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RESUMO

Apresenta-se nesse estudo, o resultado da pesquisa cujo objeto de
investigacdo é a gestdo de capacitacdo para 0 desenvolvimento e
implementacéo de gestdo por competéncias nas instituicdes publicas, e, tomou
como campo empirico, a Universidade do Estado da Bahia (UNEB). A questdo
norteadora que conduziu esse estudo foi: como a metodologia do coaching pode
contribuir no desenvolvimento de gestores lideres e na implementacéo de gestédo
por competéncias na Uneb? Na tentativa de encontrar as respostas, foram
desenvolvidos 0s seguintes objetivos: analisar o0 modelo de formacgao para os
gestores universitarios adotados pela instituicéo; realizar um processo formativo
utilizando as ferramentas do coaching e, avaliar a eficacia e eficiéncia do
coaching no desenvolvimento da lideranca. Para compreender a gestao
universitaria e suas demandas na contemporaneidade, foram elencadas trés
categorias teoricas para esse estudo, sendo: gestao universitaria, gestdo por
competéncias e lideranca e coaching. O tratamento dado aos aspectos teoricos,
buscou considera-los a partir de duas abordagens, conceitual e contextual. Com
o fim de atender aos objetivos e responder e pergunta norteadora, a pesquisa
utilizou-se de uma abordagem qualitativa, do tipo de pesquisa participante e no
processo de coleta de dados foram utilizados os seguintes meios: a — fontes
documentais, b- entrevistas, c- questionarios semiestruturados, d- observagao e
e- rodas de conversas. As analises dos dados, foram feitas a partir da técnica de
analise de conteudo, de Bardin. Participaram desse estudo, 10 gestores que
atuam na Pro6 Reitoria de Gestdo de Pessoas (PGDP), do campus I, localizado
em Salvador-Ba. Os resultados desse estudo indicaram e apontaram que: a
universidade ainda ndo possui uma politica sistematizada de formacédo dos
gestores; 0s gestores sdo conscientes da necessidade de formacgao especifica
que atenda as exigéncias requeridas para o exercicio da fungéo; reconhecem
que a tematica gestdo por competéncias e lideranca, precisa ser melhor
articulada nos processos formativos da universidade. Diante do cenario, a
formacao realizada, utilizando a metodologia do coaching, foi avaliada como
inovadora, contextualizada, e foi apontada como uma estratégia que podera
contribuir significativamente com o desenvolvimento de gestores lideres e no
processo de implementacao da gestao por competéncias.

Palavras-chaves: Gestdo Universitaria. Gestdo por Competéncias. Lideranca.
Coaching.



ABSTRACT

This study presents the results of the research whose research is the
management of training for the development and implementation of management
by competencies in public institutions, and, as an empirical field, the State
University of Bahia (UNEB). The guiding question that led to this study was: how
the methodology of coaching for contributing in the development of leading
managers and in the implementation of management by competences in Uneb?
In the attempt to find the answers, the following objectives were developed:
analyzing the training model for the university managers adopted by the
institution; conduct a training process using coaching tools, and evaluate the
effectiveness and efficiency of coaching in leadership development. To
understand university management and its contemporary demands, three
theoretical categories were listed for this study, being: university management,
management by competencies and leadership and coaching. The treatment
given to the theoretical aspects, sought to consider them from two approaches,
conceptual and contextual. In order to meet the objectives and answer and
guiding question, the research used a qualitative approach, the type of participant
research and in the process of data collection were used the following means: a
- documentary sources, b- interviews, c- semi-structured questionnaires, d-
observation and e- conversation wheels. The analysis of the data was done using
the technique of content analysis, by Bardin. Ten managers participated in this
study, who work in the People Management Dean's Office (PGDP), located in
Campus I, located in Salvador-Ba. The results of this study indicated and pointed
out that: the university does not yet have a systematized policy of training
managers; managers are aware of the need for specific training that meets the
requirements required for the performance of the function; recognize that the
theme of management by competencies and leadership needs to be better
articulated in the university's training processes. Given the scenario, the applied
training, using the methodology of coaching, was seen as innovative and even if
some adjustments are required to apply to all university managers, it was pointed
out as a strategy that could contribute significantly to the development of leading
and in the process of implementing competency management.

Keywords: University Management. Management by Competencies.Leadership .
Coaching.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 01 Numero de Periddicos no portal CAPES sobre Gestao
Universitaria
Gréfico 02 Numero de Periddicos no portal CAPES sobre Gestéo

Por competéncias



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 Modelo Gerencial da Nova Administracdo Publica

Quadro 02 Desdobramento do C H A

Quadro 03 Conceitos de Lideranca

Quadro 04 Caracteristicas dos Lideres

Quadro 05 Diferencas entre Chefe e Lider

Quadro 06 Conceito de Coaching

Quadro 07 Diferenciacdo de Coaching e outras abordagens

Quadro 08 Tipos e contextos de aplicacdo do Coaching

Quadro 09 Localizacao dos campi e distribuicdo dos departamentos
da UNEB

Quadro 10 Perfil dos Entrevistados

Quadro 11 Resumo dos procedimentos metodolégicos

Quadro 12 Metas PDI



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 Fases da Administracdo Publica Brasileira

Figura 02 Definicdo de Competéncias

Figura 03 Etapas do processo de implementacdo de Gestdo por Competéncias
Figura 04 Principais Escolas de Coaching

Figura 05 Mapas dos Territérios de identidade da Bahia

Figura 06 Mapa da localizacdo dos campis da Uneb

Figura 07 Organograma da PGDP

Figura 08 Sistematizac&do da Proposta de Formagao



PNDP
ICF
DRE
EJA
MEC
UNEB
PGDP
GESTO
APP
CAPES
LDB
EAD
INEP
IES
OCDE

MARE
PNAGE

PROMOEX

GESPUBLICA
CHA

PNL

RGD

LISTA DE SIGLAS

Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal
International Coaching Federation

Diretoria Regional de Ensino

Educacao de Jovens e Adultos

Ministério da Educacéo e Cultura

Universidade do Estado da Bahia

Pro- Reitoria de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas
Observatorio de Gestéo

Aplicativo

Comisséo de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior

Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Educacao a Distancia
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Instituicdo de Ensino Superior
Organizacao de Cooperacéo e de Desenvolvimento
Econdmico
Ministério de Administracdo e Reforma do Estado
Programa Nacional de Apoio & Modernizacao da Gestéo
e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal
Programa de Modernizacao do Controle Externo dos
Estados e Municipios Brasileiros
Programa Nacional de Gestdo Publica
Conhecimento, Habilidade e Atitude
Programacao Neuro Linguistica

Rede de Gestdo Departamental



LISTA DE FOTOS

Foto 01 Entendendo o que é Gestao por Competéncias e Lideranca
Foto 02 Ferramenta Resultados Esperados

Foto 03 Ferramenta Motivadores

Foto 04 Analise do Perfil DISC 0

Foto 05 Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias

Foto 06 Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias

Foto 07 Desenvolvendo Competéncias



SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt ettt s 19
Justificativa da Escolha do Tema........coooooeiiiiiii, 27
PrODIEMALICA ... . e e 30
ODBJELIVO GEIAL.....ceeeiiiiiei e 31
ODbjetiVoS ESPECITICOS ....uuuuiiiiiiii s 31
Estrutura da DIiSSEMACAOD ..........cevvviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee et ee et ee e eeeeneeeanees 32

2. A GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA E OS DESAFIOS DA

CONTEMPORANEIDADE ...ttt ettt a e e e aaeee s 35
2.1 Breve Historico e Contextualizagdo do Ensino Superior Brasileiro ......... 37
2.2 Os Caminhos da Gestao Publica Universitaria Brasileira........................ 40

3. GESTAO POR COMPETENCIAS — UM NOVO OLHAR SOBRE A

GESTAQO PUBLICA. .ottt e e e e e e s naaeee s 53
3.1 Lideranca — a competéncia essencial do gestor contemporaneo............ 67

3.1.1 TiPOS d€ LIOBIANGA ..eevveeeeiiiiiiiieiee e ettt 75
3.1.2 Competéncias do Lider Contemporaneo..........ccceeeeeeeeeeeiieieeeeeeeeennnns 76

4. A FORMACAO COMO PROCESSO ESSENCIAL AO

DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DAS COMPETENCIAS............ 81
4.1 COACHING: DESENVOLVENDO EXCELENCIA PESSOAL E
PROFISSIONAL ...ttt e e e e e e e s b e e e e e e e e e 83

4.1.1 Historia do Coaching..........ccceeeeeeieiie e, 83
o A O] (o= | (o TR 87
4.1.3 TIPOS d€ COACNING ....utviiiiiiieiiiiiie et 95

5. PERCURSO METODOLOGICO.......cooueuiiiiiireeieieieiiesieesienee s 99
5.1 Natureza da PESQUISEA ........coiiiuuiiiiiiiieee et 99
5.2 LOCUS 08 PESOUISA ...eevvvieeeeiiiiiiiiiiiiee e e e e ettt e e e e e e s iaeeee e e e e e e e e nnnnenes 104

5.2.1 A Universidade do Estado da Bahia.............cccccccoiiiiiiiiiiinnns 104
5.2.2 PGDP — Desenvolvendo capital Humano...............cccceevvvviiviineeennn, 109
5.3 Sujeitos da Pesquisa e Fontes de Dados ...........ccuvveeiiiiieieiceiiiiiin e, 112
5.4 Procedimentos da Pesquisa e Analise dos Resultados..............ccc.euueee. 114
5.4.1 Analise DOCUMENTAL ........cccoiiiiiiiiiiiee e e e 115
5.4.2 Sensibilizagio d0S GESLOIES ........cciiiiiiiiiiiiiiiieiee e 120
5.4.3 Formacéo: utilizando a metodologia Coaching para desenvolver
lideranca e implementar a Gestdo por Competéncias. ........cccccceevvvuvvnne. 121
5.5 Resultados da Andlise Categorial ..........ccooiuiiiiiiiiiiiieiieee e 133

5.5.1 Categoria 1: FOrmagao d0oS GESLOreS...........ueevvieeeriiiiiiiiiiieeeeeeennnes 133



5.5.2 Categoria 2: LIdEranGa..........cuuuerreiiieeeeisiiiiieeee e e e et e e e e 146

6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS ....covovveveeeeeeerceeeeees 151
6.1 CoNClUSOES dA PESOUISA ...uuvvururrrrrnrrnniiniinusinsaneanassnsnnnnnsnnnssnnnnnnraaaa————. 151
6.2 ContribuicOES da PEeSQUISA.........uuuuurruiuiiiiiiiiiiiiiiiiiinnianeennannaanneannnneanaanes 157

7. SISTEMATIZACAO DE UMA PROPOSTA DE TRABALHO.................. 159

REFERENCIAS ..ottt n et eaens s e s eaeseennanes 163

APENDICE .....ooviiiiteeieteee ettt ettt 171

ANEXOS . 193



19

INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas em escala global nos ultimos anos, nos
aspectos tecnologicos, politicos e econémicos, séao refletidas no cotidiano das
pessoas, interferindo nos aspectos culturais, sociais e no mundo do trabalho.
Nas relacdes com o conhecimento e no campo educacional especificamente,
guestiona-se sobre os caminhos da educacdo nesse novo tempo para que as

nacdes continuem participando desse fluxo de desenvolvimento.

Atualmente, hd um novo entendimento sobre as pessoas, as
organizacbes e o mundo do trabalho, sendo necessario que haja o
entrelacamento de trés indissociaveis fatores que favorecem o desenvolvimento
humano e organizacional: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.
(DUTRA,2002). Essa nova abordagem, traz um novo olhar sobre a importancia
do individuo para o desenvolvimento do futuro, fazendo-o surgir um novo capital
no mundo do trabalho: O Capital Humano, ou seja, a capacidade de mobilizar os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes para realizar o trabalho de modo a
produzir valor econémico. (SCHULTZ, 1971). De acordo com esse pensamento,
as pessoas sO participardo efetivamente, motivadas e contribuindo para as
organizagcbes, se 0 propdsito organizacional estiver alinhado com os seus
objetivos pessoais. Dessa forma, cada individuo é visto como meio para as
organizacgdes atingirem suas metas e por sua vez, as organizagcdes como 0
espaco apropriado para que cada individuo se realize enquanto trabalhador e

ser social.

Neste novo cenario, a educacao universitaria tornar-se-a obsoleta se ndo
repensar sua organizacao, seu modelo de gestdo, a forma de ensino e o papel
gue precisa desempenhar para a formacao de cidadéos preparados para atuar
nesse novo padrdo de sociedade. Sendo assim, torna-se imprescindivel a
discussdo sobre a gestdo universitaria, haja vista o papel da Universidade na
formacéao desse “capital humano”.

A Universidade hoje se depara com conceitos que até entdo foram pouco

explorados na academia, como: eficiéncia, governanca, produtividade,
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competitividade e lideranga. Estes conceitos, configuram um “novo” modelo de
gestdo a ser compreendido e implementado pela gestao universitaria, de modo
gue atenda as pressoes internas e externas, e que acompanhe as mudancas e
exigéncias do mundo e do trabalho. Essa necessidade atual surge a partir do
momento em que se percebeu que 0s modelos de gestéo verticalizados, com
metas e prazos a cumprir sem se preocupar com as pessoas, tendo por foco
apenas os resultados, ndo mais atende aos anseios da contemporaneidade. O
aumento das informacgdes, 0 acesso a escolarizacéo, propiciou a cada individuo
o entendimento do todo e ndo apenas das partes como € proposto no modelo de
administragao fordista-taylorista.

Peter Drucker (1999), chamou a sociedade atual de sociedade do
conhecimento, na qual inovacéo, informacéo e conhecimento passam a ser tao
ou mais importantes que capital financeiro. Isso tudo é muito novo ainda, mas ja
muda por completo a maneira de organizar e liderar as pessoas. Nao se
consegue mais impor a antiga forma de gestéo por meio de presenca, numeros,
métricas, valores e prazos, nem tampouco por meio de estruturas hierarquicas e
modelos onde o lider se distancia do liderado, nem por meio de estruturas
“‘departamentalizadas” em que ndo ha uma conexao e objetivo comum para as
atividades a serem realizadas. Esses novos tempos pedem uma nhova
organizacdo das pessoas, e, portanto, novos lideres. O exercicio da lideranca
nessa nova era, apresenta demandas por competéncias que vao além da
competéncia técnica, exigindo do gestor lider qualificacbes por modernas
praticas e tecnologias de gestédo, que se refletem por estarem mais vinculadas
as habilidades e atitudes. (DUTRA, 2011)

A gestdo universitaria sob essa nova perspectiva, deve ser exercida a
partir de principios educacionais democraticos e como referencial teérico para a
organizacéo e orientacdo do trabalho em educacgao, afinado com o contexto
social, cultural, politico e econémico.

O contexto de desafios e mudancas constantes, de transformacdes
sociais profundas, sofisticacBes tecnoldgicas e velocidade da comunicacéo,
exigem do atual Gestor Universitario um perfil democratico, participativo e que

esteja aberto a novas ideias e a valorizagdo dos saberes de cada membro da
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equipe para contar com a participacao de todos e assim construir uma gestao
gue atenda as demandas modernas.

Desta forma, o gestor deve ter visdo de conjunto, articular e integrar
setores, vislumbrar resultados para a instituicdo, que podem ser obtidos se
embasados em um bom planejamento, alinhado com comportamento ético, com
propdsito macro bem definido e uma comunicacgéo realmente eficaz.

Pautado nessa concepcao € que Libaneo afirma que:

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas
excessivamente burocréticas, conservadoras, autoritarias,
centralizadoras. Embora aqui e ali continuem existindo
profissionais com esse perfil, hoje estdo disseminadas praticas
de gestdo participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis
e compromisso com as necessarias mudancas na educacao.
(LIBANEO, 2004, p. 217)

A partir desse pressuposto de gestéo participativa, apontada por Libaneo,
o gestor educacional podera “construir” a universidade em conjunto com a
comunidade interna e externa, buscando atender suas aspiracfes, mas,
principalmente, suas necessidades. Por isso, deve ter muita disciplina para
integrar, reunir os esforcos necessarios para realizar as acdes determinadas
para a melhoria da qualidade de ensino, ter coragem de agir com a razéo e
exercer a lideranca para as situacdes mais adversas do cotidiano.

Essa mudanca organizacional, configura-se o que hoje € chamado de
Gestdo por Competéncias. A Gestdao por competéncias foi incorporado na

sociedade brasileira a partir do Decreto n°® 5707, que no seu Art. 2°, dispde sobre:

Gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao
desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo; (Diario Oficial da
Unido - Secéo 1 - 24/2/2006, Pagina 3)
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Esse decreto, institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) e consequentemente as competéncias na gestao das pessoas no setor
publico, visando a reforma e modernizacdo do Estado e a valorizacdo das

pessoas.

