo do profissional. (...) Por exemplo: coordenagdo ou participagdo em projetos
interdepartamentais ou interinstitucionais, trabalhos filantrdpicos, visitas a outras organizagdes/areas, rotagdo
de atividades, participacdo em grupos de entidades externas etc.” (DUTRA, 2019, p.111)

14 AcBes de Autodesenvolvimento sdo “as acdes que podem ser realizadas por iniciativa do préprio profissional
e sua efetivacdo é de inteira responsabilidade do funcionario. Por exemplo, ler livros e artigos, assistir e refletir
sobre os conteldos de filmes” (DUTRA, 2019, p. 112)

15 Nesse caso, pode-se entender como Trilha de Desenvolvimento os treinamentos formais.
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Segundo a bibliografia de Joel Dutra (2017), € possivel entender os processos de

desenvolvimento contendo quatro componentes centrais, representados na Figura 1.

Figura 1 — Ciclo de Aprendizagem de Joel Dutra

Reflexdo . Nova
Reflexdo sobre a l Experiéncia
pratica da nova Surgimento de uma
experiéncia e nova experiéncia/
sobre as licdes realidade.
aprendidas.
Experimentagdo Formacgao
Vivéncia pratica Reflexdo sobre a nova
que apoia a experiéncia alinhada ao
construcéo do - repertério individual ja
novo saber. existente e a busca por
- novos conhecimentos

relacionados.
Fonte: DUTRA, 2017 pg. 171

A partir deste quadro, € possivel transportar elementos que serdo considerados
fatores de qualidade para os treinamentos formais. O critério “Nova Experiéncia” esta
relacionado a existéncia de diagnostico consistente que dara origem ao processo
formativo. Nesse caso, pode ser interpretado como o alinhamento das trilhas de
desenvolvimento a matriz de competéncias, as avaliacbes de competéncias e aos
PDIs, todos esses fatores importantes para serem identificados e explicitados no
ponto de partida de uma trilha de desenvolvimento.

O item “Formacgao” esta relacionado a apresentacdo de novos conceitos
formais que sejam conectados a vida do trabalho do colaborador. A “Experimentag¢ao”
dialoga com o principio da aplicabilidade das ferramentas e conceitos trabalhados
durante o processo. Além disso, direciona que seja previsto tempos especificos para
que isso ocorra. Por fim, a fase de “Reflexdo” traz o elemento de questionamento e
inter-relacionamento dos conhecimentos adquiridos ao ponto de que essa experiéncia
se torne algo permanente nas competéncias desse profissional e gere novos
guestionamentos para futuros processos de desenvolvimento.

A relagdo entre os quatro elementos encontra referéncia na experiéncia pratica
gue Dutra relata em seu livro. Segundo o autor, ele tem visto sucesso em “conjugar

os treinamentos em sala de aula com acdes praticas” (DUTRA, 2019, p. 119) e em
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considerar “exercicios e atividades de reflexao prévios, o preenchimento de diarios de
aprendizagem e a criagdo de espacos para discutir os problemas organizacionais”
(Idem).

Com base nessas reflexdes, podemos criar um modelo de analise que se

estruture da seguinte forma:

(1) Alinhamento e Priorizacdo das Competéncias, considerando que as acoes
devem estar alinhadas a matriz de competéncias da organizacdo, a
avaliacdo de competéncias e aos PDIs.

(2) Momentos formais de formacado, considerando que a pessoa ‘recebera
conhecimentos ou desenvolvera habilidade através de acgdes previamente
estruturadas e testadas” (DUTRA, 2017, p. 172).

(3) Momentos de experimentacéo, considerando que “é o0 espaco para que a
pessoa cologue em pratica seu conhecimento e/ ou suas habilidades e
converta-os em agregacao de valor para o contexto e para si mesma
(DUTRA, 2017, p. 172).

(4) Momentos de reflexdo, considerando que sdo momentos para que 0S
profissionais registrem as reflexdes acerca do aprendizado proposto,

compartilhem com outras liderangas ou seus subordinados.

A literatura de Trilhas de Desenvolvimento, apresentada por Roberto Madruga
(2018), nos ajuda a complementar o que é exposto por Dutra, destacando a
importancia das condigcbes materiais e estruturais de treinamento que devem ser
levadas em conta quando pensadas as Trilhas de Desenvolvimento. Para o autor,
especial atencdo deve ser dada a quantidade de cursistas na turma, “o recomendavel
€ que existam de 20 a 25 participantes por turma” (MADRUGA, 2018, pg. 105); o
tempo de exposicdo ao conteudo, entendendo que a maior exposicdo possivel em
uma série de workshops tematicos € mais efetivo do que uma hora em uma palestra;
e a definicho da modalidade de desenvolvimento, procurando sempre intercalar
momentos presenciais com atividades a distancia.

Da mesma maneira, Lacerenza et. al (2017) aponta como critérios importantes
para qualificacdo das trilhas de desenvolvimento a estruturacdo de propostas
mesclando modalidades e longa duracdo das trilhas de desenvolvimento. Dessa
forma, pode-se adicionar novos critérios de qualidade para a analise da Trilha de

Desenvolvimento:
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(5) Preferéncia por grupos pequenos ou medianos, considerando que as agoes
devem ser realizadas com até 25 participantes.

(6) Carga horaria ampliada, considerando que os encontros devem ocorrer
multiplas vezes, se estendendo ao longo do ano com carga horéaria
adequada para cada um.

(7) Multiplataformas, considerando que devem existir encontros presenciais no

préprio local de trabalho e acbes EAD alternadas.

A estrutura de qualidade das variaveis, aqui analisada, pode ser identificada
como uma matriz avaliativa do caso, como sera explorado no estudo, a0 mesmo
tempo em que esse framework ja € um passo importante para reconhecer a
possibilidade de ser um guia para a elaboracdo de novas experiéncias em outras

pastas do Executivo ou em outras unidades federativas.
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5. Programa de Desenvolvimento Profissional de Liderancas na SEE-PE

A experiéncia de implementacdo de gestdo de competéncias no Estado de
Pernambuco ndo pode ser enxergada de maneira isolada no ambiente institucional
brasileiro. Desde 2017, um grupo formado por quatro organizagdes do terceiro setor,
Fundacdo Leman, Fundacdo Brava, Instituto Republica e Instituto Humanize, se
organizou para fomentar o debate de gestdo de pessoas no setor publico, com a
premissa de que o enfrentamento dos problemas publicos brasileiros passa pela
existéncia de um corpo burocrético preparado para tanto.

A Alianca, nome dado a esse conjunto de organizacdes, realizou dialogos entre
academia, governos e terceiro setor, promoveu o fortalecimento do Conselho Nacional
de Secretarios de Estado da Administracdo (CONSAD), sistematizou producao
académica nacional e internacional e passou a apoiar experiéncias de implementacao
nos niveis Federal, Estadual e Municipal. E nesse contexto que a experiéncia
pernambucana se da.

Por meio de uma parceria entre a Alianca e o Estado de Pernambuco, firma-se
o compromisso de pré-selecdo® para cargos de lideranca nas Secretarias de
Administracédo (SAD-PE), Planejamento (SEPLAG-PE) e Educacéo e Esportes (SEE-
PE) até fevereiro de 2019. O presente documento ndo tem por objetivo aprofundar no
estudo de caso da pré-selecdo ou outras atividades nas secretarias, no entanto,
importante que alguns destaques sejam feitos na experiéncia da pasta de educacéao.

A SEE-PE j& tinha experiéncia em sele¢cdo de liderancas de maneira
estruturada, pois tal rotina ja tinha sido realizada em 2011 e 2015 para selecao de
Gerente Regional de Educacdo. Havia, também, previsdo legal, fator que aumenta
perenidade e seriedade do trabalho realizado, observada na Lei 16.520/187. A
inovacao, no entanto, reside na centralidade da Matriz de Competéncias no processo.

Pode-se dizer, entdo, que a Secretaria tinha uma estrutura de selecdo que

16 processos de Selec3o ou Pré-Selec3o podem ser definidos como processos em que “as competéncias
requeridas para a vaga sao utilizadas como critério de selegao. Instrumentos de sele¢do sdo baseados nessas
competéncias. Os candidatos para a vaga sdo avaliados em cada uma das competéncias” (OCDE, 2010, pg. 31).
No Brasil, o termo “pré-selecdo” é utilizado de forma a preservar a prerrogativa do governante em fazer a
indicacdo final para cargos comissionados.

17 Art. 62 Os cargos de Gerente Regional de Educacdo e de Gerente Regional de Satde serdo ocupados
mediante prévio processo de selecdo, a ser realizado durante o exercicio de 2019, a partir de Comité de Busca,
com procedimentos e regras estabelecidos em edital préprio elaborado pelas Secretarias de Educacdo e Saude
e validado previamente pela Secretaria de Administragao.



26

considerava elementos meritocraticos, porém buscava os conhecimentos técnicos
dos candidatos. Na nova versédo, com a construcdo do instrumento da Matriz de
Competéncias, busca-se avaliar, por meio de entrevistas e estudo de casos, outras
dimensdes da capacidade dos candidatos, como habilidades e atitudes.