Embora essa discussdo ganhe mais for¢a no Brasil, ap0s a instituicdo da
PNDP, vale ressaltar que na década de 80, nos Estados Unidos e no Reino
Unido, ja se discutia a implementacéo desse modelo de gestédo no setor publico,
(HONDEGHEM, 2006) e na Europa, desde os anos de 1970 que ja ha estudos
e questionamentos sobre o conceito de competéncias aplicados ao setor publico.
(FLEURY E FLEURY, 2001).

Essas iniciativas de modernizacdo e revitalizacdo do servigo publico
surgiram entdo, como respostas ao cenario de completa descrenca e
insatisfacdo com o servi¢o publico, principalmente com o excesso de burocracia
e o0s resultados que ndo atendem as demandas do contexto. As tentativas para
modificar e tornar eficiente a gestéo publica brasileira, teve seu marco inicial aqui
no Brasil, em 1995, quando Bresser Pereira, propds uma reforma em todas as
esferas administrativas, com o proposito de romper com os paradigmas da
administracdo patrimonialista e burocratica e instalar um modelo gerencial, na
busca pela eficiéncia da esfera publica. A reforma, embora tenha sido
amplamente divulgada e implementada pelo governo do entdo Fernando
Henrique Cardoso, provocou pequenas alteracdes na gestdo publica, mas sua
importancia se da, na abertura de espaco para a discussao de novas formas de

gestao.

O modelo de Gestédo por Competéncias, define de acordo com 0s marcos
legais, que a competéncia do servidor esta atrelada a mobilizagdo de um
conjunto de atributos comportamentais, sociais e politicos, voltados para a
melhoria das atribuicdes e responsabilidades que séo realizadas no contexto de
acao profissional, com o fim de otimizar os processos de trabalho e o

atendimento qualificado das necessidades da instituicéo.

Um modelo de gestdo por competéncias redireciona as metas, tirando o

foco apenas da obtencéo ou ndo dos resultados. Nesse modelo de gestéo, é
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levado em conta ndo somente “o que” da agdo, mas principalmente “0 como” e
‘o porqué”, dando énfase no desenvolvimento, aprimoramento e
redirecionamento de competéncias para que os resultados sejam alcancados. A
implementacéo requer de acordo com Leme (2015), a execucado de pelo menos
04 etapas fundamentais, sendo: Sensibilizagéo, Definicdo e identificagcdo das
fungdes, cargos e mapeamento das competéncias, Plano de Desenvolvimento e

Avaliacdo e Acompanhamento.

A gestao por competéncias, tem como premissas, a valorizagdo de cada
individuo e o desenvolvimento e realinhamento de competéncias individuais
alinhadas com as organizacionais, conforme é corroborada por Luck, ao definir

0 conceito de gestéao:

O conceito de gestdo estd associado a mobilizagao de talentos
e esforgos coletivamente organizados, a acgdo construtiva
conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado,
mediante reciprocidade que cria um “todo” orientado por uma
vontade coletiva. (LUCK, 2005, p.17)

Nota-se que, como afirma a autora que a reciprocidade cria a vontade
coletiva, vale ressaltar que se faz necessério a atuacéo de um gestor mobilizador
para gerar nesse coletivo a reciprocidade.

Existem alguns gestores que despontam naturalmente para exercer esse
papel e certamente o fardo se o ambiente favorecer, embora precisam de
orientacdo para empregar essa habilidade e toda a energia em nome do bem
coletivo e na busca de atingir os resultados e objetivos propostos pela instituicao.
Porém, ha ainda alguns gestores, que ocupam cargos e posi¢des destinados a
lideres, mas sem exercerem efetivamente a lideranc¢a devido estarem na funcéo
de gestdo na maioria das vezes, por meio de indicacdes e influéncias politicas,
afinidades, dentre outros fatores e que ainda pautam seu trabalho pela
burocratizacdo, hierarquizagdo e por modelos de gestdo que estdo
desconectados dos principios de lideranca, inovacdo, e criatividade téo

essenciais para inserir a instituicdo num contexto globalizado.
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Portanto, observa-se que ha dificuldade por parte das instituicdes publicas
para realizar transicdes de seus modelos de gestdo. H4 ainda uma lacuna entre
0 que a legislacdo preconiza desde 2006 e 0 que se vivencia na pratica no
contexto das organizacdes publicas. Diante desse desafio, a etapa 3 descrita por
Leme (2015) para a implementagdo dessa politica de gestdo, € o
desenvolvimento de pessoas, ou seja, a formacéo dos gestores, e deve ser vista
como estratégia para contribuir com a emancipacdo e consolidacdo de uma
funcdo que é autbnoma na producdo dos seus saberes e dos seus valores,
passando pela experimentagéo, pelo ensaio de novos modos do trabalho
pedagdgico e por uma reflexdo critica da realidade, sobretudo, deve ser um
processo de investigagao e intervencao, refletidos e articulados diretamente com
as praticas educativas.

E imprescindivel que haja um entendimento de que esse processo
se faz antes da mudanca e durante toda a transformacdo proposta,
caracterizando-o como uma das etapas a serem planejadas, estruturadas e
implementadas. E produzido através da busca pela inovacéo e de procura dos
melhores percursos, em conexao estreita com outros setores e formas de
intervencao.

Como proposta a otimizacdo da formacédo de gestores lideres,
preparados para o século XXI e com essa nova visdo sobre o papel da
universidade na consolidacao e entendimento desses novos conceitos do século
XXI, como capital humano, governanca, habilidades, dentre outros, apresenta
atualmente disponivel a metodologia hoje mais utilizada como forma de
desenvolver e estimular as competéncias necessarias aos gestores atuais: O
coaching.

O coaching é um relacionamento no qual uma pessoa fazendo uso de
ferramentas elaboradas e selecionadas estrategicamente para o0
desenvolvimento humano no ambito pessoal e profissional, se compromete a
apoiar outra a atingir um determinado resultado, seja ele o de adquirir
competéncias e/ou produzir uma mudanca especifica. Nao significa apenas um
compromisso com os resultados, mas sim com a pessoa como um todo, seu
desenvolvimento e sua realizacdo (PORCHE; NIEDERER, 2002).

Joseph O’Connor afirma que:
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Coaching é um processo sistematico, focado em solucdes e
orientado para resultados através do qual o Coach facilita a
elevacdo do desempenho no trabalho, da experiéncia de vida,
da aprendizagem autodirigida e do crescimento pessoal e
profissional de quem aplica as metodologias. (LAGES e
O’CONNOR, 2004.p 105)

E “um processo que ativa as redes de cooperacdo, possibilitando que o
capital humano (intelectual, emocional, energético) circule livremente dentro das
organizagdes (escola, empresa) . E, portanto, uma ferramenta para lidar com a
diversidade, tirando o maximo proveito das similaridades e das diferencas.
(ARAUJO, 1999).

Dessa forma, o coaching mostra ser a liderancga refinada, pois ao se
concentrar no desenvolvimento de pessoas, fortalece o capital humano nas
organizacgdes para enfrentar mudancas com maior agilidade. Essa metodologia,
deve ser uma parte quase cotidiana de qualquer acao gerencial, pois envolve a
rotina de compartilhar com os liderados os conhecimentos do proprio gestor,
suas habilidades e experiéncias, pertinentes ao trabalho a ser executado.

De acordo com o ICF- International Coaching Federation, essa
metodologia ajuda a pessoa a mudar na maneira que ela quer, ajudando-a a
caminhar na direcdo que ela quer ir apoiando o individuo em todos os niveis do
processo de tornar-se quem ele quer ser e ser o melhor que ele pode.

Sendo assim, acredita-se que a utilizagdo dessas ferramentas no
processo de formacéo de gestores universitarios possa suprir as necessidades
primarias e primordiais do gestor atual por ser mais um instrumento que o
auxiliard no seu processo de formacdo de lideranga, com vista a motivar a
equipe, a planejar e atingir resultados positivos. Acredita-se ainda, que o gestor
lider, motivado, planejado, com metas claras e tangiveis seja mais facil conseguir
mudar os resultados que comumente assistimos sobre a educacdo publica
brasileira. E preciso deixar claro que, embora seja uma terminologia utilizada
mais comumente no campo empresarial, o objetivo ndo é tornar a universidade
uma empresa, mas sim da aos gestores, auxilios, possibilidades e

instrumentalizacéo para o exercicio da lideranca na universidade.
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O objetivo principal do coaching no servigo publico e na universidade é
resignificar a pratica da gestdo universitaria, tornando-a mais humana e mais
proxima da comunidade académica, auxiliando no processo de mudanca da
cultura organizacional, dando novo sentido a misséo e aos valores da instituicao,
levando o gestor lider a interessar-se pelo outro e a ter um verdadeiro
entendimento da sua funcéo, da responsabilidade e dos impactos do seu
trabalho. O coaching € caracterizado por ferramentas de facil aplicacdo que
auxilia o gestor a adquirir, desenvolver e aplicar habilidades de lideranca. No
entanto, para que haja um resultado positivo, faz-se necessario que ao
realizarem a formagdo em coaching, estejam dispostos e abertos a mudanca, e
vejam a possibilidade de obter novos conhecimentos, novos aprendizados e

conquistas.

A aplicabilidade e efetividade da metodologia coaching na Formacgéao de
Gestores universitarios torna-se viavel pela necessidade de fomentar e
desenvolver gestores com perfil comportamental de lider, capaz de prever,
gerenciar e enfrentar crises e que acredite no seu poder de persuasdo, em suas
acdes e no desenvolvimento da sua equipe, cujo resultado maior se manifestara

na melhoria do ensino e aprendizagem.

Nesse contexto, o coaching auxilia na formacéao do gestor lider, prepara-
o para o enfrentamento de situagfes de crises e de conflito, e finaliza por tracar
um norte para o futuro, através do fortalecimento e redirecionamento das acées
gue devem ser realizadas no presente. Isso € fundamental para o lider cuja
funcao principal € exercer uma influéncia interpessoal, ou seja, gerar sentido de
coletividade em individuos do mesmo grupo, estimulando e sensibilizando-os

para o atingimento de objetivos especificos.
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Justificativa da Escolha do Tema

O interesse para estudar sobre lideranca e gestdo educacional ndo surgiu
de maneira repentina, nem apenas para a obtencao de um titulo. Surgiu de uma
construcdo e descobertas que foram sendo feitas e construidas ao longo de 15
anos de vivéncias e observacdes no exercicio do magistério em diferentes

funcdes.

Fiz Licenciatura em Biologia e conclui em 2002. Em 2003, comecei a
trabalhar como professor regente no Ensino Médio, na escola Paulo Freire, em
Araguaina-TO. Em 2007, passei a integrar a equipe na Diretoria Regional de
Ensino (DRE), responsavel pela Formacdo Continuada dos professores: A
Assessoria de Curriculo. Nessa fungéo, eu era o responsavel pela formacéo e
pelo acompanhamento pedagdgico dos professores de Biologia desta DRE. Foi
um periodo significativo e de grande aprendizado, pois tive que estudar néo
apenas 0s conteudos curriculares referente ao componente de Biologia, mas
compreender o processo pedagogico envolvido no ensino e aprendizagem. Ser
“professor de professor” foi além do que eu podia imaginar. Havia uma troca de
conhecimentos e experiéncias muito enriguecedora para a pratica docente,
muito mais viva e abrangente que qualquer livro pudesse descrever. As
formacdes eram desafiadoras e estimulantes. Acompanhar o dia a dia de cada
professor de biologia nas unidades escolares, conversar com eles, discutir sobre
a metodologia, planejamento, avaliacdo da pratica docente me fez ter um outro
olhar sobre o fazer pedagdégico e o processo complexo de ensinar. Pude nesse
periodo entender a préatica docente a partir de outros olhares e contextos, saindo
apenas do meu fazer pedagoégico e compreender as diversas formas de ensinar

e de aprender.

No ano de 2010, fui designado para ser Coordenador Regional dos
Programas Educacionais, como: Saberes da Terra e Educacdo do Campo,
Educacao de Jovens e Adultos (EJA), Educacao Especial, Educacdo Ambiental,
Programa Ayrton Senna e varios outros programas desenvolvidos pela educacéo
estadual do Tocantins. Essa foi a minha primeira funcdo de Gestao e foi o
surgimento de um novo profissional. Nessa funcéo, pude enxergar um aspecto

da escola que até entdo eu nunca havia olhado e que era diretamente
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responsavel pelo fazer pedagogico e pelo sucesso da escola: a gestdo escolar.
Foi na funcao de coordenador que compreendi as dimensdes da gestéo e o papel
do gestor. Com o intuito de me preparar melhor para atuar com 0s gestores
escolares, fiz o curso oferecido pelo Ministério de Educacéo e Cultura (MEC) a
formacao de gestores escolares: Pr6 gestdo. Apos a concluséo desse curso em
2011, fui designado para outra funcao: A coordenacdo Pedagogica da Diretoria
Regional. Essa coordenacdo além de ser maior, tinha um aspecto ainda mais
complexo: abrangia todas as escolas e englobava os aspectos pedagogicos:
planejar, executar e avaliar o processo de ensino e aprendizagem de 85 escolas,
englobando escolas indigenas e quilombolas. Essa foi uma misséo desafiadora,
pois 0 foco em especifico era a gestdo escolar, a formacdo dos gestores
escolares e 0 acompanhamento ao trabalho desenvolvido por cada gestor para
0 atingimento das metas estabelecidas. Foi aqui nessa coordenacao que surgiu
um questionamento que comecgou me inquietar: que perfil deve ter o Gestor
Escolar? Como deve ser a formacéao para Gestores Escolares? Qual a influéncia
do Gestor Escolar nos resultados obtidos? Essa pergunta me inquietava e a
partir dai, comecamos a pensar em uma formacgdo especifica para gestores
escolares, embora ndo tivéssemos um padrao estabelecido pela Secretaria, nem
tampouco um direcionamento técnico sobre as necessidades dos gestores

escolares.

Em 2013, recebo a portaria da Secretaria Estadual de Educacéo para
assumir a funcdo de Diretor Escolar, na Escola Estadual Sancha Ferreira. No
inicio relutei, mas diante dos argumentos de que eu havia orientado os gestores
escolares, eu teria condi¢des para organizar essa unidade escolar. Diante de tais
argumentos e imbuido também de uma cobranca interna, assumi a direcédo
escolar. Embora eu trabalhasse com a gestédo escolar, estudando e discutindo
com frequéncia sobre os modelos e as propostas para uma gestdo eficaz, eu
nunca tinha sido diretamente responsabilizado pelo processo e pelos resultados
de uma escola. Foi a melhor coisa que pude ter feito na minha vida profissional.
Melhor do que qualquer faculdade de pedagogia e/ou administracdo. Atuar na
gestdo vai muito além de toda abordagem tedrica feita. Vivenciar os diversos
aspectos da gestao, todos acontecendo simultaneamente e com especificidades

gque muitas vezes exigem saberes técnicos e especializados, desde a
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organizacdo do cardapio da merenda escolar, verificagdo da aprendizagem de
cada aluno, até fazer a abordagem com os responsaveis de aluno faltoso. Além
disso, ha também os conflitos internos, a falta de recurso, o perfil da comunidade,
a desmotivacdo docente, as exigéncias e metas a serem cumpridas
estabelecidas pelo sistema educacional, tudo isso eu vivi e aprendi que néo
aparece na pauta de alguns poucos cursos e/ou reunides que haviam para os
gestores escolares. Fiquei nessa funcao por 3 anos e pude aprender que o papel
do gestor € complexo e exige competéncias e habilidades que ndo estamos
preparados. Envolve conhecimentos multifacetados e complexos, abordando os
campos econbmico, pedagdgico, social e cultural. Percebi entdo que a formacéo
inicial e os cursos que atualmente séo oferecidos pela Secretaria Estadual n&o

atendem as necessidades do gestor escolar.

Com o desejo de crescer e me aprimorar, decidi mudar em 2015 para
Salvador-Ba. Quando cheguei, busquei investir em curso sobre uma tematica
que havia me despertado enquanto estava diretor: a Lideranga. Durante o
periodo que estive na funcdo de diretor, percebi que sem a competéncia da
lideranca, é muito dificil dirigir uma organizacdo de modo que atenda ao contexto
e atinja aos resultados com sucesso, com satisfacdo e envolvimento de todos os
responsaveis. Foi entdo que nas minhas pesquisas e buscas por cursos sobre
Lideranca, descobri o Coaching. Ao ler sobre o Coaching, pude verificar e
compreender que essa metodologia pode ser um auxilio na misséo principal da
educacado que é promover o crescimento do outro, construindo e refletindo sobre
a missédo, os valores, 0s sonhos de cada individuo para a realizagdo pessoal e
coletiva e tendo como objetivo maior despertar no outro a forga que tem dentro
de si.

Imediatamente realizei uma formag¢do em Coaching. Quando me tornei
Coach, surgiram entédo as inquietacdes e os questionamentos: Como aplicar isso
a educacdao? Como fazer para que 0s gestores tivessem acesso a essas
ferramentas de desenvolvimento de lideres? Como colocéa-las em pratica? Foi
entdo, que nesse mesmo periodo abre a inscricdo para o Mestrado Profissional
em Gestdo da Educacédo e suas Tecnologias, na Universidade do Estado da
Bahia (UNEB). E ao ser aprovado, a perspectiva era desenvolver a pesquisa

gue investigaria sobre as contribuicbes da aplicacdo do Coaching na formacéo
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de Gestores Escolares Lideres. Durante as aulas e principalmente nos encontros
com a orientadora e com o grupo de pesquisa, uma tematica sempre surgia em
meio as discussoes, era sobre a dificuldade das Instituicbes de Ensino Superior
para implementar a Gestdo por Competéncias de acordo com o decreto
5707/2006 e também melhorar e renovar os processos de gestdo por meio da
valorizacdo da gestédo de pessoas. Uma questao pertinente e recorrente nas
discussbes no grupo InterGesto e nas analises das pesquisas feitas pelo
Observatorio de Gestéo, organizado e dirigido pela professora Dra. Carla Liane,
era acerca do papel da universidade na contemporaneidade e a necessidade de
mudanca no perfil do gestor universitario, enfocando a lideranga como uma
habilidade imprescindivel para os gestores, bem como os levantamentos
possiveis sobre as dificuldades encontradas para a implementacdo de gestao
por competéncias na Uneb. A partir de entdo, foi que surgiu a ideia de analisar
as formas de implementar uma cultura de lideranca na Universidade através do
uso de metodologias inovadoras, como o coaching e assim, construir um modelo
de formacédo e ferramentas que auxiliem 0s gestores para a atuacédo baseada
nos principios da Lideranca e consequentemente para a implementacdo desse
novo modelo de gestao.

Problematica

A selecao para os gestores em grande parte das instituices publicas, e
nesse caso, inclui-se a Universidade do Estado da Bahia, UNEB, tem avancado
muito nos ultimos anos. As conquistas referentes ao processo de escolha por
meio democratico, em que toda a comunidade académica participa, €
extremamente relevante e imprescindivel para uma universidade comprometida
com a sociedade contemporanea. No entanto, ainda se nota que muitos dos
gestores gue se candidatam aos cargos nao sado escolhidos levando-se em
consideracdo as competéncias que possuem e que deveriam atender as
competéncias exigidas na descricdo para o exercicio da fungéo. Estas escolhas
geralmente, sao feitas atendendo somente os critérios politicos e/ou afinidades,
ocasionando que muitos dos atuais gestores apresentem dificuldades para

cumprir seu papel com eficiéncia, levando-os a adog¢é&o de posturas que afrontam
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ndo apenas o0s principios da Administragcdo Publica moderna, mas a educacao e
0s avangos obtidos nos ultimos tempos. H& também casos ainda em pleno
século XXI, em que ha lotacéo de cargos referentes a gestéo, se da apenas pela
indicacao direta e por critérios politicos, sem avaliacdo e sem possibilidade de
escolha da comunidade. Além disso, a pressdo atual para a implementacdo da
Gestao por Competéncia e a exigéncia de lideranca, tem provocado nos
gestores, sintomas de esgotamento, desanimo e falta de motivacao para exercer
de maneira eficiente sua funcédo, ocasionando uma gestao que ndo atende aos

anseios e nem apresenta os resultados esperados.

Desse modo, a questédo norteadora deste projeto é: “ Qual a contribuicéo
da metodologia do Coaching no desenvolvimento dos Gestores para a
implementacdo da Gestdo por competéncias, na Gestdo Universitaria da
Universidade do Estado da Bahia, UNEB, no Campus |, Salvador- Bahia? ”

Objetivo Geral

Este trabalho teve como objetivo geral elaborar uma proposta de
formacdo para a Gestdo Universitaria, utilizando a metodologia do coaching
como meio para a implementacdo e o desenvolvimento de competéncias e
lideranca, tornando a universidade mais integrada com o desenvolvimento de

uma sociedade mais humana, mais justa e igualitéria.

Objetivos Especificos

No que tange aos objetivos especificos, buscou-se:

v' Conhecer o processo de Implantacdo e Implementagédo da Gestao
por Competéncias na Uneb, campus I;

v" Analisar o modelo de formacédo desenvolvido pela Uneb voltado
para a implementagcdo da Gestdo por Competéncias e
desenvolvimento de Lideranca,;
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v' Realizar as etapas da formacdo com os gestores da PDGP sobre
a tematica: Desenvolvendo a Lideranca, por meio das Ferramentas
e Metodologias do Coaching;

v' Avaliar a eficacia e eficiéncia da metodologia coaching para a
implantagcdo e implementacdo da gestdo por competéncias na

Uneb, campus I,

Estrutura da Dissertacao

Este trabalho esta organizado da seguinte forma: introducéo, que faz a
abordagem geral sobre a tematica proposta, justificativa de escolha do tema,
objetivo geral e objetivos especificos e contextualizacdo da probleméatica
envolvida no processo de pesquisa. Em seguida, apresenta-se a discusséo das
principais categorias de analise que compde 0 objeto tedrico da pesquisa,
contidos nos capitulos 2,3 e 4 que abordam respectivamente a gestao publica
universitaria, gestdo por competéncias, lideranca e Coaching. O capitulo 5
apresentara os caminhos metodoldgicos da investigacao e sua fundamentacéo,
0 campo de pesquisa e suas peculiaridades, os sujeitos participantes, além de
descrever todos 0s passos do processo formativo e o resultado das analises. A
parte final, € composta pela conclusao e consideracdes finais e com a proposi¢cao
de uma proposta de formacéo, produto originario da pesquisa e objetivo central

desse trabalho.

O segundo capitulo, abordara dos conceitos, principios e a histoéria com
0s aspectos mais relevantes sobre a Gestéo Publica e Universitaria e os desafios
contemporaneidade, abordando o perfil do gestor universitario atrelado a uma
andlise sobre o papel da Universidade nesse modelo atual de sociedade. Em
seguida, no terceiro capitulo, apresenta-se uma abordagem sobre o0 novo
modelo da gestdo publica brasileira de acordo com o decreto 5707/2006,
denominado Gestado por Competéncias, buscando compreender seu conceito e
aplicacdo, com destaque para a abordagem da competéncia de lideranca, como:
conceitos, tipos, perfil do lider, habilidades do lider atual e aplicagcdo no servi¢co

publico.
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O quarto capitulo, aborda sobre “O coaching: desenvolvendo exceléncia
pessoal e profissional’”, com enfoque nos aspectos historicos, definigao,
pressupostos e os tipos, aplicacdo e os beneficios, com énfase na abordagem
de Coach Lider.

A parte acerca do percurso metodoldgico, descrevera os caminhos a
serem trilhados pela pesquisa e os métodos escolhidos. Abordara desde o
cenario da pesquisa, 0s sujeitos envolvidos, a construcdo dos dados obtidos, a
andlise e interpretacdo dos mesmos, a formacdo com as metodologias do
coaching até a avaliacdo da préatica de cada gestor. A pesquisa € na sua
esséncia qualitativa. Com o objetivo de buscar as respostas para o problema
anunciado, analisou-se junto a um grupo de gestores universitarios em que
medida a utilizacdo das ferramentas do coaching podem ser eficazes para o
desenvolvimento da lideranca e consequentemente para a implementacéo da
gestao por competéncias no setor que cada gestor atua. Para Minayo (2008, p.
57) pesquisas qualitativas “Caracterizam-se pela empiria e pela sistematizagédo
progressiva de conhecimento, até a compreensdo da légica interna do grupo ou
do processo em estudo”. Assim, os métodos qualitativos sao apropriados quando
o fenbmeno em estudo é complexo, de natureza social e ndo tendem a
quantificacdo. Normalmente, sdo usados quando o entendimento do contexto
social e cultural € um elemento importante para a pesquisa. Para aprender
métodos qualitativos é preciso aprender a observar, registrar e analisar
interacOes reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas (BOGDAN e

BIKLEN, 1994).

Para isso, o percurso metodolégico, adotou como estratégia, a pesquisa
participante, que Segundo Grossi (1981), € um modelo de pesquisa no qual um
grupo, etnia ou comunidade participa na analise de sua propria realidade, com o
intuito de promover uma modificacdo social em beneficio dos participantes que
sao desfavorecidos socialmente. Portanto, € um tipo de pesquisa educacional
voltada para a acao.

Ainda fazendo parte do escopo metodoldgico de pesquisa, tem-se como
objeto empirico a analise e estudo sobre a universidade do Estado da Bahia e
suas especificidades, com destaque especial para o0 aspecto da multicampia e

multi regionalidade e suas implicagcdes para a implementacdo da gestao por
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competéncias, o departamento de gestdo de pessoas da Uneb, com olhar
especial para os processos de formacdo dos gestores universitarios.

A Ultima fase do trabalho refere-se a analise dos resultados obtidos e as
consideracgdes referentes a proposi¢cao do modelo de formacao para os gestores.
Nessa parte, estdo descritas todas as etapas do processo: desde a
sensibilizacdo do grupo até a andlise dos resultados. O foco que trata dos
resultados, tera duas vertentes: a primeira uma descricdo detalhada de como
aconteceu cada etapa, dos pontos positivos, dos pontos a serem melhorados,
avaliacdo das metodologias escolhidas, dos comportamentos do grupo, suas
reagOes, suas proposicoes, dentre outros elementos. Entretanto, a parte que
considero mais relevante nesse projeto € a avaliacao do grupo participante sobre
o0 uso da metodologia Coaching aplicada numa formacdo para desenvolver
gestores lideres. Essa avaliagdo foi feita, tracando um comparativo entre o
diagnéstico (avaliacédo inicial) e a avaliacao final, levado em conta a analise do
discurso de cada participante, suas impressdes, sensacoes, etc. e para finalizar
uma avaliacdo direta sobre as contribuicbes da metodologia coaching nesse
processo. As andlises feitas, utilizou-se da teoria da analise de conteudo,
proposto por Bardin. Como resultado, apresenta-se um modelo de formacéo que
atenda aos anseios da contemporaneidade, voltada para o desenvolvimento de
lideres democraticos, justos, que saibam agir com competéncia em situacdes
diversas e mais que isso, lideres que valorizem as pessoas, que desenvolvam
outros lideres e que torne a universidade ndo apenas um campo cientifico, mas

acima de tudo um lugar de desenvolvimento humano.
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2. A GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA E OS DESAFIOS DA
CONTEMPORANEIDADE

Este capitulo tem por objetivo analisar o processo da implementacdo da
Universidade no Brasil e os modelos da Gestéo Universitaria adotados desde a
sua origem até os dias atuais, tracando um panorama histérico para entender
sua organizacéo, seus caminhos e principalmente seu direcionamento frente as

necessidades do século XXI.

Os tempos atuais sao marcados por grandes e profundas mudancas,
desde as tecnoldgicas, politicas, econémicas, refletindo nas transformacdes
sociais, interferindo no trabalho, na educacdo e no cotidiano das pessoas.
(CASTELLS, 1999).

As grandes transformacdes sempre fizeram parte da histéria da
humanidade, como a descoberta e utilizacdo do fogo, a utilizacdo das maquinas
a vapor, mudando a forma de producdo de trabalho, até as invencdes
tecnologicas recentes, como a internet. No entanto, o grande diferencial do
contexto das mudancas atuais se da devido a escala, 0os impactos provocados e
a velocidade com que os efeitos das mudancas ocorrem, atingindo em escala
global, num fenébmeno caracterizado como globalizacdo, que rompe as fronteiras
e alteram além dos setores econdmicos e politicos, 0os aspectos culturais de cada

povo.

Nesse cenario, 0 conhecimento ndo € mais um conceito estatico, secular
e universal, mas se refaz a cada instante e é disponibilizado em diferentes
espacos. Sendo assim, recai sobre a Universidade, a presséo de preparar essa
sociedade para o futuro, porém dando respostas e atuando para o enfrentamento
de situacBes no presente. Isso torna a atuacdo dessa Instituicdo um desafio
enorme a ser enfrentado, pois como sabemos, a préatica universitaria se apoia
em tradicdes milenares, em conhecimentos construidos ao longo dos séculos,
ou seja, muito compromissada com o0 passado. Por outro lado, deve ser
compromissada e estar a servi¢o do futuro, antevendo situacdes de mudancas,

estando a frente do seu tempo e cotidiano, solucionando e beneficiando a
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sociedade em que esté inserida, agora no presente. (BERNHEIM, C.T; CHAUI,
M.S.2008)

Além disso, outro fator preocupante estd relacionado ao fato das
instituicdes publicas serem normalmente associadas ao excesso de burocracia,
a demora em responder demandas da sociedade e a utilizacdo de recursos de

forma inadequada.

Eis entdo, o seu maior desafio da contemporaneidade: Como dar
respostas no presente, apoiando-se no passado, no classico e tradicional e com
compromisso com o futuro e o desenvolvimento da sociedade? Como mudar

essa Vvisdo sobre a gestédo publica na Universidade?

Atualmente, ha no Brasil um recente fenbmeno sobre 0 aumento no
interesse académico em pesquisar sobre os aspectos da Gestdo Universitaria,
demonstrando a real necessidade de compreender melhor essa questao,
analisar como se deu o processo de implantacdo da Universidade publica
brasileira, seus modelos de gestdo e/ou administracdo adotados e em especial
discutir, refletir e propor sobre novos conceitos e praticas que norteardo a gestao

da universidade publica brasileira agora e no futuro.

O grafico 01, traz um comparativo referente ao o nimero de trabalhos
sobre a tematica “gestao universitaria” na plataforma CAPES (Comissao de
Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior), nos anos de 1995 e 2017 e
comprova o significativo aumento na producdo de pesquisa e trabalhos
académicos sobre a universidade brasileira. A pesquisa foi feita utilizando os
filtros para os dois periodos: qualquer -para forma de registro, no titulo ou
assunto; tipo de material — todos os itens; idioma- qualquer idioma; data inicio
para busca da pesquisa — sem data de inicio; data final da pesquisa - 30 de
dezembro de 1995 e 30 de maio de 2017. O resultado encontrado foi de 02

registros de periddicos em 1995 e de 1721 registros sobre a tematica em 2017.
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Gréfico 01-NUmero de Periédicos no portal CAPES sobre Gestao Universitaria.

1995 m 2017

1721

o~

NUMERO DE
PERIODICOS

Fonte: Plataforma CAPES.

2.1 Breve Histérico e Contextualizagcdo do Ensino Superior Brasileiro

A educacdo superior no Brasil tem seu marco inicial com a chegada da
coroa portuguesa, quando Dom Joéo VI, funda em Salvador, na Bahia, no ano
de 1808 a Escola de Cirurgia da Bahia e em seguida, no mesmo ano, funda a
Escola de Anatomia, Cirurgia e Medicina no Rio de Janeiro. Se comparada com
a histéria da Universidade, a educacédo superior no Brasil € um fato bastante
recente, datando apenas 209 anos, enquanto que 0s registros das primeiras
universidades surgidas na Europa datam de aproximadamente 1000 anos.
A primeira universidade de que se tem noticia € a de Bolonha na Italia, criada
por volta de 1088, com a finalidade de atender aos anseios municipais,
especialmente no campo das ciéncias juridicas e administradores. Naquela
época o conhecimento era privilégio de poucos e apenas quem podia pagar, se
associava a outros interessados para contratar um professor sobre algum dos
temas das chamadas “esséncias universais”, dai o nome de “universidade”. No
fim do século XIl, a universidade de Bolonha incorporou o primeiro curso de
Direito, com as disciplinas de retérica, gramatica e l6gica. (ROSSATO, 2005).

Diferentemente do que aconteceu com o restante da América Latina, o

Brasil foi o ultimo pais a criar sua universidade, sendo que paises como
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Argentina, Chile, México, Guatemala, Peru, dentre outros, tiveram suas
universidades fundadas por volta do século XVI. (ROSSATO,2005).

Desde o seu descobrimento até a vinda da familia real para o Brasil,
expulsos de Portugal, a coroa portuguesa ndo havia se preocupado com a
formacdo educacional da sua principal colénia. Com o governo portugués
instalado no Brasil em 1824, se promulga a primeira constituicdo brasileira e nela
o destaque € o topico destinado a educacao, que define que a educacédo se

constitui de educacédo primaria, ginasios e escola superior. (JUNIOR, 2008)

A partir de 1930, de acordo com Colombo S.S (2013), mesmo estando
num dos periodos mais conturbados da histéria mundial, com a “grande
depressao de 307, caracterizando uma das maiores crises econémicas mundiais,
a educacdao brasileira teve um periodo de estruturacdo do seu sistema oficial,

com destaque para 0s seguintes acontecimentos:

e Em 1931, criacdo do Ministério da Educacgdo e Saude;
e Em 1931, institui-se o estatuto das Universidades brasileiras;
e Em 1934, com a promulgacdo de uma nova constituicdo brasileira,

foi criada a Universidade de Sao Paulo.

Em 1961, com a promulgacao da primeira Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéao Brasileira (LDB), amplia-se a oferta de vagas no ensino superior, em
especial, devido a criacdo da Universidade de Brasilia, consolidando como o
maior centro de ensino e pesquisa do pais. (MENDONCA ,2000).