Nesse processo, foram selecionados os 16 Gerentes Regionais de Educagéo
— sendo que 11 deles permaneceram nos cargos, uma vez que tiveram o melhor
desempenho no processo seletivo, e 5 assumiram o cargo pela primeira vez —, publico
alvo do Programa de Desenvolvimento Profissional de Liderancas.

Apbs a finalizacdo do processo de pré-selecéo e alocagdo dos profissionais, a
parceria com a Alianca foi renovada para 2020, dando continuidade a implementacao
de processos de gestdo de pessoas baseados em competéncias. A segunda fase
seria composta por apoio na constru¢ao ou aprimoramento de processos de gestéo e
avaliacdo de Desempenho e Desenvolvimento.

Sendo assim, em 2020, as atividades do pilar de Desenvolvimento tiveram
centralidade no trabalho da SEE-PE. As proximas trés secdes irdo explorar a
implementacdo de trés parte que compdem o PDL e essenciais para garantia da
politica publica: Matriz de Competéncias; Plano de Desenvolvimento Individual e
Trilha de Desenvolvimento.

5.1. Matriz de Competéncias dos Gerentes Regionais da SEE-PE

A Matriz de Competéncias das Liderancas da SEE-PE — ou Mandala de
Competéncias Comportamentais e Técnicas, como se denomina no territério (Anexo
2) — é apresentada no documento “Gerente Regional de Educacgdo: Desafios,
indicadores e competéncias”, produzido ao longo da parceria entre o terceiro setor e
o Estado, com apoio de especialistas na area. O documento apresenta
conceptualizacdes de temas ligados a gestdo de recursos humanos centrado em
competéncias, apresenta conjunto de indicadores de desempenho prioritarios e a
matriz de competéncias.

Quando aborda a matriz, o documento esta fundamentado na propria
metodologia de trabalho de Joel Dutra, que além dos conceitos ja trabalhados

anteriormente na revisao tedrica, acrescenta a diferenciacdo entre competéncias
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técnicas e comportamentais!®. As competéncias comportamentais sdo subdivididas
em dois grupos: competéncias comportamentais gerenciails e competéncias
comportamentais gerais. A primeira esta associada a competéncias necessarias para
a funcéo especifica de Gerente Regional de Educacéo e, a segunda, a competéncias
gerais que poderiam ser esperadas de qualquer servidor da SEE-PE.

Um destaque importante que deve ser feito diz respeito ao processo de criagao
da Matriz de Competéncias, destacado na entrevista realizada com as liderancas. Por
mais que o projeto estivesse sob responsabilidade da Superintendéncia de Atencéo
ao Servidor e relacbes de Trabalho (SUAS), responsavel por essas politicas, o
processo de discussao e construgcao foi conduzido por um grupo de trabalho com
membros de outras Secretarias Executivas e Superintendéncias, fortalecendo a
discussdo sobre a centralidade da gestdo por competéncias, aproximando o0s
entendimentos comuns da equipe e dando ritmo ao trabalho. Todas as sessGes eram
assessoradas por especialistas no tema para garantir alta qualidade técnica, uma vez
gue o processo era inédito na pasta.

Isso posto, parte-se para uma analise detalhada do material produzido,
relacionando com os atributos de qualidade, conforme sistematizacdo no Quadro 1. A
Mandala proposta conta com oito competéncias comportamentais e trés
competéncias técnicas, totalizando onze competéncias esperadas desse perfil de
cargo. Dessa forma, quando analisado o primeiro atributo, observa-se que o
quantitativo aparece dentro da faixa esperada pelo autor, entre 7 e 12. E importante
destacar que manter um numero reduzido de competéncias esta ligado a possibilidade
de executar bom trabalho gerencial para avaliacdo e desenvolvimento, tendo foco na
priorizacao e no trabalho aprofundado. Conforme apontado pelo autor, o trabalho com
um numero excessivo de competéncias pode burocratizar o processo, deixa-lo
enfadonho e incorrer em algumas sobreposicdes.

A respeito desse Ultimo aspecto, pode-se observar a existéncia de alguma
sobreposicdo entre as competéncias comportamentais e competéncias técnicas

estabelecidas no material. Como no caso da competéncia “Gestao por Resultado”,

18 0 estudo de caso ndo busca aprofundar no deabte de competéncias, porém podemos simplificar dizendo que
competéncias comportamentais, como o préprio nome diz, estdo ligadas ao comportamento desempenhado
pelos profissionais, enquanto as competéncias técnicas podem ser entendidos como conhecimento ferramentais
relacionados a entregas processuais. O documento utiliza outras referéncias, como Leme, Rabaglio e Carbone
para aprofundar a conceptualizacdo de competéncias técnicas que é definido como “as entregas/resultados sob
responsabilidade do servidor dentro de determinada area, traduzidos numa légica de processos de trabalho”
(PERNAMBUCO, 2019).
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que esta relacionada a “Monitoramento e Gestdo de Indicadores”, havendo
diferenciacdo mais objetiva quando analisados os observaveis. Por outro lado, quando
analisados os critérios observaveis, percebe-se similaridade entre “Gestdo por
Resultado” e “Espirito de Equipe”, notando também que o fendmeno pode ocorrer
entre duas competéncias comportamentais.

O segundo atributo analisado, existéncia de critérios observaveis, é de extrema
importancia uma vez que ele cria a conexao entre a competéncia e a expressao
pratica dela na vida do trabalho do Gerente Regional. E importante destacar que
sempre haverd um nivel de subjetividade, como apontado por Joel Dutra. Contudo, é
no exercicio de trazer exemplos concretos de expressdo dessa competéncia que é
possivel trabalhar para a avaliacdo e desenvolvimento dos colaboradores. No material
da SEE-PE, todas as 11 competéncias apresentam detalhamentos dos critérios

observaveis, como podem ser observados nas Figuras 2 e 3.

Figura 2 — Exemplo de Critérios Observaveis de Competéncia Comportamental

. LIDERANCA E GESTAD DE PESSOAS

Fonte: Gerente Regional de Educacgéo: Desafios, indicadores e competéncias (2020)

Figura 3 — Exemplo de Critérios Observaveis de Competéncia Técnica

@ Mobilizacao estratégica com parceiros externos
Realiza acfes conjuntas com parceiros externos, aplicando principios da gestao
de prajetos e em conformidade com os normativos e padries de construcdo de
convénios e programas de cooperagao.

Relatdric de reunides Instrumentos de for- Relatério final de parceria
estratégicas para acorm- malizagdo de parcerias das quais ele seja o gestor
panhamento do anda- entregues. apresentado.

mento efou abertura de

parceria construido e

ENTREGAS-CHAVE

validado.
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Fonte: Gerente Regional de Educacéo: Desafios, indicadores e competéncias (2020)

E interessante analisar os dois exemplos, pois eles expressam claramente as
diferencas entre as competéncias técnicas e comportamentais. Na Figura 1, quando
se apresenta os critérios observaveis de “Lideranca e Gestdo de Pessoas”, observa-
se comportamentos que podem ser identificados com algum grau de objetividade,
entendendo que ainda existe margem de interpretacdo, e essa pratica é transversal
ao trabalho do Gerente Regional. Na Figura 2, que traz o exemplo da competéncia
“Mobilizacao estratégica com parceiros externos”, os observaveis sdo denominados
“entregas-chaves” e o conteldo exposto € muito mais objetivo, quase que o resultado
de um processo, bastante focado no concreto.

O terceiro elemento analisado € a escala de complexidade das entregas, que,
no material produzido pela SEE-PE, ndo aparece. A existéncia da gradacdo é
importante no processo de desenvolvimento, pois “na medida em que graduamos as
competéncias em relacdo a complexidade da entrega esperada, temos uma escala
mais adequada para acompanharmos a evolucdo da pessoa” (DUTRA, 2019, p. 33).

Contudo, é importante reconhecer que a SEE-PE iniciou seu processo de
gestdo de competéncias focando nos cargos de liderancas da organizacdo, mais
especificamente no Gerente Regional. Nesse sentido, o set de 11 competéncias
estabelecidas demonstra quais sédo os comportamentos e habilidades esperados para
esses niveis, em teoria 0 mais alto nivel para essa lideranca intermediaria. A
experiéncia, além de néo invalidar a qualidade do material produzido, parece um ponto
de partida bastante interessante, uma vez que construir niveis de complexidade a
partir dessa matriz contemplard uma evolucao natural que a politica pode ter, tanto
para apoiar nos processos de avaliacdo quanto na expansao para os demais cargos.

O dltimo atributo de qualidade analisado diz respeito a distribuicdo entre as
dimensdes de entrega de Interacdo, Orientacdo e Estruturacdo. Conforme consta
detalhado no Anexo 3, as competéncias seguem a distribuicdo de 3, 3 e 5,
respectivamente. Demonstra que o instrumento apresenta um equilibrio entre elas,

por mais que essa nao tenha sido a metodologia escolhida para classificagao.
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Quadro 1 — Anadlise dos atributos de qualidade da Matriz de Competéncias

de Lideranca para a SEE-PE

Critérios Analise do Caso

Numero adequado de | A Matriz de Competéncias desenvolvida tem 11
Competéncias competéncias (8 competéncias comportamentais e 3
competéncias técnicas) e apresenta niumero aderente

ao proposto pelo autor.