Em 1964, com o golpe militar, houve um periodo de grande retrocesso e
desmonte da universidade publica brasileira, causando uma ingeréncia direta do
governo federal, gerando inclusive afastamento de professores das instituicdes.
(COLOMBO, S.S 2013).

Em 1996, com a promulgacédo da nova LDB, ampliando a oferta atraves
do setor privado e em 1997 com a alteracdo desta lei que permite a existéncia

de Instituicdes de Ensino Superior no Brasil com fins lucrativos, houve um
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aumento expressivo no quantitativo de Instituicdes que ofertam o ensino superior

no Brasil.

Apesar de estarmos em um tempo onde ha predominéancia de tecnologias,
em que os conhecimentos tanto do passado como os produzidos nesse exato
momento estdo separados apenas por um simples clicar do seu interessado,
podendo ser acessado de qualquer lugar, ndo sendo mais necessario a
obrigatoriedade de uma estrutura fisica e/ou de alguém que detenha esse
conhecimento, é notério ainda o fato de ser a Universidade o centro referencial
para a formacédo do individuo que o prepare para atuar no presente e em especial
no futuro. Credita-se a essa instituicAo de acordo com Pimenta (2014), a
incumbéncia pela construcao e transmissao de conhecimento, desenvolvimento
cientifico, técnico e cultural, a preparacdo dos discentes para o exercicio das
atividades profissionais que exijam a aplicacdo de conhecimentos técnicos e
cientificos, bem como auxiliar cientifica e tecnicamente a sociedade as
exigéncias contemporaneas, desenvolvendo-a cultural, social, econdmica e
ambientalmente, com o objetivo de construir uma sociedade mais igualitéria,

justa e com valores humanos.

A Universidade € uma instituicdo de alta complexidade, devido a sua
heterogeneidade, atuando em diferentes setores e principalmente por seu
“‘produto” nao ser algo tangivel como sao as demais organizagdes em que se
pode avaliar o seu produto em bom ou ruim instantaneamente e dessa forma, se
pode mudar as formas e os meios de producgédo. Outro fator que a torna
complexa, € 0 seu permanente estado de inacabamento devido o dinamismo

social e as constantes mudancas da sociedade.

Se aprofundarmos o estudo sobre a histéria das Universidades,
observaremos que ja4 houveram e ainda h& constantes e profundas
transformacdes e mudancas, desde a sua criacdo até os dias atuais. Dessa
forma, a universidade deve trabalhar hoje, acompanhando o tempo presente,
mas compromissada com o futuro, antevendo os acontecimentos e propondo

solucdes através da sua producéo cientifica.
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Para Buarque apud Rossato (2005), h& dois tipos de futuro que precisam
ser considerados: o primeiro que € apenas continuacao linear do passado, com
novas respostas para as mesmas perguntas dentro do momento paradigmatico,
e 0 segundo, que surge através da ruptura com o passado, com a reformulacéo
da organizagéo social, com novas propostas ideoldgicas e essencialmente com

perguntas diferentes.

Nessa perspectiva, a Universidade para continuar sendo uma Instituicéo
com credibilidade e com a misséo de tornar a sociedade mais justa, igualitaria
e contribuindo para a solugéo dos seus problemas, elaborando o roteiro para a
construcdo de uma nova organizacao social, é necessario indagar e refletir
sobre o seu papel na atualidade, sobre como a Gestdo Universitaria pode
contribuir para a sua transformacgéo e qual deve ser o modelo de gestdo mais
adequado a esse novo tempo, bem como definir qual o perfil do gestor

universitario e a importancia do mesmo para a universidade do século XXI.

2.2 Os Caminhos da Gestao Publica Universitaria Brasileira

Embora a Gestdo Universitaria em si, ndo seja o objeto central desse
estudo, compreender a sua organizacao, suas peculiaridades e sua finalidade &
essencialmente importante para a andlise, compreensdo e proposi¢do de

quaisquer politicas publicas, metodologias e/ou intervencoes.

7

Segundo Cury, falar em gestdo é muito mais amplo do que apenas

compreender o significado e sentido de administrar:

[...] o termo gestdo vem de gestio, que por sua vez, vem de gere
(trazer em si, produzir), fica mais claro que a gestao nédo sé é o
ato de administrar de um bem fora de si (alheio), mas é algo que
traz em si, porque nele esta contido. E o contetido deste bem é
a prépria capacidade de participacéo, sinal maior de democracia.
(CURY,1997, P.201).
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Entender a diferenciacéo entre gestdo e administrar € necesséario para
compreender 0s processos e as formas de organizacéo das instituicdes publicas.
As duas palavras tém origem no latim, mas ndo sao sindnimas. A palavra gestao
vem do latim gestione que significa de acordo com o dicionéario Barsa de Lingua
Portuguesa (1980, p. 576), como o “ ato de gerir, geréncia, administragao”. Ja

1}

Fernandes (org.), refere-se a gestdo como “ o ato de gerir; geréncia,
administracdo, direcdo." No que diz respeito a palavra Administracdo, 0s
mesmos autores afirmam que vem do latim administratione, e significa “ ato ou
efeito de administrar; geréncia de negdcios, pessoal que administra; direcao;
governo; superintendéncia; local onde se administra; reparticdo onde se tratam

de negdcios da administragao publica; [...]" (1998, s/p)

Ha muita semelhanca entre os dois conceitos, pois ambos se
desenvolvem numa relacao intrinseca. A sua compreensao sé sera possivel se
a andlise for feita a partir da compreensao que a parte compde o todo e que a
esséncia do todo € a natureza da parte. Embora a tradug&o gramatical aparente
muita semelhanca, entender a aplicacéo correta e a categorizacédo dos termos,

podera fazer diferenca significativa para a organizacao ou instituicao.

Administrar significa planejar algo, controlar e dirigir os recursos humanos,
materiais e financeiros. Em sua concepcéo, o termo € voltado para o lado
técnico, com foco no processo administrativo. Segundo Fayol (1994), fundador
da Teoria Classica da Administracdo, o administrador é responsavel por conduzir
a empresa, levando em consideracdo alcancar os objetivos da organizacao,
buscando extrair todas as vantagens possiveis. Sendo assim, a administracao €
racional e visa atingir as metas e os propdésitos da empresa. Por uma perspectiva
mais reativa, administracdo sdo as respostas para questdes que surgem tanto
no cenario interno das organiza¢cfes, quanto no externo. Podemos dizer que
administrar significa planejar algo, controlar e dirigir os recursos humanos,
materiais e financeiros. Sendo assim, entende-se que a Administracdo € (uma
ciéncia, técnica e arte de) trabalhar para a realizacdo de objetivos: estratégicos
efetivos, taticos eficazes e operacionais eficientes; por meio de planos, pessoas,

estruturas, insumos, tecnologia e capital; a curto, médio e longo prazos. E
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constituida pelos sistemas: Logistico, Comercial, Financeiro, Tecnoldgico,
Jurisprudencial e Social. Sua acdo se desenvolve pelo Planejamento,
Organizacéo, Direcdo, Execucdo e Reavaliacdo. (Apud WREN, Daniel A.;
BEDEIAN, Arthur G.; BREEZE, John D. 2002).

Por outro lado, a gestao tem como principios fundamentais incentivar a
participacdo, estimular a autonomia e a responsabilidade dos funcionéarios. Em
sua concepcéo, ela tem como foco a questao gerencial, cujo processo € voltado
para o politico-administrativo. Sendo assim, esta relacionada a estratégia e ao
gerenciamento para atingir os objetivos de maneira eficaz ao valorizar o
conhecimento e as habilidades das pessoas que trabalham dentro da
organizacdo. Enquanto a administracdo atua tanto nos cenarios interno e
externo, a gestdo atua no cenario interno da organizacdo. A analise,
predominantemente dedutiva desse cenario, embora também implique obtencéo
de dados e processamento de informacdes, se da de maneira menos difusa, isto
€, segue um fluxo previamente planejado, a fim de que o procedimento de
deciséo das solucdes seja sistematico, metddico e holistico. Os fatores internos

sao: Produtos, Capital, Colaboradores, Processos, Estrutura e Clientes.

Portanto, a Administracdo € um todo do qual participa a Gestao, ou seja, a
Gestao faz parte da Administragéo. Dessa forma, podemos afirmar que a gestéao

desenvolve suas atividades por meio da administracéo.

Na obra “Gestdo da Educacgao: impasses, perspectivas e compromissos,
0S autores apresentam o seguinte conceito, corroborando com as ideias de

gestao adotadas nesse estudo:

Os termos Gestao da Educacédo e Administracdo da Educacéo
sdo utilizados na literatura educacional ora como sinénimos, ora
como termos distintos. Algumas vezes gestdo é representada
como um processo dentro da acdo administrativa; outras vezes
seu uso denota apenas intencdo de politizar a acéo
administrativa; noutras apresenta-se como sinénimo de

“geréncia”, numa conotac&o neotecnicista dessa prética e, em
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muitos momentos, gestdo aparece como a “nova” alternativa
para 0 sucesso politico administrativo da educacéo.
(BORDIGNON e GRACINDO, 2001, p.147).

Tendo em vista que a administragcdo da educacdo no Brasil tem seu
nascimento e desenvolvimento no contexto da administracéo publica e no ambito
da politica econdmica, cientifica e cultural do pais, s6 sera possivel compreender
muitos aspectos da pratica educacional e de sua administracdo se forem
analisados e interpretados de acordo com o contexto historico da sociedade
como um todo. (SANDER, 2007).

O Brasil, influenciado pelas concepgdes europeias e americanas que
desenvolveram as teorias classicas e comportamentais de administracao,
adotou os principios e praticas das escolas de administracdo, partindo do
pressuposto que sua aplicacdo era viavel a qualquer instituicdo,
independentemente de sua natureza, seus objetivos e contetudo politico e
cultural. (SANDER, 2007).

Em 1995, foi elaborado através do Ministério da Administracdo Federal e
da Reforma do Estado, um importante documento intitulado “Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, que identificou as 03 (trés) fases da
administracdo publica brasileira (figura 01) e que se sucedem no tempo, sem
gue, no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada. S&o elas: A

administracdo publica patrimonialista, a burocrética e a gerencial.
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Figura 01. Fases da Administracdo Publica Brasileira

PATRIMONIALISTA

[ |

GERENCIAL

Fonte: Portal da Administragéo.

A administracdo publica patrimonialista foi trazida pelos europeus no
século XVIII, que eram detentores de uma ideologia que tirava o sentido do
Estado, pois este ndo era visto como uma organizacao a servigo da populacéo,
ou seja, o Estado em vez de servir a populagdo com a finalidade de satisfazer
ou dar condi¢cbes para que esta satisfaca suas necessidades, agia como uma
entidade que deveria ter suas necessidades satisfeitas por meio do trabalho da
populacdo. Por este motivo os servidores ou funcionarios publicos eram vistos
como nobres, e recebiam este titulo por indicagbes do soberano, que o fazia
como prova de gratiddo e defesa de seus interesses. “No patrimonialismo, o
aparelho do Estado funciona como uma extensao do poder do soberano, e os
seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os cargos séo
considerados prebendas. A res publica ndo € diferenciada das res principis. Em
consequéncia, a corrupgdo e 0 nepotismo sdo inerentes a esse tipo de
administracdo. ” (PDRAE, 1995, p.15). No Brasil, o modelo patrimonialista
vigorou desde o periodo colonial estendendo-se até a década de 1930, sendo
ainda possivel encontrar casos de instituicdes publicas com evidéncias desse

modelo.

A Administracdo Publica Burocratica “Surge na segunda metade do

século XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupgéo e
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0 nepotismo patrimonialista. Constituem principios orientadores do seu
desenvolvimento, a profissionalizacao, a ideia de carreira, a hierarquia funcional,
a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-legal. A prioridade
nesse modelo, sdo os controles administrativos visando evitar a corrupcéo e o
nepotismo. Parte-se de uma desconfianca prévia nos administradores publicos
e nos cidadaos que a eles dirigem demandas. Por isso sdo sempre necessarios
controles rigidos dos processos, como por exemplo na admissao de pessoal, nas

compras e no atendimento a demandas”. (PDRAE, 1995, p.15).

A administracdo publica burocrética, foi desenvolvida e introduzida no
Estado com a intencdo de separar o publico do privado e combater as praticas
da administracdo patrimonialista, por meio do desenvolvimento de controles
administrativos e a adoc¢ao de principios como o da impessoalidade, formalidade,
hierarquia  funcional, ideia de carreira de carreira publica e
profissionalismo. Contudo, a administracdo publica burocratica busca evitar a
corrupgcdo e o nepotismo, mas ao fazer isto, engessa o andamento dos
processos, pois 0 seu andamento deve ser formalizado por meio de documentos
e outros meios. O modelo burocratico esta presente na Constituicdo de 1988 e
em todo o sistema do direito administrativo brasileiro. Ele esta baseado no

formalismo e na presenca constante de normas e rigidez de procedimentos.

A administracdo publica gerencial surgiu com a proposta de tornar a
administracd@o publica mais eficiente, aumentando sua qualidade, reduzindo seu
custo e mudando o foco dos servi¢cos para o cliente: populacdo. O motivo da
mudanca foi tentar introduzir um ritmo sistémico na prestacao de servigcos, com

o objetivo de mudar o foco de fazer apenas, para fazer bem feito e de forma agil.

[...] A eficiéncia da administracéo publica - a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o
cidaddo como beneficiario torna-se entédo essencial. A reforma
do aparelho do Estado passa a ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizagdes. (PDRAE, 1995, p.16).
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A respeito dessa génese que ficou conhecida como a nova administragao
publica, Bresser Pereira (1996) enumera as suas principais caracteristicas:

(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo
recursos e atribuicdes para os niveis politicos regionais e locais;
(2) descentralizacdo administrativa, através da delegacdo de
autoridade para os administradores publicos transformados em
gerentes crescentemente autdbnomos; (3) organiza¢bes com
poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal, (4)
pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca total;
(5) controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle
rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e (6)
administragéo voltada para o atendimento do cidad&o, ao invés
de auto referida. (BRESSER PEREIRA,1996, p.6).

Pode-se dizer que a necessidade de uma administracdo publica gerencial
decorreu de problemas nédo s6 de crescimento e mudanca nas necessidades e
exigéncias da populacdo, mas também oriundas das duvidas a respeito da
legitimidade da burocracia perante as demandas da cidadania. Dessa forma, a
administracd@o publica gerencial esté orientada para resultados e o aumento da
governanca do Estado, ou seja, da sua capacidade de gerenciar com efetividade
e eficiéncia, com o foco no aumento da qualidade dos servi¢os e na redugéo dos

custos

Embora esse modelo de administracdo se apresente como corretor para 0s
sintomas emblematicos da burocracia, precisamos compreender que o0
gerencialismo ndo € o antdbnimo da burocracia. Como diferencas entre a era
burocratica e a era gerencial, podemos dizer que a primeira se concentra no
processo e é autorreferente enquanto que a segunda se orienta nos resultados
e € orientada para os cidadaos. Hoje em dia, o modelo gerencial vem cada vez
mais se consolidando em virtude das mudancas ocorridas nas estruturas
organizacionais, da reducdo da maquina estatal, da reducdo de custos, da
descentralizacdo dos servicos publicos, da criacdo das agéncias reguladoras
para zelar pela adequada prestacdo dos servicos e pela busca pela
padronizacdo dos processos para otimizagao de tempo e recursos, etc.

Esse modelo de administragdo, conhecido também como a “nova

administracao publica”, foi proposto ha mais de 20 anos, durante a elaboracao
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do “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, que apresentou
diretrizes para as reformas do Estado, propondo mudancas nos aspectos inter
organizacionais e intra organizacionais. Entretanto, no que diz respeito as
mudancas dentro das organizacfes, o plano diretor ndo fornece um relato
detalhado sobre as caracteristicas das organizagfes da Nova Administracdo
Publica, apenas faz referéncia a introdu¢cdo de uma “cultura gerencial”, voltada
para resultados. Desde entdo, com a tentativa de implementar uma gestao
publica eficiente, de qualidade, € possivel identificar algumas mudancas ja

implementadas sob esse formato de gestdo, como:

e Reducado dos modelos Patrimonialistas e Burocréticos e notoriedade
dos reflexos do modelo gerencial implementados na administracao
publica brasileira, ainda que seja numa propor¢do nao tao
expressiva, devido coexistir juntamente com o modelo gerencial, 0s
modelos burocraticos que predominam a instancia publica e em
alguns casos, o patrimonialismo.

e AEficiéncia como um dos principios constitucionais da Administracao
Pudblica, inserida como Principio da Administracdo, através da
Emenda Constitucional n° 19/98 que no seu artigo 37, declara que a
“administragéo publica, direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,

transparéncia e eficiéncia...”