Critérios observaveis | Para cada uma das 11 competéncias existe um texto
geral de apresentacédo da competéncia, com atributos
observaveis, que trazem especificacbes mais
especificas possiveis sobre o0 comportamento

esperado ou entregas previstas

Escala de A Matriz de Competéncias ndo demonstra niveis de
Complexidade de complexidade.

Entrega

Dimensdes da Apos a classificacdo das competéncias nas

Entrega dimensdes do autor, observa-se existéncia de 3

competéncias na Dimenséo de Interagao, 3
competéncias na Dimensédo de Orientacdo e 5
competéncias na Dimensédo de Estruturacdo. Uma

distribuicdo balanceada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, conclui-se que a Matriz de Competéncias que orienta o trabalho
o trabalho na SEE-PE atende a maioria dos atributos de qualidade sistematizados na
literatura especifica. Destacam-se o0s critérios observaveis e o equilibrio das
dimensdes da entrega. A quantidade de competéncias fica no limite do que é proposto
na literatura, inclusive chega a exceder, se considerarmos sugestao recente do autor
do maximo de 8 competéncias. Além disso, como foram identificadas algumas
sobreposicdes, em um processo de evolucdo da politica, seria possivel considerar a
simplificagéo, garantindo o foco. Da mesma forma, incluir a escala de complexidade

poderia dar a possibilidade de facilitar no processo de gestao do desenvolvimento do
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Gerente Regional e expansao do modelo para os liderados dos Gerentes Regionais,
promovendo a gestado por competéncias para demais servidores.

A experiéncia de implementacédo do caso nos alerta para um novo atributo de
qualidade que poderia ser incluido com destaque na nossa lista. A criacao
compartilhada da Matriz, por diversas areas da SEE-PE, foi considerada um fator
decisivo para o0 sucesso da politica, promovendo alinhamento conceitual,
estabelecimento de visdo comum sobre a expectativa em relacdo ao Gerente Regional
e engajamento para inovacao. Esse elemento aparece na literatura, porém ndo com

a importancia destacada pelas liderancas do caso.

5.2. Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) da SEE-PE

O Plano de Desenvolvimento Individual das liderancas da organizacdo é um
passo importante para a gestao do desenvolvimento de forma personalizada. Por isso
mesmo, a ferramenta foi apresentada como uma das primeiras etapas do PDL, ainda
gue seja muito dificil estabelecer uma relacdo cronoldgica clara, uma vez que 0s
elementos de desenvolvimento por vezes sao simultaneos.

Antes de aprofundarmos na estrutura do documento de PDI, assim como as
sessbes de desenvolvimento que apoiaram a construcdo desse documento, €
importante destacar o evento que ocorreu logo apés a selecdo dos Gerentes
Regionais. Para acolher, motivar e valorizar os profissionais selecionados e o
processo inovador, foi organizado um evento de trés dias em um hotel de Pernambuco
com esse publico e participacdo de toda a alta lideranca da SEE-PE. Dentre diversas
atividades que aconteceram naquele momento, para este estudo de caso, é
importante destacar a agenda que cobriu a analise dos resultados da avaliacdo das
competéncias realizadas ao longo do processo seletivo'®.

Nesse momento, foram compartilhados os resultados gerais da pontuacao das
competéncias para os candidatos, compartilhando os desafios comuns que a
organizacao teria para enfrentar no ciclo de desenvolvimento de 2020. Dessa forma,
foi socializado com todos que as Competéncias que tiveram menor pontuagéo foram

“Visdo Sistémica” (4,225), “Inovacdo” (4,225) e “Lideranca e Gestdo de Pessoas’

190 processo seletivo estruturado da SEE-PE foi realizado em trés estapas: 12 etapa - Andlise da Titulacdo,
Experiéncia Profissional e Teste Online, 22 etapa - Entrevista por Competéncias e 32 etapa - Avaliacdo do Plano
de Gestdo e Entrevista com a Banca Presencial. Quando aplicavel, os candidatos eram avaliados a partir de um
instrumento de analise de competéncias. Ao final do processo, aqueles que tivessem maior pontuagao, foram
selecionados para indicagdo do governador.
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(4,663). Além do quadro geral, cada um dos Gerentes Regionais fez uma
autoavaliacdo sobre quais eram suas potencialidades e suas necessidades de
desenvolvimento, seguida pela disponibilizacdo de relatérios que destacavam a
pontuacao que eles, individualmente, tinham feito ao longo do processo seletivo. Os
entrevistados reforgcaram a importancia desse momento, uma vez que se sentiram
parte de um processo maior da SEE-PE e que ndo estavam sozinhos no processo de
aprendizagem, ja que todos os colegas partilhavam de duavidas, angustias e
vulnerabilidades.

Todo o processo anterior foi importante para a realizacao do primeiro encontro
da Trilha de Desenvolvimento, que tratou do tema de PDI, e, também, apresentacao
da ferramenta desenvolvida para a SEE-PE, chamado “Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI): Gerente Regional de Educagao” (Anexo 4). Ele era composto por trés

partes principais:

1. Visdo de Futuro: Os gerentes regionais deveriam fazer uma breve reflexado
sobre como ele se imaginava no futuro e quais eram seus objetivos de vida

2. Realidade: Os gerentes regionais deveriam fazer uma breve reflexdo acerca
das competéncias em que foram apontadas como destaque e como ponto de
desenvolvimento durante a selecéo para o cargo.

3. Comprometimento: Os gerentes regionais deveriam organizar um plano de
acdo de forma que desenvolvessem competéncias na direcdo da visao de

futuro desejada.

O documento também conta com uma pagina de introducdo denominada “Sobre”,
qgue traz algumas referéncias tedricas utilizadas e oferece alguns direcionamentos
sobre elementos importantes de serem considerados. Outras duas paginas retomam
informacgdes sobre desafios do Gerente Regional e indicadores de desempenho, que
sdo apresentados no documento “Gerente Regional de Educacdo: Desafios,
indicadores e competéncias”. Objetivamente, apenas na etapa “Comprometimento” é
considerada o PDI, sendo que as outras fases, “Visdo de Futuro” e “Realidade” trazem
o caminho pelo qual ele pode refletir sobre o0 seu desenvolvimento. Ainda assim, serao
consideradas todas as partes para a analise.

Com o contexto posto, pode-se seguir para a analise especifica dos atributos

identificados no caso. O primeiro atributo diz respeito ao alinhamento da proposta com
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as competéncias e as avaliagbes diagnosticas. Esses sdo elementos que aparecem
diversas vezes pela estrutura do documento, na pagina inicial de introducdo e em
todas as trés partes fundamentais. Especificamente na secdo “Realidade”, a
orientacdo é que os Gerentes Regionais utilizem informacfes do diagnostico para
fazer essa reflexao de priorizacéo.

Esse atributo também considera a possibilidade de articulagdo das
competéncias para estabelecimento de acdes de desenvolvimento. Porém, durante o
processo de implementacéo, foi percebida certa dificuldade de atingir esse objetivo e
foi constatado que o préprio instrumento ndo contemplava a possibilidade. O
instrumento foi trabalho em duas sessdes formativas da Trilha de Desenvolvimento,
sendo que, no primeiro encontro, os Gerentes Regionais receberam o modelo da
Figura 4. Apoés receber devolutiva dos PDIs, elaborados pelos Gerentes, e analise
pela equipe, percebeu-se grande dificuldade de estabelecer prioridades e conectar as
competéncias com dificuldades concretas. Dessa forma, foi feito um ajuste no modelo
de estruturacdo, encontrado na Figura 5, para que o0s Gerentes Regionais
conseguissem ter foco nas competéncias prioritarias, ao mesmo tempo em que
direcionavam suas agbes de desenvolvimento de uma forma mais harmoénica e
natural. Apoés o segundo workshop, foi possivel perceber maior entendimento da
proposta, refletido nas versodes finalizadas dos PDIs de cada um deles.

Figura 4 — Recorte Documento Original de PDI

Competéncia 2

1. Aprendizade no trabalhio/aplicagio pratica
(70% do tempa)

2. Aprendizado com os ouwtras (20% do tempo)

3. Cursosfauto estudo (10% do tempo)

Fonte: Plano de Desenvolvimento Individual (PDI): Gerente Regional de Educac¢éo (2020)

O segundo atributo versa sobre a especificidade das acdes, destacando que
idealmente elas devam ser bem definidas e cuja execucdo seja mensuravel. O

documento, na secao introdutodria, faz uma indicacdo de que “é importante que o
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resultado do seu esforco consiga ser observado por vocé e pelos outros
(PERNAMBUCO, 2020, p. 2)". Contudo, assim como no caso anterior, as liderancas
do processo apontaram que, ao longo da implementacéo, foi percebida dificuldade
dos Gerentes Regionais em traduzirem as necessidades de desenvolvimento de
forma concreta, pratica e clara para todos. A reformulacdo do plano de acéo,
representado pela Figura 5, também direcionou essa dificuldade. Incluindo as colunas
de “Qual o desafio”, “Como vou me desenvolver” e “Indicador de Sucesso”, 0s

Gerentes conseguiram trazer mais concretude para o PDI.