Baseado nas ideias de Bresser Pereira (1998), idealizador do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, Fadul e Silva (2008) diz que a
reforma objetivava especificamente combater o problema da crise fiscal por meio
da reducdo de gastos, ajustes fiscais e privatizacdes e que para os idealizadores,
a transformacdo da administracdo publica burocratica para a gerencial se daria
através da reducéo dos custos e tamanho do Estado. Através do quadro 01, pode
se visualizar a dinamica pretendida pelo modelo gerencial como solugéo para os

problemas administrativos do Brasil, advindos da administracéo burocratica.



Quadro 01: Modelo Gerencial da Nova Administragéo Publica
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O QUE PRETENDEU
COMBATER

ESTRATEGIAS

1.Crise Fiscal e Exaustdo
Financeira;

Disciplina fiscal e controle no
uso de recursos publicos.

Garantia de contratos e um bom
funcionamento dos mercados,

através de privatizacoes.

2.Exaustao do modelo burocratico

e excesso de formalismo e ritos;

Melhorar a capacitacdo de sua
burocracia;

Uma administracdo publica
melhor profissionalizada;
Descentralizacéo
administrativa;
Autonomia e  capacidade

gerencial do gestor publico.

3. Baixa qualidade na prestacéo

de servigcos publicos;

Avaliacdo de desempenho;
Controle de qualidade;

Adocdo de praticas do setor
privado para melhoria do
desempenho e da qualidade

dos servicos publicos.

Fonte: (FADUL; SILVA, 2008, p.56)

Embora o gerencialismo se apresente como a renovacao

da

administragdo publica, € necesséario analisar alguns apontamentos que séo

relevantes para o servigo publico:

e A sua ldgica € muito compativel com o setor privado;

e Os recursos envolvidos sao publicos e por isso ndo se pode abandonar a

exigéncia “burocratica” dos principios da administragcdo previstas na
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Constituicdo Federal de 98, como: legalidade, impessoalidade,
moralidade, transparéncia ...”

e Aideia de valorizar o principio da Eficiéncia como um valor absoluto ndo
comunga com o texto da Constituicdo Federal de 1998, que objetiva
reduzir as desigualdades sociais, seguindo os tramites legais no processo

de tomada de decisao.

As criticas feitas ao modelo gerencial, ndo significa um apelo ao
retorno do modelo burocratico de administracdo. Mas, significa uma correcdo no
aspecto do gerencialismo puro, focado apenas na busca pela eficacia que
envolve nessa reforma proposta, a reducéo do estado e privatizacdes que podem

atrapalhar seriamente o gestor publico.

Diante das criticas ao gerencialismo puro, ha uma discussao em torno
de uma tendéncia que agrega um conjunto de importantes ideias sobre a
tematica “Nova Gestao publica”. No gerencialismo ja havia o foco na busca de
instrumentos para melhorar os processos administrativos. A nova gestéao publica
supde uma significativa mudanca de perspectiva sobre a maneira de alcancar
resultados no ambito publico servindo como celeiro de orientagdes, métodos e
diversas técnicas. Uma das formas de buscar esse aperfeicoamento é através
da transicdo logica do planejamento que prevalece o conceito de plano e da
racionalidade para a logica da estratégia onde prevalece a montagem de

cenarios que permitam flexibilidades eventuais.

O objetivo da “nova gestdo publica” é contribuir para o aumento da
igualdade no acesso ao servico publico e para isso é necessario que a gestao
publica realize o planejamento estratégico das acfes, tenha maior autonomia
gerencial, elabore os indicadores de desempenho e sobretudo, incorpore a
cultura de avaliacdo do desempenho obtido para mensuracédo e organizacao do

modo de trabalho, para atingir a eficacia necessaria a gestao publica.
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Neste sentido, Garde conceitua que:

A nova gestao publica trata de renovar e inovar o funcionamento
da Administracdo, incorporando técnicas do setor privado,
adaptando-as as suas peculiaridades e caracteristicas proprias,
assim como desenvolver novas iniciativas para o logro da
eficiéncia econdmica e eficacia social, subjaz nela a filosofia de
gue a administragdo publica oferece oportunidades singulares
para melhorar as condigcBes econémicas e sociais dos povos.
(GARDE, apud MARQUES, 2003, p.221)

Esse processo traz para a gestdo publica um carater de modernizagao,
inovador e eficiente, porém o foco ndo sdo apenas os resultados, mas no
processo, nas pessoas e no servico a ser prestado como forma de melhorar a
vida da sociedade, bem como enfatiza a valorizacdo do servidor publico. Essa
revitalizacdo e modernizagcdo da gestdo publica deve ser entendida de acordo
com as concepc¢des de Bueno e Oliveira (2002), que a conceituam como uma
administracdo carregada de objetivos a serem cumpridos, como: combater o
patrimonialismo e o clientelismo vigente durante décadas, melhorar a qualidade
da prestacao de servicos a sociedade, aprimorar o controle social, fazer mais
com menor custo possivel, aplicando o principio da eficiéncia através do bom
uso dos recursos publicos e no compromisso de prestar um bom servigco a

sociedade.

Esse novo modelo de gestdo que se discute com frequéncia hoje,
adotando conceitos como gestdo por competéncias e lideranca, se da devido as
transformacdes ocorridas nos ultimos anos. De acordo com Peter Drucker
(1999), estamos numa mudanca de ERA: Da era da informacéo para a era do
conhecimento. Na era do conhecimento, as atividades que ocupam o lugar
central das organizacdes ndo sdo mais aquelas que visam produzir ou distribuir
objetos, mas aquelas que produzem e distribuem informagé&o e conhecimento.
Em estudos realizados pela OCDE, publicados em 1999, foi constatado pela
primeira vez na histéria humana que os fatores de producéo tradicionais, como
terra, capital, matéria prima e trabalho, deixaram de ser os principais criadores

de rigueza, destacando o fato de que 55% da riqueza gerada, foi proveniente do
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mundo do conhecimento. Além dos fatores devido as transformacées sociais, ha
ainda o aspecto legal para a implementacdo desse modelo de gestéo, através
da publicacdo do decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, versando sobre a
instituicdo da politica e diretrizes para o desenvolvimento da administracao
publica federal. Nesse decreto, destaca a instituicdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que dentre outras finalidades, aborda a
sobre o “ desenvolvimento permanente do servidor publico” e a “ adequagao das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicoes”.
(BRASIL, 20062, art. 1°, incisos | ao V).

Esse conceito de competéncias, visa preparar as organizacfes para esse
tempo de transformacdes, tornando-as capazes de realizarem suas funcdes de
acordo com as necessidades contemporaneas e produzindo os resultados
desejados. De acordo com Daniel Pink (2006), no livro “ A nova Inteligéncia”, ha
pelo menos, 03 motivos pelos quais os gestores da atualidade deverdo
desenvolver as competéncias necessérias para o enfrentamento da mudanca de

era, de modo que garantam a sustentabilidade da organizacao:

1 — Abundancia: E o que chamamos também de “competitividade”. H4 uma
oferta de produtos e servigos em todo o globo, disputando por clientes e espacos,
muitas vezes em confrontos vorazes e desleais, onde o0 objetivo de uma
determinada organizacdo € extinguir a outra. Nesse processo, muitas vezes
vence quem tem maior poder de oferta, maior variedade de produtos e

principalmente melhor marketing.

2- Asia — Daniel H. Pink, chama de Asia o que conhecemos como “terceirizacéo”,
ou deslocamento de inteligéncia. De acordo com o autor h4 um fenémeno que
esta modificando as organiza¢cdes americanas e que serve de alerta para
organizagdes em todo o mundo. Os servigos como, programadores de softwares,
por exemplo, estdo sendo transferidos para a india devido ao custo que é pago
aos programadores indianos. O valor pago na india custa para as organizacées
americanas, um valor considerado irrisério para o padrao dos Estados Unidos,
mas, para o padrdo indiano é considerado um bom salario. Dessa forma, ha
uma migracdo de grandes corporacdes dos Estados Unidos para a india nos

ultimos anos, deixando milhares de americanos desempregados.
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3- Automatizacdo — E a substituicdo de servigos feitos pelo homem, agora
sendo realizados pelos computadores. De acordo com o autor, qualquer trabalho
baseado em rotinas e que pode ser reduzido a um conjunto de regras ou
decomposto numa série de passos que se repetem, esta em risco. Podemos
observar hoje, 0 mesmo processo pelo qual os operarios passaram durante a
era industrial, onde as maquinas substituiram a forca humana. Agora
presenciamos os computadores realizarem func¢des que antes sO era possivel
ser feita pelos humanos, como realizar diagnésticos médicos, jogar xadrez e até

mesmo criar novos softwares.

Diante desse contexto, é fundamental desenvolver um modelo de gestao
que prepare a organizacdo para uma mudanca comportamental, com atengéo
para contextos que até entdo ndo eram explorados, como missdo, valores e
principalmente, para a compreensao de que hoje o individuo € o principal capital
da organizacao, ndo apenas por seus conhecimentos, mas fundamentalmente,
devido aos seus valores, atitudes, habilidades e competéncias, que aplicados a
organizacéo irdo resultar na satisfacédo e realizagcdo pessoal e no atingimento

dos objetivos organizacionais.
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3. GESTAO POR COMPETENCIAS — UM NOVO OLHAR SOBRE A
GESTAO PUBLICA.

Esse capitulo pretende apresentar os principais aspectos do debate
acerca da Gestéo por Competéncias, com énfase no entendimento sobre o seu
significado e as possibilidades de mudanca na Gestdo, por meio do
desenvolvimento e implementacdo das competéncias individuais e

organizacionais.

As reformas ocorridas na administragdo publica brasileira, desde a
década de 1990, foram influenciadas principalmente pela crise provocada pela
globalizagéo, que provocou a necessidade de o Estado repensar e redefinir suas
funcdes, e assim reformar seu sistema organizacional. No entanto, a histéria da
administracao brasileira aponta que, embora as reformas devessem abranger
todas as esferas administrativas, com objetivo de romper com os paradigmas da
administracdo publica burocratica e implementar a reforma gerencial, podemos
observar que houve apenas uma reforma fiscal, mostrando que nao havia muito
interesse em mudar 0s aspectos burocraticos da administracdo, mas sim,
reduzir apenas 0s custos, ainda que a reforma proposta por Bresser Pereira a
frente do Ministério de Administracdo e Reforma do Estado ( MARE) durante o
governo de Fernando Henrigue Cardoso, representou o inicio das grandes
mudancas, com destaque para a abertura de espaco para a discussédo sobre
novas formas de gestdo.(BRESSER- PEREIRA, 1997; REZENDE, 2002).

Durante os anos de 2003 a 2011, sob o governo Lula, algumas
reformas foram bem sucedidas com objetivo de modernizar a gestao publica e
tornar eficiente, como: a criacdo do Programa Nacional de Apoio a Modernizacao
da Gestéo e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (PNAGE), o
Programa de modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios
Brasileiros (PROMOEX) e o Programa Nacional de Gestdo Publica
(GESPUBLICA) através do decreto 5378/2005, que pela primeira vez diferencia-
se dos demais programas por priorizar resultados voltados para o cidadao, com
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énfase no atendimento, desburocratizacdo da maquina publica, simplificacdo

dos procedimentos e normas.

De acordo com Motta (2007), esse € 0 marco maior da mudanca da
administrac@o publica brasileira, por dar énfase na relacdo entre o cidadéo e a
administracdo publica. Por muito tempo, o modelo de administrar os bens
publicos no Brasil, seguia a légica patrimonialista / burocratica: “nés — eles”. Esse
processo de desburocratizacdo, com foco voltado para o cidaddo, para o
processo final, ou seja, com “foco nos resultados”, é atualmente visto como o
substituto ao modelo burocratico, pois as mudancas saem do ambito fiscal,
restrito apenas aos processos administrativos, como aconteceu na sua primeira
fase na década de 1990, e passa a abordar as relacdes entre cidadaos e
servidores, entre os servidores, englobando nesse processo, a valorizacdo e o
reconhecimento do que hoje chamamos de “capital humano”. (GIL & ALMEIDA,
2001).

Diante dessa nova abordagem, com valorizagéo do capital humano como
fator imprescindivel para as mudancas organizacionais e para a obtencao de
resultados positivos, passa a ser exigido entdo dos servidores um novo perfil,
uma nova forma de atuagao, com novas habilidades. Para atender esse novo
modelo organizacional, em 2006, o decreto 5707, de 23 de fevereiro,
estabeleceu as politicas e diretrizes para o desenvolvimento pessoal da
administracdo publica federal, autarquica e fundacional. A finalidade desse
decreto, é além de tornar a gestéo eficiente, trazer para o centro do processo, 0
servidor, entendendo dessa forma, que a melhor maneira de atingir os resultados
e com eficiéncia, devera ser por meio do desenvolvimento de competéncias que
atendam as reais necessidades do contexto, destacando assim, a importancia
do desenvolvimento permanente do servidor publico. (Diario Oficial da Uniao,
24/02/2006)

O modelo de gestédo por competéncias € hoje, amplamente estudado e
analisado, como proposta para atender as exigéncias das mudancas ocorridas
na sociedade, no mundo do trabalho e nas organizacfes, por ter um carater
dindmico, inovador, possibilitando mudancas rapidas, adequando os servidores

as funcdes e atividades que séo desenvolvidas, diminuindo as lacunas entre o
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que se sabe fazer para o que se deve fazer, além de possibilitar um
direcionamento para organizacao identificar e desenvolver um programa de
treinamento e desenvolvimento, voltado para as necessidades reais de cada
servidor, com fins de atender as exigéncias organizacionais propostas na sua

Mmissao e nos seus valores.

De forma, que podemos dizer que:

Gestao por competéncias é o modelo de gestao de pessoas que
coloca o ser humano no centro das atengdes e destaca a sua
importancia para o alcance dos objetivos organizacionais, além
de ser uma ferramenta para a mudanca da cultura burocratica,
e, portanto, impessoal, para uma cultura mais democratica.
(HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000, p. 343)

Essa tendéncia é algo que tem se tornado cada vez mais latente,
nao apenas no Brasil, mas em outros paises, como o caso da Bélgica e Holanda,
gue conseguiram institucionalizar uma cultura de gestdo por competéncias.
(HONDEGHEM; VANDERMEULEN, 2000). No Brasil, o interesse em mudar a
politica de gestdo por pessoas € evidente no aumento significativo de instituicbes
gque estdo em processo de implementacdo desse processo, como por exemplo:
Caixa Econdmica Federal, Banco do Brasil, Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria. (PAZ ,2009), Ministério Publico Federal e com destaque para o
Tribunal de Contas da Unido que em 2014, numa pesquisa feita pela revista Vocé
S/A sobre as melhores organizacdes publicas para trabalhar, foi eleito como a
melhor organizacdo. Ainda em 2010, A Organizacdo de Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), elaborou um documento constando
algumas experiéncias do Setor Publico na implementacdo de Gestdo por
Competéncias. Sao eles: Petrobras, Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e social e Ministério da Fazenda. (OCDE 2010). Outra evidéncia
sobre o interesse de entender e ampliar os debates sobre a implementacéo
desse modelo de gestéo, diz respeito ao aumento do numero de periddicos da
plataforma CAPES, conforme mostra o grafico 02. A pesquisa utilizou os

seguintes filtros para os dois periodos analisados: qualquer um - para forma de
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registro, no titulo ou assunto; tipo de material — todos os itens; idioma- qualquer
idioma; foi utilizado também o recurso — expandir resultados; data inicio para
busca da pesquisa — sem data de inicio; data final da pesquisa - 30 de dezembro
de 2007 e 30 de maio de 2017. O resultado encontrado foi de 149 registros para

0 ano de 2007 e de 3275 registros sobre a tematica em 2017.

Gréfico 02 - Numero de Periddicos no portal CAPES sobre Gestao por competéncias
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Fonte: CAPES.

Embora os nimeros demonstram um aumento expressivo no numero
de pesquisas e estudos sobre Gestdo por Competéncias na Ultima década, a
abordagem sobre competéncias, é remota ao final da Idade Média, cujo conceito
era utilizado na area juridica para confirmar que alguém ou uma instituicdo
possuia conhecimentos, qualidades que o tornasse apto para avaliar, apreciar e
julgar. Anos mais tarde, esse termo tornou-se mais abrangente, designando o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém manifestar-se sobre algum
assunto e para qualificar um individuo capaz de realizar determinado trabalho.
(BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

A utilizagdo do termo “competéncia® no mundo organizacional fez com
que o seu emprego adquirisse conotacdes variadas. De acordo com Dutra

(2004), é possivel identificar duas correntes sobre Competéncias. A primeira, de
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origem norte americana, representada pelos autores Boyatzis, 1982 e
McClelland, 1973, que entendem a competéncia como um estoque de
qualificacbes ou recursos que o individuo detém. A segunda corrente €
proveniente da Franca, através dos autores Le Boterf, 1999 e Zarifian, 1999, e
se contrapde a corrente americana, pois estes dizem que competéncia nao esta
associada a um conjunto de qualificag6es do individuo, mas sim as realizacdes
da pessoa em determinado contexto, ou seja, a capacidade de entrega, de
producéo e realizacdo que cada individuo é capaz de realizar. Zarifian e seus
colaboradores, justificam a necessidade da evolucdo do conceito de
competéncias principalmente pelo fato do trabalho ndo ser mais um conjunto de
tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento da
competéncia que o individuo mobiliza diante de uma situacdo profissional cada

vez mais mutavel e complexa. (LEME, 2015).