Figura 5 — Recorte Documento Modificado de PDI

-ampeiencia CormnpeEncia

200%

1105

Fonte: Plano de Desenvolvimento Individual (PDI): Gerente Regional de Educagé&o (2020)

O terceiro atributo também trata do detalhamento das acbes de
desenvolvimento. Nesse quesito, sdo analisadas a alcada de decisdo da a¢éo, assim
como, sua magnitude. Como no caso anterior, 0 material traz na sua pagina inicial
uma orientacao expressa, dizendo que “o plano deve envolver coisas que dependa de
vocé para realizar (PERNAMBUCO, 2020, p. 2)". De maneira geral, os Gerentes
Regionais n&o tiveram problemas em se colocarem como os realizadores das acoes,
contudo algo muito interessante ocorreu na primeira fase de elaboracao do PDI.

Segundo as entrevistas, uma das grandes dificuldades dos Gerentes Regionais
foi ajustar o teor das acdes, uma vez que elas estavam mais voltadas para melhorias
nos processos e resultados das geréncias regionais, sem expressar visdo de
autodesenvolvimento. De certa forma, os planos que foram produzidos na primeira

versao tinham um aspecto de plano de trabalho. Reconhecendo esse desafio, a
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equipe resolveu trabalhar especificamente essa dificuldade trazendo exemplos reais
de PDIs que tinham sido formulados por eles. Ao final do processo, houve maior
clareza de como deveriam ser formuladas as acoes.

O gquarto atributo trata a relevancia das acdes de desenvolvimento. Esse item
talvez seja o de mais dificil percepcao geral, porque ele € um aspecto Unico da pessoa
e pode ser percebido pelo préprio individuo e seu gestor. O texto introdutdrio traz uma
mensagem transversal sobre a importancia do compromisso que os Gerentes
Regionais devem ter com o processo, porém nao é explicito nesse aspecto como nos
outros atributos. O sequenciamento do documento, entre as fases 1, 2 e 3, estimula
para que essa conexao seja feita, ou seja, partir de uma “Visdo de Futuro” para um
“Compromisso” prioritario.

Outros aspectos dao pistas sobre a composicao desse atributo, especialmente
considerando as analises anteriores. Os Gerentes Regionais levaram em conta 0s
diagndsticos elaborados, assim como consideraram a matriz de competéncias. Apés
a alteracdo de rota e ajustes no modelo de plano de acdo de desenvolvimento,
imagina-se que foi possivel dar maior enfoque para as reais necessidades,
especialmente pela inclusdo da coluna “Qual o desafio”.

Por fim, o dltimo atributo destaca a importancia de se manter uma distribuicao
entre acdes de desenvolvimento tradicionais, agdes de desenvolvimento vivenciais e
acOes de autodesenvolvimento. O documento apresenta orientacdo explicita de
distribuicdo das acdes, porém utiliza-se de outra metodologia. As acdes deveriam
estar organizadas, considerando que:

e 70% sdao acOes relacionadas a sua pratica de trabalho
e 20% sdao acles relacionadas a expansado da sua rede de relacionamentos

e 10% sao acOes relacionadas a cursos, leituras ou palestras

Esse modelo ficou conhecida como 70:20:10 e foi desenvolvida por Michael M.
Lombardo and Robert W. Eichinger (LOMBARDO e EICHINGER, 1996) por meio do
acumulo de pesquisas do Center for Creative Leadership (CCL). O modelo é

amplamente utilizado em diversas organizacdes e dialoga com o0s conceitos de
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aprendizagem formal?® e informal?! de Joel Dutra. Ademais, a configuragéo utilizada
reconhece a importancia de acoes relacionais para o desenvolvimento da lideranca.
Essa constatacdo aparece na bibliografia de Joel Dutra quando ele reforca que a
experiéncia pratica mostrou que essa linha de desenvolvimento é simples e barata,
mas consegue entregar uma mudancga de perspectiva importante para quem esta

migrando de um cargo técnico para um cargo gerencial®?.

Quadro 2 — Analise dos atributos de qualidade do Plano de Desenvolvimento

Individual
Critérios Analise do Caso

Alinhamento e O documento apresentado tem orientagcdo expressa

Priorizacdo das sobre alinhamento e priorizacdo das competéncias. A

Competéncias segunda parte do documento sugere uma reflexado
sobre os pontos fortes e pontos fracos para
desenvolvimento, relacionando com o diagnéstico
elaborado no processo seletivo. A terceira parte do
documento reforca o ponto de alinhamento com a
matriz, porém ndo estimula a articulagdo entre
diversas competéncias. Durante a implementacao, foi
elaborado outro modelo de estruturacédo do plano de
acdo para favorecer essa abordagem.

Especificidade das Existe orientacdo no documento para que as acdes

Acoes de sejam especificas. Durante a implementacdo, foi

Desenvolvimento elaborado outro modelo de plano de acédo para
favorecer essa abordagem.

20 “AcBes estruturadas através de conteldos programéticos especificos, envolvendo metodologias didaticas,

instrutores ou orientadores, materiais bibliograficos e uma agenda de trabalhos ou aulas” (DUTRA, 2017, p.167)".
Representadas pelas a¢des de tipologia 10%.

21 “AcBes estruturadas através de atuacgdes no proprio trabalho ou situacdes ligadas a atuacgdo do profissional. ”
(DUTRA, 2017, p.167). Representadas pelas agdes de tipologia 70% e 20%.

22 “Foj possivel observar que pessoas técnicas desenvolvem toda sua rede entre pessoas técnicas e ficam
prisioneiras de uma forma de pensar e encarar a realidade organizacional. Ao se estimular essa pessoa a ampliar
sua rede de relacionamento, incorporando o contato com fornecedores, clientes, concorrentes etc., foi possivel
desenvolver uma visdo diferente de seu trabalho” (DUTRA, 2019, p.114).
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Potencial de Existe orientacdo no documento para que as acoes
realizacédo das Acdes | sejam desenvolvidas dentro da algada de atuacéo do
de Desenvolvimento | Gerente Regional. Durante a implementacado, foi
importante trabalhar a magnitude das acfes e o foco

no autodesenvolvimento.

Relevancia das O tema é abordado de maneira transversal no
Acdes de documento, porém nao h& orientagBes explicitas
Desenvolvimento sobre esse aspecto. A estruturacdo do documento

facilita que as acdes foquem em reais necessidades
de desenvolvimento dos Gerentes Regionais. Além
disso, as modificacbes que foram feitas no plano de
acao facilitam que as acbes direcionem reais

necessidades de desenvolvimento.

Diversidade de Tipos | O modelo apresentado recomenda distribuicdo de
de Acdes de acOes seguindo a metodologia 70:20:10. Ela nao
Desenvolvimento segue a mesma organizacgao proposta pelo autor, mas
ndo existe prejuizo para cumprir o atributo de

gualidade proposto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

De maneira geral, foram encontradas indicacfes especificas para todos os
atributos de qualidade no documento que orientou a construcédo do PDI. Mensagens-
chave desses elementos foram reforgadas nos encontros de formagao que apoiaram
os Gerentes Regionais na conclusédo dos documentos. Contudo, é importante reforcar
o distanciamento da construcéo tedrica da experiéncia pratica e a necessidade de
teste e adaptacdo dos instrumentos durante a experiéncia, para adequacdo ao
contexto.

A experiéncia de implementacdo do PDI na SEE-PE mostrou-se mais
desafiadora do que se propunha inicialmente. O processo de plena compreenséo dos
atributos de qualidade pelos Gerentes Regionais foi longo, exigindo duas oficinas
sobre o tema, feedbacks individuais pela equipe da SUAS, e, também, o momento de
reflexdo inicial, logo apds a sele¢éo sobre o diagnostico das competéncias. Constatou-

se também que, para esse processo de apropriacdo, € importante conduzir as oficinas
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trazendo exemplos reais, para que esses profissionais consigam visualizar na prética
qual seria a organizacdo de uma ferramenta como essa. Durante as formacdes, 0s
Gerentes Regionais relataram que foi o primeiro momento nas suas carreiras que
puderam refletir sobre o seu autodesenvolvimento de maneira estrutura, com registro
e acompanhamento. Esse pode ter sido um motivo pelo qual o processo de
aprendizagem tenha levado maior investimento de tempo da equipe.

Outro aprendizado importante diz respeito a organizacdo das ferramentas.
Como foi explorado anteriormente, durante o processo foi percebido que o modelo de
plano de ag&o proposto néo facilitava no atingimento do objetivo proposto, sendo um
entrave para a plena execucao de pelo menos trés atributos. Dessa forma, realizar
boas escolhas dos modelos é crucial, especialmente se for a primeira experiéncia de
implementacéo do conceito. Um destaque para a grande disposicéo da equipe SUAS
em estar constantemente fazendo diagndsticos de percepc¢do da equipe e ajustes aos
materiais, com agilidade, para atingir os objetivos propostos.

Além desses atributos reconhecidos na bibliografia de Dutra, outra orientacéo
presente no documento deve ser destacada. O documento fazia referéncia a
recomendacao de BJ Fogg, diretor do Persuasive Tech Lab em Stanford, de comecar
pequeno, como pequenos habitos para construcdo da mudanca (FOGG, 2020). Esse
€ um atributo de qualidade bem interessante para se pensar em processos de
mudanca ou inclusdo de novas metodologias de trabalho. Para movimentos assim,
estimular que os lideres passem a olhar para alguns detalhes ou pontos muito
especificos do seu trabalho, que ndo crie uma sobrecarga, parece uma estratégia
inteligente e interessante de ser replicada.