De acordo com de acordo com Gramigna, M R (2013), a primeira
corrente, corrobora com a ideia de competéncia que ficou muito conhecida,
definida como CHA, ou seja, conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa. Esse enfoque faz parte
da linha mais funcionalista, de uma perspectiva instrumental, dirigida mais no
sentido da acéo, da inteligéncia pratica, onde o comportamento se confunde com
o dominio do conhecimento. (RAMOS, 2005).

A competéncia, segundo a corrente francesa, € entendida ndo apenas
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
exercer determinada atividade, mas € a capacidade de entrega e desempenho
gue cada pessoa tem em um dado contexto, levando-se em consideracao seus
comportamentos e realizacdes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes. (CARBONE ET.AL, 2009).

A competéncia envolve entdo, a responsabilidade e a iniciativa, além da
cognicdo e do conhecimento. Isto implica dizer que o individuo precisa estar
atento para responder adequadamente aos eventos inesperados que aparecem

no ambiente de trabalho e para isso, é necessario a mobilizacdo dos

conhecimentos que ja o possui. Essa iniciativa deve estar acompanhada de
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responsabilizacédo, ou seja, deve ter a capacidade de assumir a responsabilidade
das iniciativas que toma no ambiente de trabalho. (ZARIFIAN, 2001).

O decreto n° 5707 /2006, que definiu o Plano Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), define competéncia, como: “ conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das funcdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. (BRASIL, 2006).
De acordo com a descricdo do PNDP, observa-se que as competéncias séo
relacionadas ao desempenho, ou seja, ao comportamento do servidor e a sua
entrega para a realizacéo do seu trabalho.

De Acordo com Fleury,

Competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor econémico a organizacédo e
valor social ao individuo. (FLEURY & FLEURY, 2001).

A figura 02 a seguir, mostra a descricdo de Fleury (2001), em que
aponta que competéncia é o resultado da mobilizacéo, por parte do individuo de
uma combinacdo de recursos ou insumos e que a competéncia s6 pode ser
expressa quando ha um resultado gerado pelo trabalho realizado e que agregue
valor econémico e social para a organizagdo e para o individuo, mediante a

aplicabilidade dos conhecimentos, das habilidades e atitudes.

Figura 02. Definicdo de competéncias (FLEURY 2001)

Valor para a
’ Organizac&o

Valor para
o Individuo

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptacdes.
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Ainda de acordo com Fleury (2001) e que pdde ser observado na figura
02 acima, a aplicagéo sinérgica dos trés elementos: Conhecimento, Habilidade
e Atitude, também conhecido como CHA, é o que gera o desempenho
profissional, expresso através dos comportamentos e como consequéncia vao
gerar os resultados que serdo avaliados e mensurados e nesse sentido deve

agregar valor econémico a organizacao e social ao individuo.

7

Entretanto, € importante lembrar que, ha diferenciacbes sobre a
aplicabilidade do conceito acerca de valor econdmico no setor privado e no setor
publico. Enquanto no setor privado, o foco maior seja voltado para a
lucratividade, para a rentabilidade financeira, a gestdo por competéncias na
esfera publica deve entender esse valor econdmico, como melhoria na
aplicabilidade dos recursos disponiveis, aprimoramento do modelo de gestao
para alcancar os objetivos e metas que deverdo estar associados com as
necessidades sociais, de modo que atenda a premissa definida por Fleury
(2001).

Detalhando o CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude), Carbone et al
(2009) define que o Conhecimento corresponde as informacdes, aos saberes
que a pessoa acumulou ao longo de sua vida. E algo relacionado aos conceitos,
teorias, fendmenos ou ideias. A habilidade € a capacidade de aplicagdo produtiva
do conhecimento, ou seja, € utilizagdo pratica dos conhecimentos armazenados
e acumulados em sua memoaria e que podem ser classificadas como intelectuais,
quando a abrangéncia for apenas de processos mentais de organizacdo e
reorganizagao de informagdes e motoras, ou quando exigirem uma coordenagao
neuromuscular. Quanto a atitude, esta relaciona-se com a afetividade
relacionada ao trabalho e seus aspectos sociais. Diz respeito a predisposicdo da
pessoa, que influencia sua conduta em relagcdo aos outros, ao trabalho e as

situagdes vivenciadas.

Com as definigdes acima, é possivel visualizar a descricdo do CHA feita
por Leme (2015), que define o conhecimento (C) como “Saber”, a habilidade (H),
como “Saber Fazer” e a atitude (A) como “ Querer Fazer”, sendo que as duas
primeiras se referem as competéncias técnicas e a ultima relacionada com a

competéncia comportamental.
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Quadro 02- Desdobramento do CHA

CONHECIMENTO

COMPETENCIA TECNICA

HABILIDADE

SABER FAZER
QUERER FAZER | COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

ATITUDE

FONTE: LEME, 2015.

Como vimos, Leme (2015), divide as competéncias em dois grupos:
Técnicas e Comportamentais. As técnicas sao referentes aos saberes que o
profissional precisa ter para desempenhar sua funcdo, como por exemplo:
idiomas, sistemas de computadores, ferramentas, etc. Enquanto que as
Comportamentais séo relacionadas ao que o profissional precisa demonstrar
como diferencial competitivo e que tera impacto direto nos resultados, como
criatividade, lideranca, organizacao, planejamento, flexibilidade, dentre outros.

A aplicacdo do conceito sobre competéncias ndo é restrita como
atributo apenas do individuo, mas pode ser aplicado a equipes de trabalho e
organizacdes. (CARBONE ET AL, 2009). Dessa forma, as competéncias podem
ser classificadas em duas (02) categorias: Humanas ou Gerencias e
Organizacionais ou Estratégicas, cabendo ressaltar a importancia de ter clareza
e entendimento de cada nivel, pois um influencia o outro, de tal forma que as
competéncias humanas afetam as organizacionais e a0 mesmo tempo séo
influenciadas por estas. (BRANDAO E GUIMARAES, 2001; PRAHALAD E
HAMEL, 1990).

Para Prahalad e Hamel (1990), as competéncias organizacionais
referem-se aos atributos e capacidades da organizacdo que a tornam eficaz,

permitindo a consecucao de seus objetivos estratégicos.



61

Convergindo com o pensamento de Prahalad e Hamel (1990), Faissal et
al, diz que:
Toda organizacdo possui um conjunto de competéncias
composto por: requisitos indispensaveis para manter-se atuante
no segmento em que esta situada, e outro grupo de fatores que
a distingue das demais, perante o mercado e clientes. Estas

ultimas sdo as competéncias essenciais da organizagéo. ”
(FAISSAL et al, 2005, p.48)

Ruas et al (2005), analisando os conceitos sobre competéncias
organizacionais desenvolvidos por Prahalad e Hamel em 2005, amplia e o

conceitua em trés (03) niveis:

Nivel 01 — Competéncia Organizacional: Aparecem sob formas de processo de

producédo e/ou atendimento, nos quais estao incorporados conhecimentos tacitos
e explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho, entre outros elementos néo
tdo visiveis, como principios, valores e cultura dominante, presente em todas as

areas da organizacao.

Nivel 02 — Competéncia Organizacional Basica: S80 competéncias que se

desdobram em todo o espaco organizacional, e que, apesar de contribuirem
decisivamente para a sobrevivéncia da organizacédo, ndo contribuem para a sua

diferenciacao

Nivel 03 — Competéncias Organizacionais Seletivas: Sdo competéncias que

geram diferenciacéao.

A competéncia humana ou individual, diz respeito as contribuicdes
ou experiéncias, bem como as entregas que os servidores fazem a organizacao,
estando assim sempre atrelada as competéncias organizacionais.
(DUTRA,2001). Segundo LEVY-LEBOYER (apud GRAMIGNA, 2002, p.15),
“‘competéncias sao repertorios de comportamentos e capacitagdes que algumas
pessoas ou organizacfes dominam melhor que outras, fazendo-as eficazes em
uma determinada situagdo”. Assim, as competéncias sdo observaveis na
situacao cotidiana de trabalho e em situacdes de teste; quando evidenciam, de

forma integrada, atitudes assertivas, caracteristicas pessoais, conhecimentos
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adquiridos. A partir dessa perspectiva, percebeu-se que uma pessoa hao é
competente, ela estd competente; pois em situacdes que exijam 0s mesmos
conhecimentos, habilidades e a mesma atitude, o individuo pode néo ter o
mesmo resultado de desempenho devido a varios outros fatores que o

influenciam.

Trassati e Costa, descreve que:

[...] SAo essas competéncias ligadas as pessoas, que permitirdo
a construcdo conjunta de uma linguagem que consiga garantir
que os funcionarios entendam seu papel na empresa. As
competéncias individuais podem ser agrupadas por funcéo,
processo ou nivel hierarquico. ” (TRASSATI e COSTA, 2005, p.
17)

A gestéo por competéncias €, portanto, um modelo de gestdo que
se utiliza dos conceitos de competéncia para orientar 0s diversos processos
organizacionais, em especial os relacionados a gestao de pessoas. Essa nova
forma de organizacdo se instala através de etapas que se sucedem de forma
simultanea ou passo-a-passo. A sua implementagcao no setor publico requer o
engajamento de diversos atores, em distintos contextos organizacionais, em
termos de estrutura, objetivos e cultura, entre outros. Tratando assim de um
processo complexo. (BRANDAO,2012; GRAMIGNA, 2013).

O decreto n°® 5707 / 2006, define no seu artigo 2° a gestdo por
competéncias como gestado da capacitacao orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho
das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicéo.
Dessa forma, podemos entender que o modelo de gestédo por competéncias tem
sido empregado para, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo, as competéncias necessarias a consecucao dos seus objetivos.
(BITTENCOURT; BARBOSA, 2004).

Para que a organizacdo adote o modelo de gestao de pessoas com base

em Competéncias, € necessario que sejam identificadas as competéncias tanto
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em nivel organizacional quanto individuais. O mapeamento de competéncias é
a etapa essencial para todo o processo de implementacédo, pois somente através
deste instrumento € que se podera verificar as competéncias necessarias a
organizacédo, as competéncias que os servidores ja possuem, as competéncias
gue precisam ser desenvolvidas, possibilitando a elaboracéo de um plano para
o desenvolvimento dos funcionarios de acordo com as necessidades
identificadas no mapeamento. De acordo com Leme (2015), para a realizacao
do mapeamento, faz-se necessario o uso de diversos métodos e técnicas de
pesquisa social, que auxiliam na realizacdo de um diagnostico, possibilitando
nao apenas a identificacdo da lacuna de competéncias, conhecida como GAP'’S,
mas especialmente a realizacdo da parte essencial para que a gestdo de
competéncias de fato seja implementada na organizacao — a realizacao do plano
de desenvolvimento e acompanhamento pessoal com o foco de reduzir e
eliminar os gap’s existentes entre as competéncias da organizacdo e as

competéncias disponibilizadas pelos seus servidores.

Leme (2015), sugere que a implementacdo da gestdo por
competéncias deve obedecer 4 macros etapas, sendo: 1- Sensibilizacéo, 2-
Definicdo e identificacdo das competéncias organizacionais, da Funcdo e dos
colaboradores ou servidores, 3-Plano de Desenvolvimento, 4 -Avaliagcdo e
Acompanhamento. Brandéo e Bahry (2005), lista assim como Leme (2015), 4
etapas para o desenvolvimento das competéncias, sendo: 1- Formulacdo de
Estratégia Organizacional, 2- Mapeamento de Competéncias, 3— Planejamento

apos o mapeamento e 4— Avaliacdo de desempenho.

A figura 03, a seguir, descreve as etapas descritas por Leme (2015) e
corroborada por Brandao e Bahry (2005), para o processo de desenvolvimento

e implementacao de gestao por competéncias.
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FIGURA 03 — Etapas do processo de implementacéo de gestdo por competéncias

ETAPA 2.1

MAPEAMENTO DAS
COMPETENCIAS
ETAPA 01 ORGANIZACIONAIS

SENSIBILIZACAO

ETAPA 03 ETAPA 2.3
MAPEAMENTO DAS

ELABORARE COMPETENCIAS

ACOMPANHAR O DOS SERVIDORES
PDI.

ETAPA 04

AVALIACAO: TECNICA,
COMPORTAMENTAL E
RESPONSABILIDADES

REALIZAR O FEEDBACK

Fonte: Leme (2015)

Na etapa 1, € o0 momento para a sensibilizacdo e mobilizacdo dos
servidores que irdo construir o mapeamento de competéncias. Essa € a etapa
que merece mais atencdo, pois ela definira todo o resultado do processo. E
preciso deixar claro aos participantes do processo, 0s motivos pelos quais sao
necessarios implementar a gestdo por competéncias e como isso implicara na
melhoria da qualidade do trabalho e nos beneficios sociais e pessoais, como a
utilizagdo de competéncias para o plano de cargos, relocagdo interna de
servidores, dentre outros beneficios. Nessa etapa, é necessario ter certeza que
todos conhecem a misséao, visdo, valores, metas e indicadores de desempenho

da organizacao. Isso é de suma importancia, pois as etapas seguintes s6 podem
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ser realizadas a partir da definicdo ja elaborada e/ou internalizada desses

conceitos.

A etapa seguinte é a definicdo das Competéncias organizacionais, da
funcdo e individuais, € o que chamamos de Mapeamento das Competéncias.
Nessa fase, 0 mais importante € definir as competéncias necesséarias a
organizacdo, as competéncias de cada funcdo e investigar as competéncias
disponiveis de cada funcionério, para elaborar um quadro do que precisa ser
desenvolvido, ou seja, do GAP, para que todas as competéncias definidas como

necessarias a organizacdo e a funcdo sejam alcancadas.

Apos 0 mapear as competéncias e identificar os Gap’s, a terceira etapa
do processo é a construcao do Plano de Desenvolvimento. Essa parte, de acordo
com Leme (2015) tem sido o maior impasse e entrave de muitas organizacdes
publicas na implementacdo da gestdo por competéncias, sendo que muitas
param nessa fase de implementacdo. No entanto, € somente a partir dessa etapa
que podemos garantir que havera a possibilidade real de implementar o modelo
de gestdo por competéncia, pois a partir do plano de desenvolvimento, as
organizacbes podem planejar um sistema de desenvolvimento através de
formacdes especificas e objetivas, que atendam as necessidades identificadas
e assim atingir melhores resultados, tornando eficaz e eficiente o sistema de
treinamento, capacitacées e formacdes realizadas pela organizacdo e assim

minimizar e/ou reduzir as lacunas de competéncias existentes na organizacao.

A fase final € a avaliag&o. E nessa fase que podemos acompanhar cada
servidor e analisar a evolucéo de cada um, a partir dos resultados apresentados.
Embora a avaliagdo ainda seja vista nas organizacbes publicas como
instrumento de punicdo, como ineficiente para as tomadas de decisbes, a
avaliacdo no modelo por competéncias tem o objetivo de identificar através do
cruzamento dos resultados, em que grau cada competéncia se encontra no
avaliado para que o processo do Plano de Desenvolvimento seja revisto e refeito
com foco nos resultados e desenvolvimento organizacional e individual. E,
portanto, o ponto de partida para as tomadas de decisGes. Importante deixar
claro que, se a organizacao ndo tem a cultura de orientar seus servidores sobre

as competéncias a serem desenvolvidas na organizacéo e por cada funcéo, a
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avaliacao perde todo seu sentido. Para a avaliagao atingir o resultado desejado,
o avaliado precisa saber que serd avaliado, sobre o0 que sera avaliado e qual a
finalidade ou objetivo da avaliacao.

Entretanto, deve ser levado em consideracdo que no setor publico ha
diversos desafios a serem rompidos para a implementacédo dessa politica e que
em muitos casos, ndo dependem apenas dos servidores para serem
solucionados, mas de um sistema e modelo de gestdo vigente. O primeiro e
maior desafio a ser superado é mudanca cultural do servico publico, ou seja,
mudar a filosofia, os comportamentos institucionalizados por séculos. Ndo se
muda cultura do dia para a noite e nem de forma abrupta. E preciso tempo,
reflexdo, internalizacdo de novos conceitos, estudos e disponibilidade dos
envolvidos. Podemos citar alguns desafios que os atuais gestores poderéo
enfrentar, tais como: estimular a participacéo dos servidores na formulagéo das
estratégias institucionais, desenvolver na cultura organizacional a nocédo de
competéncia e a necessidade de comprometimento de servidores na
implantacéo do sistema, modificando as agdes e o modo de trabalho, alinhar as
praticas do modelo de gerenciar pessoas com as estratégias institucionais e com
o modelo de competéncias, estimular a participacdo dos servidores nos

programas de desenvolvimento.