Por fim, na dimensdo da implementacdo, foi percebida a necessidade de
prestar especial atencdo aos ritos de governangca de acompanhamento e
retroalimentagéo do Plano de Desenvolvimento Individual. Essa € uma pratica nova,
que precisa ser conduzida por uma pessoa ou um grupo seguro. Nesse caso, quem
teve esse papel foi a Unidade de Formacéo e Gestdo do Conhecimento (UFGC), que
fez interlocucdo constante com os Gerentes Regionais, mesmo n&do sendo lideranga
hierarquica desses profissionais. Durante as entrevistas, foi reforgcada a necessidade
de um trabalho individualizado nessa fase, pois a equipe conseguiu notar grandes
melhorias quando a analise de cada plano de acdo e o feedback eram bastante
especificos. Essa estrutura ndo prejudicou a dinamica do trabalho, porém

sobrecarregou o grupo da SUAS. Em proximos casos, € importante construir uma
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governanca muito clara desde o inicio, com rotinas frequentes e que envolva a

lideranca imediata para a conducéo do processo.

5.3. Trilha de Desenvolvimento da SEE-PE

O ultimo aspecto do PDL que sera analisado é a Trilha de Desenvolvimento,
organizada para dar suporte aos Gerentes Regionais no seu autodesenvolvimento.
Conforme dito na secao anterior, a SEE-PE utilizou os dados de diagndstico produzido
ao longo do processo seletivo para identificar quais eram as competéncias prioritarias
para cada um dos Gerentes, assim como para o conjunto deles. No célculo agregado,
as competéncias que apresentaram menor pontuacdo foram “Visdo Sistémica”,
“Inovagao” e “Lideranca e Gestdo de Pessoas”. Esse foi o critério de priorizacéao
utilizado pela SUAS para organizar as Trilhas de Desenvolvimento.

Definidas as Competéncias que seriam trabalhadas, a equipe da SUAS tinha
como desafio a construcdo da sequéncia de treinamentos. O processo de
estabelecimento nado foi facil, pois os profissionais que estavam na lideranca do
processo nao estavam familiarizados com as metodologias para construcédo dessa
proposta, algo inovador para a SEE-PE. Inicialmente, a equipe estava se guiando
apenas pela tematica, tentando encontrar oportunidades de desenvolvimento de
qualidade, realizando parcerias, porém fragmentadas, sem observar quais eram 0s
objetivos de aprendizagem necessarios para o bom desempenho das competéncias.

Para apoiar no processo, a SEE-PE aproveitou de outra parceria com a
Fundacdo Lemann, no ambito do programa Formar, que mobilizou a equipe interna
de consultores e, também, firmou contrato com profissionais especialistas nas areas,
para co-construir as trilhas de desenvolvimento e workshops. Como pode ser
observado no Anexo 5, foram pensadas duas sequéncias de atividades, uma alinhada
ao tema de “Lideranca e Gestao de Pessoas” e a outra, “Inovacao e Visao Sistémica”.
Cada uma dessas sequéncias era composta por seis encontros.

Originalmente, as 12 atividades?? tinham sido pensadas para serem realizadas
de maneira presencial ao longo de 2020, porém, no contexto da pandemia, todas elas
foram realizadas por plataformas de videoconferéncia, como Google Meets e Zoom.

Os encontros tiveram alta adesdo, em média 94,8% de presenca, com faltas pontuais

2 Ao longo do ano foram desenvolvidas 10 atividades de treinamento, sendo que 2 foram reprogramadas para
2021. Essa mudanca aconteceu devido ao excesso de trabalho dos Gerentes Regionais com a reabertura das
escolas no segundo semestre de 2020.



40

justificadas, muitas delas ligadas a situa¢des envolvendo consequéncias da pandemia
de covid-19. Além disso, a partir das entrevistas e da vivéncia dos encontros, foi
constatado o engajamento dos Gerentes Regionais, pela participacdo durante as
sessoOes, pedidos de materiais de leitura adicional, experiéncias de multiplicacdo nas
Regionais, entre outros.

Como abordado anteriormente, a SEE-PE utilizou o diagnéstico das
competéncias do processo de pré-selecdo, de forma agregada, garantindo que o
processo estivesse alinhado com a matriz e as principais necessidades. Sendo esses
elementos, importantes caracteristicas do primeiro atributo de qualidade. Também, no
encontro que tratou pela segunda vez o tema do PDI, houve um destaque importante
para que a Trilha de Desenvolvimento fosse incluida como uma acéo quando fizesse
sentido para o desenvolvimento do Gerente Regional.

O segundo atributo de qualidade, que fala dos momentos formais de formacéo,
também é percebido ao longo da Trilha. O importante, aqui, € que sejam oferecidos
conteudos e metodologias de trabalho reconhecidas, testadas e, preferencialmente,
aparadas por estudos académicos. Na Trilha de Lideranca e Gestdo de Pessoas, 0S
conceitos de PDI, Feedback e Co-desenvolvimento foram introduzidos e praticados
com apoio de especialistas nos temas, dando visibilidade sobre os autores que
respaldavam aquelas praticas. Na Trilha de Inovacao e Visédo Sistémica, foi utilizada
literatura do Gnova de Design Thinking (2017) e Design Etnogréafico (2018). Além
disso, houve cuidado por parte dos membros da equipe em orientar a organizacao
dos momentos formativos com base na literatura de formacéo de adultos, amparados
em uma revisao feita pela Fundacdo Carlos Chagas?*.

Principalmente nas aplicacbes de campo, € possivel observar a manifestacao
do terceiro atributo, a experimentacdo. Essas pequenas atividades pensadas
conseguiram dialogar diretamente com a pratica gerencial desses atores, motivando-
0S para 0s proximos encontros e agregando valor na sua construcdo como
profissional. A partir do registro das atividades, foi possivel perceber que pelo menos
metade dos gerentes regionais se engajaram nas aplicacbes de campo propostas,
entregando os relatérios no prazo, e demonstraram aplicar com profundidade os

conceitos que foram explicitados.

24 MORICONI, Gabriela. Formag3do continuada de professores: contribui¢des da literatura baseada em
evidéncias, 2017
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As aplicacdes de campo, em geral, eram simples, porém profundas. Nessa
fase, a equipe que conduziu o processo tinha clareza que era importante dar tarefas
possiveis de serem realizadas, mas que trouxessem a reflexdo necessaria para 0s
préximos encontros. Essa articulagdo entre Momento Formal, Experimentacédo e
Reflex&do trazem elementos para evidenciar o quarto atributo.

As aplicacdes de campo deveriam ser registradas pelos Gerentes Regionais,
um passo importante para iniciar o processo de autorreflexdo. Os encontros
posteriores retomam a experiéncia de aplicacdo e provocavam a reflexdo em grupo.
Nesse processo, a leitura feita pelos mediadores dos materiais produzidos pelos
Gerentes foi de extrema importancia para encontrar tragcos comuns ou divergentes e
provocar aprofundamentos.

As pausas para reflexdo permearam todas as oficinas. Contudo, vale o
destaque para os momentos 2, 4, 6, 10 e 7, que foram quase exclusivos de trocas
entre pares e reflexdo a respeito da aplicacdo de campo, como aquele conhecimento
tinha ganhado forma, suas dificuldades e potencialidades. Esses momentos foram
essenciais hdo apenas para garantir que o processo estava sendo significativo para
cada um deles, como também para o grupo.

Além disso, uma proposta ndo intencional que ocorreu foi a multiplicacdo do
conhecimento proposto. Ou seja, alguns Gerentes Regionais organizaram encontros
para multiplicar as oficinas que foram trabalhadas com eles. “A reflexdo sobre 0 nosso
aprendizado (...) pode ser efetuada quando a pessoa é instada a estruturar o que
aprendeu para ensinar outras pessoas” (DUTRA, 2017, p. 173). Dessa forma, a
experiéncia passou a ser ainda mais significativa, ndo apenas pela abrangéncia do
impacto de uma acédo de desenvolvimento, como também pelo nivel de complexidade
de desenvolvimento que essas liderangcas se submeteram. Algumas, inclusive,
propuseram sessfes abertas para os gestores escolares sobre as tematicas.

Sobre os ultimos atributos, verifica-se que a quantidade de pessoas era
adequada, com teto de 16 participantes, e o recurso de divisdo em grupos menores
foi utilizado ao longo da Trilha de Desenvolvimento quando foi necessario. Ela foi
desenvolvida para acontecer ao longo do ano de 2020 de forma intercalada entre as
competéncias, totalizando 30h. Nesse topico, um aprendizado de implementacéo esta
na possibilidade de incluir uma pausa no processo, algo que nao tinha sido previsto
anteriormente, porém utilizado para dar um descanso aos cursistas. Por fim, pode-se

afirmar que a Trilha n&o foi pensada para ser multiplataformas. Inicialmente, ela tinha
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o planejamento de ser completamente presencial, porém, no meio do caminho, com
a imposicado do isolamento social em decorréncia da pandemia de covid-19, como
vimos, ela foi conduzida por meio de plataformas digitais. A mudanca, no entanto,
ofereceu novos caminhos possiveis para a equipe utilizar essa ferramenta em outros

contextos, otimizando logistica e custos, sendo uma opcao viavel para futuras

experiéncias.