Outro desafio que merece destaque, € que no setor publico, o plano de
carreira dos servidores nao esté atrelado muitas vezes a critérios que impactem
na sua remuneragdo, desmotivando os servidores a buscarem mudancas e
aperfeicoamento profissional. Além disso, ha o caso da estabilidade no servigco
publico, que € mal utilizada devido a cultura que poderia ser vista, como
motivador para o desenvolvimento pessoal, é utilizada sob a ética da
acomodacédo e da passividade, ocasionando uma classe de servidores que
parecem ndo acompanhar as transformacgdes ocorridas, deixando em muitos
casos, as instituicdes publicas desconexas do contexto, e colaborando com a
permanéncia dos modelos patrimonialista e burocratico institucionalizados na

esfera publica.

Esses desafios geram outro desafio, que é o de repensar qual o perfil e o

papel dos gestores nas organizag¢des publicas, enquanto agentes promotores e
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condutores dessa mudanca proposta. Dentre as diversas competéncias que
compdem o0 mapeamento de competéncias das organizagfes, uma se faz
presente em todas elas: A Lideranca. (LEME,2015). A seguir, se pretende
apresentar algumas das principais reflexdes que abordam a tematica da
lideranca, com o fim de apresentar essa competéncia como atributo fundamental

do gestor contemporaneo.

3.1 Lideranca —a competéncia essencial do gestor contemporaneo

A importancia da lideranca nas organizacfes publicas é cada dia mais
debatido, frente as novas formas de organizacdo do trabalho, as inovacdes
tecnoldgicas e ao modelo de gestédo estabelecido nesse contexto globalizado,
levando-se em consideracao que esse fendmeno pode ser um diferencial para o

alcance dos objetivos da organizagao.

No entanto, ha ainda, uma escassez de produc¢des sobre a lideranca
na esfera publica. Isso se d4& em partes porque, h4 ainda vestigios do
pensamento que a burocracia e 0 engessamento dos processos na gestao
publica sdo movidos por forcas que vao além da influéncia de lideres.
(VANWART, 2003, apud OLIVEIRA; SANT’ ANNA; VAZ, 2010). Para Hooijberg
e Choi (2001), diversos fatores influenciam a auséncia de lideres no setor
publico, como: a estabilidade experimentada por grande parte dos liderados, as
leis e o controle que regulamenta a esfera publica, reduzindo a
discricionariedade dos lideres, afetando a autonomia dos lideres e resultando

em comportamentos inibidos e muitas vezes limitados.

Héa atualmente, multiplas definicbes sobre Lideranca, onde vérios autores
e pesquisadores se dedicaram e aprofundaram em andlises profundas,
explicando a riqueza de fatores que envolve o tema. Como diz BASS (1990, cit
in Rego, 1998), “existem tantas definicbes de lideranga quantas as pessoas a

tentam defini-la.”
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Segundo Motta (2009, p.207), “lideres sdo pessoas comuns que
aprendem habilidades comuns, mas que no seu conjunto formam uma pessoa
incomum. ” Esse autor destaca que o exercicio efetivo da lideranga pouco ou
nada tem a ver com o dominio de habilidades raras; habilidades de lideranca
podem ser aprendidas através de ensinamento e da experiéncia de
vida. J& HERSEY E BLANCHARD, (1986 apud AMORIM; AMORIM, 2008)
definem a lideranga como “processo de influenciar as atividades de individuos
OU grupos para a consecucao de um objetivo numa dada situacao... envolve a

realizacéo de objetivos com e através de pessoas’.

De acordo com Arménio Rego (2009), lideranca é um processo de
influéncias, através do qual o lider consegue gerar alteracdes nas atitudes e
associac¢Oes dos liderados, levando-os a comprometerem-se com 0s objetivos e

misséo da organizacao.

O quadro 03 apresenta conceitos e significados de Lideranca

construidos a partir das defini¢cdes feitas por Bass, 1990.

Quadro 03 — Conceitos e Significados de Lideranca

Concepcdes de Caracterizacao
Lideranca
Centro do A lideranca envolve a proeminéncia de um ou alguns

processo grupal | individuos sobre outros. O lider determina a estrutura,
atmosfera, ideologia e atividade do grupo.

Personalidade e | O lider possui qualidades que o distinguem dos liderados.

seus efeitos

Exercicio da Estabelece uma relacdo em que os liderados agem
Influéncia diferentemente do que fariam sem ele, sendo que o lider
€ o influenciador das atitudes e comportamentos dos

liderados.

Arte de induzira | E a capacidade de imprimir a vontade do lider nos
obediéncia liderados, e de induzir a sua obediéncia, respeito, lealdade

e cooperacao.
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Comportamento | Lideranca é o comportamento de um individuo que esté
envolvido e comprometido nas direcdo das atividades do

grupo
Persuaséao E a persuasdo feita através dos métodos de

argumentacao, dialogo e convencimento. E o anténimo da

coercgao.
Relacéo de E um tipo peculiar de relac&o de poder, caracterizado pela
Poder percep¢ao dos membros do grupo de que o0 membro em

posicdo de lideranca pode prescrever comportamentos

relacionados com as atividades do grupo.

Papel Cada membro do grupo, organizacdo ou sociedade ocupa
Diferenciado uma posicdo. Em cada uma delas, espera-se que o0
individuo que a ocupe desempenhe um papel bem
definido. O lider tem clareza do seu papel e do papel dos
liderados e propicia as condi¢cdes e 0 ambiente para que

cada um desempenhe o seu papel.

Combinacdo de | A lideranca envolve aspectos de personalidade, processo

Elementos de influéncia, comportamento, poder, etc.

Fonte: BARRACHO, C. adaptado de BASS, 1990.

Considerando as especificidades dos conceitos apresentados,
dentre varios atribuidos a lideranca, observamos similaridades que podem ser
consideradas caracteristicas principais contribuindo para a construcao de uma
definicdo comum, ou seja, lideranca € a habilidade de influenciar e conduzir

pessoas e a capacidade de realizar tendo em vista metas e objetivos.

Os conceitos sobre lideranca sofreram evolugdes e transformacdes
ao longo do tempo, sendo compreendido através de 04 abordagens: abordagem
da personalidade ou teoria dos tragos, que marca o inicio dos estudos sobre
lideranga ainda no inicio do século XX até meados da década de 40. A
abordagem do estilo ou comportamental, que inicia na década de 50 e prevalece
até a década de 60, caracterizada pela dinAmica do comportamento do lider, a
abordagem situacional ou contingencial que surge no final dos anos 60 e

estende-se até o inicio dos anos 80 e a abordagem Transacional e
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Transformacional que atualmente € a mais utilizada para caracterizar o processo

de lideranca da atualidade.

As abordagens Transformacional e Transacional sdo denominadas
atualmente como o modelo mais adequado para se abordar o fenbmeno de
liderangca. O aparecimento de modelos que tém énfase transformacional e
aspectos transacionais de lideranca reativou como um tépico principal de
interesse  teodrico e pratico nos recentes anos 80. Os
estudiosos construiram modelos de situacdo, contingentes e de transformacéo,
incorporando conceitos carismaticos, transacionais e visionarios no paradigma
da nova lideranca. (SKINNER; SPURGEON, 2005 apud GONCALVES, 2008).

O modelo Transformacional, se ocupa em analisar 0 comportamento
organizacional do lider durante periodo de transicdo e a forma pela qual ele
elabora processos de criacdo de visfes de um estado futuro desejado para a
obtencdo do comprometimento do empregado em contexto de mudanca
(SALDER, 2003).

A lideranca transformacional baseia-se na busca do alinhamento dos
liderados com a estratégia organizacional. Assim o lider tem o papel de trazer os
liderados para o processo de validacdo do planejamento organizacional. A
lideranca transformacional situa-se no atual contexto das mudancas no ambiente
de trabalho, como no fato das organiza¢des serem menos hierarquicas, mais

flexiveis e mais orientadas para o trabalho em equipe.

A lideranca transformacional € baseada na mutualidade de
propésito, onde o lider transformacional eleva as aspira¢cbes de
seus seguidores. O termo “lideranga transformacional” foi
mencionado pela primeira vez por Dowton em 1973, no seu livro
Rebel Leadership. Burns (1978) no seu Leadership, forneceu um
quadro teérico para este termo, bem como modelo de
mensuracdo.(BRYMAN, 2004 apud GONCALVES, 2008).

A abordagem da lideranca transacional é caracterizada como um

processo de troca entre lideres e liderados. A lideranca ocorre através da
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recompensa, nas quais os liderados recebem de seus lideres desejos
especificos: promocao, viagem e salario. Os lideres transacionais se esforcam
para satisfazer o desejo dos liderados que em troca recompensa o lider com o

cumprimento da tarefa.

Segundo Smith, a lideranca transacional ndo se restringe apenas
como transacdes de troca de natureza econdmica, mas também troca de

natureza politico e psicologico entre lideres e liderados:

Lideranca transacional € um processo de troca social entre 0s
liderados e lideres que envolvem varias transacdes baseadas
em recompensas. O lider transacional transmite expectativas de
desempenho, metas e o ponto em que serdo confrontadas as
metas e recompensas. O lider, também monitoriza o
desempenho dos seguidores e propde acdes corretivas quando
necessario. (SMITH, 2005 apud GONCALVES, 2008).

Pela observacéo do quadro 04 abaixo, a lideranca transacional pode
ser eficiente a organizagéo, conduzindo ou motivando os seguidores na dire¢ao
dos objetivos estabelecidos, conforme o pensamento de Robbins (2002 apud
GONCALVES, 2008). Contudo, é por meio da lideranca transformacional que as
empresas alcancardo beneficios e propositos duradouros, desenvolverdao

valores e principios éticos e morais e chegarao a eficacia (GONCALVES, 2008).

Quadro 04 — Caracteristicas dos Lideres Transformacionais e Transacionais

Lider TRANSACIONAL Lider TRANSFORMACIONAL

Recompensa contingente: negocia, | Carisma: apresenta visao e sentido de

troca de recompensas por esforco, | missao, instila orgulho, obtém respeito

reconhece realizagdes. e confiancga.

Administragdo por excegao(ativa): | Inspiragdo: comunica expectativas
observa e procura desvios das regras | elevadas, utiliza simbolos para
e padrbes, toma medidas corretivas. | concentrar esforgos, expressa
objetivos importantes de maneira

simples.
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Administragéo por excegéo (passiva):
apenas intervém quando os padrdes

nao sdo cumpridos.

Estimulo Intelectual: promove a

racionalidade, a inteligéncia e a

solucéo cuidadosa de problemas.

Laissez-faire: abdica-se de | Consideracao individualizada: dedica

responsabilidades, evita tomar | atencdo  pessoal, trata cada

decisbes funcionario individualmente, orienta
tecnicamente, aconselha.

Desenvolve a necessidade de | Desenvolve a necessidade de um

terminar tarefas. significado.

Desenvolve a preocupacdo em Desenvolve a preocupagédo com

ganhar dinheiro.

propésitos.

Poder e posicéo, politica e vantagens.

Valores, principios éticos e morais.

Voltado para estudo das questdes

diarias.

Separa as causas e sintomas,

trabalha preventivamente.

Voltado para o estudo de dados e
resultados de curto prazo.

Voltado para o alcance de objetivos
de longo prazo.

Relacionado a assuntos técnicos.

Proativo, catalitico e paciente.

Confia nas relagbes humanas para

auxiliar nas interacdes humanas.

Focaliza principalmente missodes e

estratégias para cumpri-las.

Segue padrdo de comportamento

atendendo as expectativas.

Identifica e desenvolve talentos.

Apoia sistemas e estruturas que

reforcam os resultados.

Projeta as tarefas mais de uma vez

para torna-las  significativas e

desafiadoras.

Voltado para a eficiéncia.

Voltado para a eficacia.

Inspira-se no respeito as regras.

Aponta novas direcdes. Realiza o
alinhamento de valores e objetivos

principais.

Fonte: ROBBINS 2002 (apud CAVALCANTI et al., 2011); COVEY 2002 (apud GONCALVES,

2008).

Conforme ja mencionado, o assunto lideranca ja passou por muitos

estudos e aperfeicoamento, adaptando-se ao contexto e as transformacdes
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sociais e no mundo do trabalho, cuja evolucao contribuiu para um entendimento
entre lider e chefe e/ou apenas gestores. Embora essas expressfes, ainda
sejam comumente empregadas para quem exercem fungcdes semelhantes nos
guadros diretivos que integram a gestédo organizacional, 0s termos ndo possuem

0 mesmo significado.

A nomenclatura chefe, surgiu segundo Ettinger (2010), quando o
norte americano Alford ao estabelecer os principios da direcao fabril, formulou o
que ele denominou de “leis fabris”. Ao estabelecer essa nomenclatura, ele
arrolou a chefia, ou seja, a acdo dirigente, como requisito essencial para
governar uma fabrica. De acordo com Nez (2008), chefe € aquele que impbde
suas ideias movido pela autoridade e poder que o cargo lhe confere, exercendo
o papel de mandante, ou seja, aquele que apenas manda, fiscalizando para que
o grupo funcione, ndo se importando em quais condi¢des, para que o resultado
seja atingido. Conforme Machado (2010), “o chefe tem como objetivo fiscalizar
com foco em punir quem néo esteja adequado, buscando todo o tempo os erros,
e ao detecta-los faz uso de sua autoridade para intimidar e humilhar seu

subordinado. “

Ao contrario do chefe, o lider tem o seu papel condicionado a
capacidade de aprimorar processos de forma racional, levando sua equipe a um
nivel superior de desempenho e resultados. Liderar, € a habilidade de exercer
influéncia e ser influenciado pelo grupo, através de um processo de relacfes
interpessoais adequadas para a consecu¢ao de um ou mais objetivos comuns a
todos os participantes (NEZ, 2008). O lider tem, neste sentido, um papel
inovador, visando o crescimento de uma organizacdo. Encontrando problemas
em sua equipe, procura ajudar, incentivar, mostrar onde a equipe equivocou-se,
tudo isso para que seja concertado da melhor forma para ndo ocorrer oS mesmos

problemas, assim motiva para o trabalho.

Krauzer define lideranca e o papel do lider, ao afirmar que,

Lideranca pode ser definida como o desejo de controlar eventos,
a sabedoria de indicar uma rota a ser seguida e o poder de fazer
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com que uma acao seja realizada, usando cooperativamente as
capacidades e habilidades de outras pessoas. Os objetivos e 0s
requisitos de uma lideranca forte e efetiva sdo hoje os mesmos
de ha 2.500 anos, quando viveram Sun Tzu e Conflcio.
(KRAUZER, 1999, p. 45)

Diante das transformacdes ocorridas, o lider deve ser aquele que
apresenta uma ampla visdo de mundo, que consegue gerir mudancas, quebrar

barreiras, vencer desafios, correr riscos e mudar paradigmas. (COVEY, 2002).

Kouzes e Posner, apresenta um posicionamento bem didatico sobre a

diferenca entre lideres ou simplesmente gestores ou chefes.

Se existe um aspecto caracteristico do processo de lideranca,
ele reside na distincdo entre mobilizar os outros para fazer e
mobiliza-los para querer fazer. Os ocupantes de cargos de
autoridade podem levar outras pessoas a fazer algo devido ao
poder que possuem. Mas os lideres mobilizam os outros para
gue queiram agir gragas a credibilidade de que dispéem. Ha uma
diferenca monumental entre arregimentar apoio e dar ordens,
entre conquistar compromisso e impor obediéncia. Os lideres
mantém a credibilidade em consequéncia de suas acfes — ao
desafiar, inspirar, permitir, guiar e encorajar. (KOUZES E
POSNER, 1997, p.33.)

Além destas diferencas, Lacombe, F. (2011) elaborou uma lista de

diferencas entre o chefe e o lider, conforme mostra o quadro 05.

Quadro 05: Diferencas entre chefe e lider

CHEFE LIDER
Administra Inova
E uma copia E original
Mantém Desenvolve e Prioriza pessoas

. ) Inspira confianca
Prioriza sistemas e estruturas P ¢

Perspectiva no futuro
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Depende de controle Pergunta O qué e por qué
Tem uma visao de curto prazo
Pergunta como e quando

Com os olhos para o possivel

Com os olhos no horizonte

FONTE: LACOMBE, F. Recursos Humanos: Principios e Tendéncias. Sdo Paulo, Saraiva:2011.

3.1.1 Tipos de Lideranca

Dentre as varias teorias sobre os tipos de lideranc¢a, abordaremos

apenas a Teoria Comportamental e seus trés estilos, elaboradas por Chiavenato

(2010), sao elas: Lideranca Autocrética, Liberal e Democrética.

Lideranca Autocrética: Conhecida também como Lideranca
Autoritaria, trata-se do lider que ordena, impfe sua vontade,
centraliza todas as decisdes, fixa a tarefa de cada um e determina
o modo de concretiza-las. Ndo ha espaco para a iniciativa
pessoal, sendo este tipo de lideranca geradora de conflitos, de
atitudes de agressividade, de frustragdo, de submisséo e
desinteresse, entre outras. A produtividade é elevada, mas a
realizacdo das tarefas e responsabilidades ndo sao
acompanhadas de satisfacao.