Quadro 3 -

Desenvolvimento

Andlise dos atributos de qualidade das Trilhas de

Critérios

Analise do Caso

Alinhamento e
Priorizacdo das

Competéncias

A Trilha conta com alinhamento a matriz de
competéncias, ao diagndstico realizado e, também, as
desenvolvimento foram

necessidades de que

elencadas pelos Gerentes Regionais nos PDIs

Momentos formais de

formacéao

Os momentos formais de formacdo aconteceram
articulando ferramentas de trabalho amplamente
Os

organizados levando em consideracao critérios de boa

conhecidas e testadas. momentos foram

formacéo de adultos.

Momentos de
Experimentacao

Os momentos formais de formacéo foram intercalados
de

ferramentas e conceitos que eram trabalhados nos

com experiéncias praticas de aplicacao

momentos formais.

Momentos de

Reflexao

Os momentos de reflexdo ocorrem em workshops
especificos, assim como em momentos ao longo dos
demais encontros. Além disso, exercicios de
sistematizacdo da aprendizagem foram empregados

ao fim dos encontros.

Preferéncias por
Grupos Pequenos ou

Medianos

O grupo original ja tinha tamanho mediano, 16
pessoas. Nos momentos necessarios, foi utilizado o

recurso de divisdo em subgrupos da ferramenta
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Zoom. Além disso, o encontro de co-desenvolvimento

foi dividido em dois grupos de 8.

Carga Horaria A Trilha de Desenvolvimento se prolongou durante
Ampliada todo o ano de 2020, com programacao de 30 horas
totais. Por dificuldades na agenda, os dois ultimos

encontros serado realizados em 2021.

Multiplataformas Apenas o primeiro encontro foi presencial, os demais
foram realizados em modelo remoto. A Trilha nao foi

pensada para ser multiplataformas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A experiéncia das Trilhas de Formacao apresentou alta aderéncia aos critérios
de qualidades construidos a partir da bibliografia de referéncia. Todos os elementos
foram contemplados, exceto a organizagdo dos espacgos formativos em
multiplataformas. O contexto imp6s que todas as atividades fossem realizadas online,
porém, inicialmente, todos os encontros tinham sido pensados para serem realizados
presencialmente. O aprendizado com EAD, no entanto, sera de grande valia para que
sejam conjugados com encontros presenciais em um futuro, especialmente em
cenarios de restricdo orcamentaria.

E importante considerar que os “Momentos de Experimentacdo” devem ser
interpretados além do espaco de aplicacdo que foi pensado para os Gerentes
Regionais, de forma que o préprio trabalho do profissional seja um laboratério para a
aplicacdo dos conhecimentos formais. Contudo, é importante destacar que essas
pequenas tarefas induziram que isso fosse executado.

Por fim, é importante que a carga horaria do curso consiga ser acomodada com
a rotina de trabalho dessas liderancas. Por isso, considerar momentos de pausa,
acertar o inicio para horarios com menor demanda de atendimentos e reconsiderar o
cronograma sao aspectos importantes. Ainda assim, o tema deve ser tratado como
prioritario na agenda da pasta, uma vez que essas ac¢des de desenvolvimento correm

o risco de serem despriorizadas em cenarios turbulentos.
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6. Resultados Finais

Como dito anteriormente, o setor publico no pais esta distante de apresentar
um modelo de gestdo de pessoas, especialmente liderancas, baseado em
competéncias de forma integrada. Contudo, existe espaco institucional para 0s
governos implementarem experiéncias nessa direcdo, se inspirando por préaticas
internacionais e literatura sobre o tema.

E no contexto da experimentacdo e inovagdo sobre o tema que a SEE-PE
desenvolveu um programa de desenvolvimento baseado em competéncias para os
Gerentes Regionais, liderancas intermediarias do sistema. Utilizando métodos de
analise, foi possivel perceber que a experiéncia inclui diversas praticas almejadas e
vai além, ao apresentar novos pontos de destaque e desafios no processo de
implementagéo.

E importante reconhecer que ndo existe apenas um modelo de exceléncia a
ser implementado. As experiéncias em paises divergem umas das outras, que
também ndo séo idénticas a de Pernambuco, porém existem registros em comum que
s&o importantes para serem considerados. E a partir das experiéncias teérica e
concreta, que este estudo de caso oferece, como resultado final da pesquisa, no
Quadro 4, uma ferramenta para aplicacdo e avaliacdo da construcdo de politicas de

desenvolvimento de liderancas.

Quadro 4 — Atributos que devem ser considerados na elaboracédo de um

Programa de Desenvolvimento de Liderancas

Matriz de Competéncias

e Criar a Matriz de Competéncias de maneira colaborativa

e Ter no maximo 10 Competéncias

e Construir critérios observaveis de qualidade para cada Competéncia

e Distribuir as Competéncias nas suas Dimensdes da Entrega (DUTRA,
2017)

e Construir escala de complexidade das Competéncias (DUTRA, 2017)

Plano de Desenvolvimento Individual




e Dar transparéncia ao diagnoéstico de Competéncias ou feedbacks no
inicio do processo de desenvolvimento

e Construir um material que conduza e favoreca o processo de reflexédo e
construgéo considerando os elementos de qualidade

e Conduzir um momento de formacdo na tematica que aborde casos
concretos e exemplos

e Orientar sobre a relevancia das acdes de desenvolvimento (DUTRA,
2017)

e Orientar sobre a especificidade das acBes de desenvolvimento
(DUTRA, 2017)

e Orientar sobre o escopo/geréncia das acdes de desenvolvimento
(DUTRA, 2017)

e Orientar sobre a distribuicdo das acdes (DUTRA, 2019) (LOMBARDO e
EICHINGER, 1996)

e Principalmente no inicio da implementacdo, orientar para priorizar a
mudanca de pequenos habitos (FOGG, 2020)

e Estabelecer governanca e rotinas de desenvolvimento desde o inicio do
processo

Trilha de Desenvolvimento

e Dar transparéncia ao diagnéstico de Competéncias e a motivagado das
escolhas no inicio do processo de desenvolvimento

e Ancorar os treinamentos em evidéncias, referéncias bibliograficas e
metodologias reconhecidas (DUTRA, 2017)

e Incluir exercicio de experimentacdo dos aprendizados durante o
treinamento e na rotina do trabalho (DUTRA, 2017)

e Incluir momentos de reflexdo durante os treinamentos, favorecendo
exercicios de autorreflexao e reflexao coletiva (DUTRA, 2017)

e Estimular a multiplicagéo da Trilha de Desenvolvimento

e Dar preferéncia para grupos reduzidos ou agrupamentos durante o0s
treinamentos (MADRUGA, 2018)

45
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e Ter carga horaria ampliada e compativel com as rotinas de trabalho do
publico alvo (MADRUGA, 2018)
e Organizar as atividades em diversas plataformas (MADRUGA, 2018)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Complementa a sesséo final deste TCC, a Figura 6, que é um modelo de
perguntas norteadoras para o trabalho de construgcao da Trilha de Desenvolvimento,
um processo critico para a equipe da SUAS e que pode aparecer como ponto de
dificuldade para futuras implementacdes. Além dessas contribuicdes, é possivel que
o material da SEE-PE, em anexo, possa inspirar outras equipes na implementacao de

politicas de desenvolvimento.

Figura 6 — Modelo de Perguntas norteadoras para construcdo de Trilha de

Desenvolvimento

*Quais as competéncias que devem orientar a trilha de aprendizagem? Quais as
prioridades de acordo com o diagndstico de competéncias e os PDIs?

*Quais sdo os comportamentos observaveis que preciso desenvolver nas
liderancas para que elas desempenhem essa competéncia?

*Quais conhecimentos, ferramentas e praticas precisam constar nessa trilha de
desenvolvimento para que as liderangas desempenhem esses comportamentos
observaveis?

*Qual o ambiente preciso promover para desenvolver atitudes esperadas dessas
liderancas?

*Quantos encontros, com qual duracdo e em que dias serdo necessarios para
desenvolver os conhecimentos, ferramentas e praticas necessarias?

*Quais parceiros podem me apoiar na execugdo dessa Trilha de Desenvolvimento?

Fonte: Elaborado pelo autor.



47

Destaca-se que, durante as entrevistas, uma preocupacao reforcada pela
lideranca foi a necessidade de instrumentos de avaliacdo das competéncias para dar
continuidade ao ciclo. No caso de Pernambuco, o diagnostico feito ao longo do
processo de selecdo € o ponto de partida para o processo. Em diversas experiéncias,
como na do estado, os programas de desenvolvimento estéo interconectados com o0s
programas de desempenho e o0s ciclos de avaliacdo de desenvolvimento e
desempenho das organizacGes. Este estudo de caso se limitou a analisar a
experiéncia de gestdo de desenvolvimento, contudo, estruturar processos de
avaliacdo sdo essenciais para a politica.

Por fim, é indicativo para estudos futuros a avaliacdo de resultados do
programa. Segundo Lacerenza (2017), os processos avaliativos de programas de
lideranca podem ser divididos em quatro categorias: (1) Reacdes, ou seja, como 0S
cursistas avaliam o treinamento; (2) Aprendizado, ou seja, 0 quanto 0s cursistas
dominam o que foi trabalho no curso; (3) Transferéncia, ou seja, 0 quando o0s cursistas
aplicam o aprendizado no ambiente de trabalho; e (4) Resultados, ou seja, qual o
impacto nos principais indicadores de resultado que sao gerenciados pela lideranca.
A autora aponta para forte correlacdo entre esses critérios, ou seja, bons resultados
de Aprendizado significam boa Transferéncia. Foi uma escolha nédo trabalhar com os
resultados preliminares, mesmo com dados de Reacéo coletados ao longo da Trilha
de Desenvolvimento, pois recomenda-se a aplicacdo desse tipo de pesquisa com

algum tempo passado do ciclo de desenvolvimento.

Como em todas as politicas publicas, restricdes orcamentarias, mudancas de
prioridade da gestéo e disponibilidade técnica podem ser entraves para a sustentacao
ao longo prazo, contudo, 0 que a equipe de Pernambuco nos ensina € que é possivel

inovar e oferecer o melhor para os servidores e para a sociedade.
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Nome

Cargo

Data e Duracgéo

Gerente Geral da

] Superintendéncia de 02/12/20
Elizabeth Jales ) )
Atencéo ao Servidor e 55 min
relaces de Trabalho
Coordenadora da
) Superintendéncia de 04/12/20
Ana Paula Lima ) ]
Atencédo ao Servidor e 60 min

relaces de Trabalho
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ANEXO 2 — Matriz de Competéncias

MANDALA DE
Competéncias
comportamentais

A mandala de competéncias comportamentais dos Gerentes Regionais de Educacdo (GRE) é composta por oito
competéncias, sendo quatro competéncias comportamentais gerenciais e quatro competéncias comportamen-
tais gerais. As competéncias gerenciais sdo atribuidas aos servidores e servidoras que efetivamente ocupam a
posicdo de Gerente Regional de Educacdo, enquanto que as competéncias Gerais podem ser aplicdveis a qualquer

outro servidor da SEE-PE.

COMPETENCIAS GERENCIAIS

@ ~rTiCULACAO DE REDES

Promove a participacdo e acompanhamento da comuni-
dade escolar e parcerias nos programas e projetos educa-
cionais.

@ GEsTA0 POR RESULTADOS

Fortalece a gestdo com foco na qualidade da educacio,
construindo o planejamento para o ciclo e mobilizando a
geréncia no acompanhamento das a¢des e no monitora-
mento dos indicadores de desempenho.

@ visio sisTEMICA

Demonstra uma visdo abrangente da instituicdo, consideran-
do o impacto de suas a¢des como um todo, a fim de alinhar
suas atividades as estratégias organizacionais e contribuir
com os resultados da Secretaria.

@ LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS

Exerce lideranca, mantendo um ambiente de trabalho sinér-
gico e promovendo o desenvolvimento de recursos humanos.
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COMPETENCIAS GERAIS

compromisso @

Envolve-se e responsabiliza-se pela realizacao do trabalho e
objetivos da SEE, demonstrando entusiasmo, interesse em
Barticipar, discutir e contribuir para o seu desenvolvimento,

em como apoiar a viabilizacdo das mudancas operacionais
e estratégicas propostas pela instituicdo.

INovAcAO @

Une criatividade e empreendedorismo, objetivando pro-
maover ambiente de trabalho receptivo e ativo para a cons-
trucdo de novas solugfes sobre as rotinas e desafios orga-
nizacionais.

proATIVIDADE @

Age independentemente de cobrancas especificas, anteci-
pando-se aos problemas e encarando desafios, por meio do
conhecimento dos processos da Secretaria.

EspiRITO DE EQUIPE @)

Desenvolve trabalhos em conjunto, compartilha propdsitos e
objetivos comuns, reconhecendo e respeitando as limitagdes
dos outros, encorajando-os e ajudando-os a supera-las a fim
de alcancar as metas organizacionais, por meio do compro-
metimento mutuo.

Promove a participagdo € acompanhamento da co-
munidade escolar & parcerias nos programas e proje-
tos educacionais.

Discute & demandas sociais da comunidade escolar
durants o3 momentes de tomads de decisdo.

Da direcionamentos claros para a equipe visando a
obrengdo de resultados a partir das metas pactuadas.
Realiza corregdes de rume para sua GRE com base
nos resultados dos indicadores de interesse, visando
o atingimento das metas pactuadas.

Constréi plano de agdo pautado nos desafios e es-
tratégias educacionais priorizadas pela SEE.

Define prioridades para a GRE com base nas estraté-
gias da Secretaria, levando em considerag&o o contex-
to politico e socioecondmico da regional.
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LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS . PROATIVIDADE
) . . - Assume & responsabilidade pelas principais mu-
Da feedbacks aplicaveis gue ajudam a melhorar a per- dancas, melhorias & eventos de sua regional, valen-
formance de sus equipe. N deo-se do instrumental para a adeguada tomada de
ncentiva a realizagdo de stividades de capacitagéo e decisdo.
dese _.'El'ill‘l" ento profissional dos servidores sob sua +  Prop8e melhorias para os processos de sua Regional
Jurisdigao independente da cobranga de instancias superiores.
. ESPIRITO DE EQUIPE
COMPROMISSO P ; :
= Da direcionamentos claros para & eguipe visando a
o o _— . . obtengdo de resultados a partir das metas pactuadas.
STvovE-sE Em ='5|\-:'C=d.e'-;9 projetos dentro e fora do » Realiza corregfes de rumo para sua GRE com base
ESC0p0 das suas atr buigSes. . nos resuftados dos indicadores de interesse, visando
Cumpre os objetivos & metas pactuados pela SEE em o atingimento das metas pactuadas
tempeo hébil.

. INOVACAQ

Toma decisSes sobre os rumos da GRE urtilizando
referéncias de inovagdo

Sugere novas abordagens para constante melhoria
dos processos.

COMPETENCIAS TECNICAS
Gerente Regional de Educacao

Monitoramento e gestdo de indicadores

Monitora os indicadores educacionais referentes as escolas da GRE a partir das
diretrizes da gestZo por resultados, realiza o diagnostico e a tomada de decisao

para suprir as necessidades educativas e pedagdgicas locais.

w

: Relatdrio analitico Participagdo nas reunides Plano trimestral de melho-
E trimeswral de monitora- colegiadas, trazendo ria da GRE a partir dos re-
% mento dos resultados dados e informacgdes sultados dos indicadores.
E dos indicadores da GRE. necessarios, quando so-

o .

- licitados.

=

s
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COMPETENCIAS TECNICAS
Gerente Regional de Educacao

@ Gestdo administrativa, financeira, patrimonial

Assegura a regularidade administrativa, financeira e patrimonial no &mbito da
GRE de acordo com o padrao basico de funcionamento da rede e realiza o
monitoramento do SIEPE, a fim de promover o dimensionamento adequado de
profissionais da educacao, garantindo melhoria dos resultados das escolas de
sua GRE no IEG e autros indicadores de gestaa.

E Prestacdo de contas fi- Relatdrio de necessidades Relatdrio a partir dos da-

E nanceiras das escolas e patrimoniais e de pessoal dos do 5IEPE com a carga
!‘-é GRE analisada e repas- emitido e homelogado. hararia planejada, atribui-
E sada para a SEE. da e contratada, fazendo

E referéncia as lacunas das

- escolas e da GRE.

COMPETENCIAS TECNICAS
Gerente Regional de Educacao

@ Mobilizacao estratégica com parceiros externos

Realiza acdes conjuntas com parceiros externos, aplicando principios da gestao
de projetos e em conformidade com os normativos e padrdes de construgac de
convénios e programas de cooperagao.

Relatério de reunides Instrumentos de for- Relatério final de parceria
estratégicas para acom- malizagdo de parcerias das quais ele seja o gestor
panhamento do anda- entregues. apresentado.

mento efou abertura de

parceria construido e

ENTREGAS-CHAVE

validado.



ANEXO 3 - Classificagdo das Competéncias nas Dimensdes da Entrega

Competéncia

Dimenséao da Entrega

Articulacdo de Redes

Dimenséao da Interacéo

Gestao por Resultado

Dimenséao da Orientacao

Visao Sistémica

Dimensao da Estruturacao

Lideranca e Gestado de Pessoas

Dimenséao da Interacéo

Compromisso

Dimensao da Estruturacao

Inovacéo

Dimenséao da Estruturacéo

Proatividade

Dimenséao da Estruturacao

Espirito de Equipe

Dimenséao da Interacéo

Monitoramento e Gestdo de

Indicadores

Dimenséao da Orientacao

Gestao Administrativo, financeira e

patrimonial

Dimenséao da Orientacao

Mobilizagdo estratégica com

Parceiros Externos

Dimensao da Estruturacéo?®
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25 Por mais que a classificacio dessa competéncia gere duvida, pois poderia estar na Dimens3o de Interacdo, foi
escolhido classificar como Dimensdo da Estruturagdo pelo texto da competéncia, que enxerga a parceria como

a forma de atingir os objetivos: “Realiza agdes conjuntas com parceiros externos, aplicando principios da

gestdo de projetos e em conformidade com os normativos e padrdes de construg¢do de convénios e programas

de cooperagdo. (PERNAMBUCO, 2019, pg.32)



ANEXO 4 - Documentos do PDI
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL [PDN)

SOBRE

O forrmul &t & Seguir fai consiruido 8 partic do rmétado préecanizado gor @E hirEfor

an Persomine Tech Lob em Slonford, no qual & alfioma que adotar peguenos habitos

einedilicas & o caminba para ofiar grandes modancas de comportarmento. Em olbras

DALET AL, PRQUENOS PASESOS NoS Byam mais prosrmoes dos nossos gramndes objetived, A chree

i dar sges pefuenod paidos consElenberantE ma mesma diredso, afinal Constrair wna

grande modanca de compoartamenta & dificil, mas pequerios habitos, dentrao das nodgas

pastibibdesdes? B vifeel!

Reumimos algumas pramEsas pars b= ajudar & pensar nesse mormanto de conshhagda

g sep plano de deseralvimenio:

PEMNSAR EM PEQUEMNOS
PASS0S

A5 g guereros  alcar
lamgos waod & chegar logo mo
resultado principal. Esse nio é
g objetiva do POL Panse em
elapas imbermedidrias que e
apraximern  paulinarmente
do resutado final. E roslbar
ter ganhod mMEenores  mas
rapida do gue passar urm
termpo lomgo peroorrenda urm

ganfia maiar.

TER RESULTADOS

ACIONAVEIS

Ao pensar ndg plana de sco,
& Empartante gque o résultado
do seu edforpa consmiga ser
abeervads por voce e pelos
autros, O gue  realmente
rrudou? Qual o efeilo que
frouse? Se for &g mils
inFingeco, falver mam wocs
rreesrroda) COMSiga
dermonstrar o wvalor  da
rrudanca que raalisou.

QUERER FAZER
Egdm @ pm imsbrurrendo
G, Eaharado por voos
g pamgando no Seud
fesampohomen,  MMEO
derviria Ser Alpo “para
inghis wer®, Encare seud
Pl O LM
MMProm=Es0 Sed  com
WOCE TESrTEL

ESTAR DENTRO DA
SUA GOVERNANCA

0 plano deye st
taisas que depends de
wocl para  realizar.
Colocar “na conta  de
be o i ree” A
responsaldidade pelo
massn desEmaiarmento
pade S LIfTiE
frustracio.  Por oufro
lado, depender daos
outres & diferente de
pedir  ajuds  Explore
odes as canas e redes
e ajuocha quies possL.

FOCAR EM
COMPETENCIAS
PRIORITARIAS

fE wErEs g ogenle senale
cjue Lerh rmuiba caisa para
rrefarar @ tuda bem e
for assirm, @ da condigso
humana buscar sermpre
a melhoria, el o oo
desse plano & priorizarl
Perse & duzs
COT P B as rras
criticdd para alcancar
seus desaliog & desanhe
o plans pensanda melas

SER _ UTIL  PARA
VOCE, MAS TAMBEM
PARA SUA EQUIPE

o perEar mo Se0 plang,
a faco dewe ser o ber-

egiar @ mehoria coletiva
da fua GRE & comb vidE,

na posicho de Bderamga,
pode carribuir pra isda.

& PFrograma de

p & =Dl L PR T

t..f:lh ﬁ'm-finlnnal
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI) = @ PERNAMBICY

NOME CARGD

@ 1. VISAD DE FUTURD: Oruais 480 geus 03 princizais interesses, decafios, sonhas au
mativagies oomo gerenle regianal nos précimos 0F anos?

Eamimplos de guesifes gue podeim guilsr 3 resposia:
i Ordevocs se v emdods anas?

Juais ps ipos de projetos @ desafios worod gostania de estar resolsendo?

S arfamentho Ou SIS Do mipetinelas Musls ndo fossem um problema, qual seria 2 sua atribucdo das

sonhos?

1.1 ldentifique a3 duas competéncias comportamantais e/ou téenicas que vocd deveria
trabalhar para alcangar essa visfo & justifigue o porgué.

Frograma de

Daamnwvedvimesfo

' Profissional
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.
PLAND DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL [PDI) p— @ P A

ae——

E 2. REALIDADE: Qual o cenbria hoje?

2.1 Quiais foram as duss Compaténcias melhor avaliadas em seu diagndstioo:

Competi noia Compeidncia

2.1.2 Qpual & suUa visho sobre o resultado do sau diagnostico? ldentifique 02 Situagbes
mas guais vocé concorda que realmente atuou bem nessas competEncias.

2.2 Quiais foram as duss Compaténda gue void mal predisa desenvalver?

Compet Encia Compeidncla

2.2.1 Qual a sua visdo sobre o resultado do seu diagndstica? ldentifigue 02 situagdes
mas geais vocé condorda gue realmente tewe dificuldades a0 exercer as558%

DompatEncias & o gue vool faria diferente em cada wma dealas.

‘ﬂ kaf;;t.lﬂnﬁl
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3 COMPROMETIMENTO: o que vt fari nos proximos & meses para melhorar o
SEU CENAFio e e apraximar da fua visda de futuro?

CompetEncias comportamentais e'ou téenicas foco para o desenvalvimento nos
proximos 6 meses

FamperEn Competéncia
cm..":ﬂ'lm Ol = [
%
20%
1%

Exempics de affer

Participar em trabalnos especiiicos;

Corndudir reunifssss Coim SUs B QU

S praoiver em projens desatladornes;

T reunitSes sistemiticas de freaboce;
Duar/TE pa s5ar INEinamenios pard ciiras pessoas;
5. Acompanhar a exeougd o do frabalho.

LR
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ANEXO 5 - Estrutura da Trilha de Desenvolvimento

Competéncia: Lideranca e Gestédo de Pessoas

Nome

Data e

Duracéo

Descricdo da

Oficina

Presenca

Aplicacao

Lideranca de

Impacto

13/02/20
2h

Palestra que tratou
da definicdo de
lideranca e a
importancia de
praticar uma postura
de abertura para o
desenvolvimento.
Introducéo tedrica
do tema de PDI.

16/16
100%

Construcgéo do

préprio PDI

Colocando o

PDI para jogo

16/04/20
4h

Oficina para
articular os
conhecimentos
teéricos do PDI com
0s proprios
instrumentos que
cada um tinha
desenvolvido

16/16
100%

Revisdo do

préprio PDI

Dando e
Recebendo
feedback

09/06/20
3h

Oficina de trabalhou
conceitos de
comunicacao néo-
violenta com a

pratica do feedback

15/16
93%

Construcéo de
feedback de
reforco positivo
e ponto de

desenvolvimento

Situacdes de
feedback

08/07/20
2h30

Roda de
compartilhamento
das situaces de
feedbacks
praticadas com
mediacdo para
reforco de alguns

conceitos.

14/16
88%




64

Distribuindo 02/09/20 | Oficina da pratica de | 15/16 Aplicar a
. lideranga
lideranca 1h30 e 93% ferramenta de
situacional. i
lideranca
8 situacional para
pelo menos um
membro da
equipe
Roda de Co- 05/11/20 | Roda de 16/16 -
i codesenvolvimento
desenvolvimento | 1h30 cnve 100%
a partir de
dificuldades
10 apresentadas pelos
gerentes regionais
no exercicio da
lideranga e gestéo
de pessoas
Competéncia: Inovagéao e Viséo Sistémica
Data e Descricdo da Aplicacao
# Nome . o Presenca
Duragéo Oficina
O que é 14/05/20 | Oficina de 16/16 Construir roteiro
inovac&o? 3h intrOdl.JQaO do 100% de entrevista
conceito de semiestruturada e
3 inovacao, assim entrevistar 2
como ferramentas diretores
associadas ao
design thinking
Entendendo | 25/06/20 | Oficina para 14/16 Sistematizar as
as pessoas 3h30 utilizacao de 88% informac@es das
5 ferramentas de entrevistas na

sistematizacéo da
experiéncia do

usuario, como

ferramenta de
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construcao de
persona e jornada

do usuario

persona e jornada

do usuario

O papel da
lideranca
para a

inovacao

20/08/20
2h30

Oficina para
identificacdo de
caracteristicas de
um diretor que
favorecem o
processo de
inovagao nas
escolas,
articulando com os
perfis dos diretores
entrevistados na

etapa anterior

15/16
93%

Gerando

ideias

01/12/20
3h

Oficina de geracao
de ideias e
apresentacéo da
ferramenta
SIMPLESMETE

15/16
93%

Compartilhar com
diretores e
membros da
equipe da regional
as ideias
priorizadas e

colher feedbacks

11

Refinando

ideias

2h30

Roda de
compartilhamento
das experiéncias
de iteragdo de
ideias com os

diretores

12

Melhoria dos

processos

1h

Apresentacao das
solucBes para a
alta lideranca da
SEE-PE

*Essas oficinas serdo agendadas em 2021