Liderancga Liberal: Também chamada de laissez-faire, onde o
lider tem participacéo minima. Parte do principio de que houve um
sazonamento por parte da equipe. De modo que, os liderados tém
o livre arbitrio para desenvolverem e colocar seus projetos em
pratica. Esse tipo de lider compreende que seu principal trabalho
€ manter o que ja foi conquistado. Nao da ordens, nédo traca
objetivos e n&o orienta os liderados.

Liderangca Democratica: E a lideranca participativa ou

consultiva, voltada para a gestdo de pessoas. O lider orienta a
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equipe na execucgao de suas tarefas, fazendo-os participarem das
tomadas de decisdes. Neste estilo de lideranga, toda equipe pode
e deve contribuir com sugestdes por meio de uma comunicacao
aberta. A dificuldade desse tipo de Lideranca estd em demorar
tomar decisbes que precisam ser tomadas com rapidez em
tempos de crises, bem como perder o controle quando decisdes

precisam ser tomadas de modo mais enfatico.

E importante ressaltar que n&o h& um tipo de lideranca melhor do que
outro. Na préatica, o mesmo lider pode fazer uso de tipos, de acordo com suas

necessidades, motivos e contexto situacional. Andrade e Amboni (2011), diz que,

A lideranca é propria de cada situacao...] adota a postura de um
conjunto de condi¢des de um dado momento [...] € um processo
dindmico que varia de acordo com a situacaol...] parece irreal o
desejo de ter um unico tipo ideal de comportamento de lider. ”
(ANDRADE E AMBONI, 2011, p. 207).

3.1.2 Competéncias do Lider Contemporaneo

Alideranga é o que determina na maioria dos casos, a historia e o sucesso
da organizacao. Hoje, diferente da revolucao industrial, a for¢ca de trabalho ndo
€ mais a mao de obra ou a forca fisica, mas de ambito intelectual. O saber ndo
mais esta contido apenas com o gestor ou chefe, 0 acesso as informacdes e aos
conhecimentos fez com que houvesse mudanca nas relagdes de poder. O lider
entdo deve ser alguém que propicie um ambiente necessario onde as pessoas
tenham condi¢des de alcancar o sucesso, influenciando e motivando o grupo na
direcdo da realizacdo de objetivos comuns a organizacdo. Segundo Heifetz
(2000 apud ALONSO, 2005, p.1) a tarefa do lider consiste em “ajudar pessoas a

encarar a realidade e mobiliza-las para que realizem as mudancas.”

Lideranca entdo é competéncia que requer conhecimentos, habilidades e
atitudes para ter a capacidade de realizar as atividades propostas com eficacia
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e eficiéncia, de inspirar pessoas para obter as solu¢des para os problemas que
surgirem e alcancarem os objetivos desejados.

Guimaraes (2012), diz que h& pelo menos, cinco competéncias
essenciais, que mesmo nao sendo dom ou habilidade natural, podem e devem
ser aprendidas e melhoradas. As tarefas basicas dos lideres nas organizactes
sao: planejar, organizar, decidir, avaliar, liderar, comunicar, gerir, controlar e
negociar. Para desempenhar bem essas tarefas, € necessario que se tenha

como pré-requisito as competéncias conforme a classificacéo:

e Capacidade de Escolher, optar

Conforme Guimarées (2012), € quando o lider possui a capacidade de ter
que fazer a opgao por uma alternativa e descartar as demais possibilidades ou
ndo optar por nada que esta sendo proposto e ter a convic¢do de que esta
fazendo o correto, pois ndo optar também é uma opcao. Essa competéncia é
fundamental nos momentos de decisdo. Para decidir € preciso preparagao e
certeza e para isso existem técnicas para racionalizar e garantir maior acerto nas
escolhas. Essa certeza € vista como um desprendimento pessoal que aceita a
possibilidade do risco e do erro, afastando ou minimizando o medo do fracasso.
Cabe ao lider, tomar decisées nos momentos mais dificeis da organizacéo e para

isso é importante que o lider tenha autoconhecimento e autoconfianca.

e Empatia

E quando o lider percebe e compreende o que o liderado deseja. E a
capacidade de perceber e ser percebido, mesmo que néo haja fala, pois, esse
tipo de competéncia desenvolve outras faces da comunicag&o: o ouvir, mesmo
guando este ndo se expressa verbalmente. A comunicacdo nesse caso € feita
através da interacdo, de estabelecer um rapport, de se colocar no lugar do outro

e buscar entender a percepcdo e o lugar de onde a outra fala. E sair da sua
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posicéo e buscar ir para o outro lado e enxergar de outro angulo. Dessa forma,
o lider terd melhores condi¢cdes de entender, dialogar e contribuir com o
crescimento dos liderados e consequentemente da organizacdo. GUIMARAES
(2012).

e Controle de Emoc0des e Situagdes

Essa € uma das mais importantes competéncias para o exercicio da
lideranca de acordo com Guimarées (2012). Quem nao gerencia suas emocoes,
nao se conhece, ndo possui autocontrole e dificilmente vai saber lidar com as
situacdes e emocdes dos seus liderados. Quem ndo consegue controlar a si
mesmo, dificilmente conseguira controlar nada nem ninguém. Sem o controle
das emocdes e situacdes, as habilidades e competéncias necessarias para o

desempenho da lideranca ficam asfixiadas.

e Capacidade de Antecipar

Segundo Guimarées (2012), O bom lider é aquele que prevé o que podera
acontecer na organizagdo e ndo apenas aquele que reage ao que ja ocorreu.
Essa antecipacao s6 é possivel quando se estabelece prioridades e interesses.
E necessario lembrar que o futuro dentro das organiza¢bes ndo € adivinhagéo,
mas resultado do que acontece hoje, do modo como a organiza¢ao se comporta,
dos objetivos, valores, etc. Dessa forma, o lider precisa avaliar o estado atual da
organizacdo com sua equipe e perceber os rumos que estdo tomando e com isso
estabelecer planos e estratégias que corrijam rotas, acelere 0s passos e engaje
todos no mesmo caminho. Antecipar € realizar o planejamento estratégico da
organizacdo, e estabelecer um sistema de implementacdo, monitoramento e

acompanhamento do mesmo.
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e Capacidade de Influenciar Pessoas

E quando vocé consegue fazer com que as pessoas entendam o que vocé
quer, fazem as coisas que vocé quer, porque elas acreditam que sao importantes
para elas também. O primeiro principio para influenciar pessoas é nao criticar e
condenar. Mesmo que haja alguma reclamacao a ser feita, que seja feita em
particular e sem ressaltar o que a pessoa fez de errado. O lider deve corrigir sem
emitir juizo de valor, pois magoar as pessoas, além de ndo as modificar, jamais
as despertam para as suas atividades. O segundo principio é apreciar verdadeira
e honestamente. Faz parte da natureza humana, o desejo de ser reconhecido,
apreciado e valorizado, por isso, o lider eficaz precisa elogiar, reconhecer as
qualidades e as acdes positivas dos seus liderados, fazendo-os sentir
importantes dentro da organizacdo. O terceiro principio tem relacdo com
despertar o desejo do liderado. E preciso que o lider compreenda que cada
individuo s6 se sente motivado quando algo é do interesse dele. Portanto, é
preciso unir 0s projetos da organizacdo com os desejos e objetivos dos liderados.
(GUIMARAES, 2012)

Ao longo da histéria, € possivel observar que, as organizacdes
funcionaram com predominancia da figura apenas do gestor que usava a técnica
do comando e controle desenvolvido pelo modelo fordista e que durante muito
tempo mostrou resultados, pois 0 que importava era apenas a producao e a forca
de trabalho do homem.

A contemporaneidade, devido as rapidas evolugdes tecnoldgicas e
cientificas, mudou o perfil das organizacdes e instituicdes, dos funcionarios,
passando de um perfil passivo, especializado, que em sua maioria apenas
acatava orientacdes e ordens de seus superiores, para um perfil autbnomo,
critico e participativo. Nesse novo cenario, surge entdo, a necessidade de que
um novo modelo de gestdo seja implementado e, portanto, um novo perfil para
os lideres, onde o foco deve ser voltado para o trabalho em grupo, a cooperacéo,
a participacdo, a autonomia e a gestao descentralizada, isto €, substituir as
hierarquias verticais, rigidas, por redes mais abertas e hierarquias piramidais.
(SENNET,2000).
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7

O grande desafio para os gestores lideres da atualidade, € como
implementar a cultura da lideranca na gestédo publica? Quais meios podem ser
utilizados como auxilio para o desenvolvimento dessa cultura?

Apresento a seguir, os estudos feitos a respeito do Coaching, uma
metodologia que vem sendo amplamente discutida e utilizada por grandes
organizagbes como meio para auxiliar o processo de desenvolvimento pessoal
e profissional, com enfoque no desenvolvimento de lideres, com emprego de
ferramentas apropriadas que colaborardo para o exercicio da lideranca na

organizagao.
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4. A FORMACAO COMO PROCESSO ESSENCIAL AO
DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DAS COMPETENCIAS

O modelo de desenvolvimento das organizacdes, sobretudo, as publicas, é
hoje um tema relevante para a gestao diante da atual conjuntura politica que o
pais se encontra. Diante disso, a discussdo sobre mudangas organizacionais,
devem partir da proposicao de acdes com finalidade de romper com os padrdes
ja estabelecidos e muitas vezes ultrapassados, para a efetivacdo de processos
mais democraticos, inovadores, eficientes e voltados para garantir o
desenvolvimento dos servidores e consequentemente a melhoria do servigo

prestado.

Para Cavalcante e Oliveira (2011), as disposi¢cOes legais existentes,
demonstram o esforco da administracdo publica nos ultimos anos para
profissionalizar os servidores e modernizar os processos de gestdo, com o0
objetivo de melhorar a qualidade dos servicos prestados a populacéo e ser mais
efetiva na utilizacdo dos recursos publicos. Com relacdo aos instrumentos legais
que tratam do aspecto da capacitacdo de servidores publicos, merecem

destaque:

e Lei 8.112/90 - DispBe sobre o regime juridico dos servidores civis da Uniao,
das autarquias e das fundacdes publicas federais. De acordo com o que esta
exposto na lei, trata das possibilidades de afastamento para que o servidor
realize capacitacdo. O artigo 87 possibilita que cada quinquénio de efetivo
exercicio o servidor se afaste por até trés meses para participar de curso de
capacitacdo profissional. E o artigo 96 dispde sobre os critérios de afastamento

para participar de programa de pds-graduacao.

¢ Lei 11.091/2005 - Dispde sobre a estruturacao do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das Instituicbes Federais de

Ensino vinculadas ao Ministério da Educacéo, e da outras providéncias.

O decreto 5.707/2006 institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracéo publica federal direta, autarquica

e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro
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de 1990. De acordo com o art. 2° do decreto 5.707 de fevereiro de 2006,
capacitacdo é o processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais

por meio do desenvolvimento de competéncias individuais.

Para Appugliese (2010) o decreto 5.707/2006, dentre outras, tem como
finalidade a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os publicos
prestados ao cidaddo, sendo necessario um desenvolvimento permanente do
servidor publico, por meio de uma politica para gerenciar acdes para capacitar
servidores visando a eficiéncia e eficicia da prestacdo de servigos publicos.

. Em seu artigo 3° do mesmo decreto, sdo definidos conceitos relevantes

para o assunto em questao, sendo:

Desenvolvimento: processo continuado que visa ampliar o0s
conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a fim de
aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos objetivos
institucionais;

e Capacitacao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, que
utiliza acdes de aperfeicoamento e qualificacdo, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

e Aperfeicoamento: processo de aprendizagem, baseado em acgbes de
ensino aprendizagem, que atualiza, aprofunda conhecimentos e
complementa a formagéo profissional do servidor, com o objetivo de torna-
lo apto a desenvolver suas atividades, tendo em vista as inovacdes
conceituais, metodoldgicas e tecnoldgicas;

e Qualificacéo: processo de aprendizagem baseado em ac¢des de educacao

formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e habilidades,

tendo em vista o planejamento institucional e o desenvolvimento do

servidor na carreira;

Na atualidade, diante dos desafios em atender aos anseios da sociedade,
gue muda constantemente suas necessidades, faz-se necessario que as
organizac0es, sejam elas publicas ou privadas, desenvolvam e adotem modelos

de processos formativos, que preparem os servidores e /ou funcionarios para o
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exercicio de suas funcbes, levando-se em consideracdo as expectativas e
atribuicbes a serem atendidas e desempenhadas dentro do contexto

organizacional.

4.1 COACHING: DESENVOLVENDO EXCELENCIA PESSOAL E
PROFISSIONAL

Embora o Coaching tenha se tornado mais presente na sociedade
moderna ha pouco tempo, falar sobre ele, tem-se tornado uma tarefa
complicada. Primeiro, por ainda ndo ter uma ampla fonte de literatura que aborde
sobre essa metodologia e segundo, por haver uma variedade de uso desta
palavra para nomear diversas formas de intervencdes e para referir-se a praticas
cujo objetivo, base tedrica nada tem a ver com o verdadeiro coaching. Desse
modo, embora o uso dessa metodologia no campo empresarial e académico seja
recente e em alguns casos incipiente, a sua imagem e credibilidade ja esta
afetada, causando assim banaliza¢ao, desconfianca e distorcimento do alcance
de sua acdo e de seus respectivos resultados quando o processo é conduzido
com propriedade, embasamento tedrico e calcados em principios éticos.

Mas afinal o que é coaching? Como surgiu? Quais os tipos de Coaching?

Quais os beneficios? Onde pode ser aplicado?

4.1.1 Historia do Coaching

Embora a propagacéo dessa metodologia tenha ganhado mais espaco
nessas Ultimas décadas, 0 uso para o desenvolvimento pessoal através dos

métodos utilizados pelo coaching remota a séculos.

De acordo com Chiavenato (2000, p.63), “o Coaching ndo é um processo
novo e que jé foi utilizado ha séculos no processo de ensinar as pessoas a

pensar e refletir para buscar conhecimento sobre si mesmas”.
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Na antiguidade, o fildsofo grego Sdcrates (470 a.C — 399 a.C) costumava
reunir todos os dias os seus discipulos na Agora, o antigo mercado de
Atenas, para discutir assuntos existenciais e filoséficos. Sécrates nunca
escreveu uma linha sequer. Apds sua morte, seus pensamentos foram
reunidos por Platéo (429 a.C — 347 a.C) um dos seus discipulos em seus
famosos dialogos. O método socratico consistia em propor temas,
investigar ideias com perguntas, ouvir o que os discipulos tinham a dizer,
ensinar e, principalmente, aprender. Abrir suas mentes e buscar o
aprendizado dentro de si mesmos. O tempo de estar com os discipulos
era sagrado para ele. O exercicio de aprendizado era diario, constante,
sem datas, horarios e agendas para cumprir. Depois de 2500 anos, seu
trabalho —a maestria esta se transformando em uma das mais
importantes ferramentas de desenvolvimento humano. Na moderna
visdo, a maiéutica socratica ganhou um rétulo diferente: o coaching.
Quem diria! Depois de 2500 anos, o filosofo e educador Sécrates € o
grande inspirador do coaching. (CHIAVENATO, 2002, p. 63).

O filosofo grego Socrates ao orientar seus discipulos, ndo costumava dar-
Ihes respostas prontas, mas fazia uso de perguntas poderosas para que através
das reflexdes, cada um descobrisse as suas proprias respostas e 0S seus
préprios caminhos. Dai surge uma das frases mais conhecidas de Soécrates e
gue é a frase que melhor representa a esséncia do processo de Coaching:
“‘Conhece-te a ti mesmo”. Socrates sabia que a partir do autoconhecimento, da
identificacdo e definicdo dos valores e missdo de cada um, seria muito mais facil
organizar o caminho a seguir e assim trilhar uma vida com mais satisfacéo e com
mais éxito. Inspirado na maiéutica socratica, o coaching utiliza sempre de
perguntas reflexivas e jamais de respostas prontas, entendendo que o melhor
caminho para o sucesso é quando este é construido a partir do que somos, do

gue queremos e oriundo de nossas reflexdes.

O termo, Coaching, é uma derivacdo da palavra Coach. O Coach é
originério da palavra hingara chamada Kocsi szeker, que se referia a um tipo de
carruagem utilizada na cidade de Kocs, na Hungria, por volta dos séculos XV e
XVI. O termo Kocsi (pronunciado como cochi), era um transporte especifico, com
sistema de suspensdo, comodidade, puxado por animais e que servia
exclusivamente para o transporte de pessoas, sempre conduzido por um
condutor treinado e habilitado. Desta forma, podemos afirmar que a palavra
Coach é de origem hungara e que em sua traducdo original referia-se a um
veiculo puxado por animais que transportava o pessoal de um lugar para outro.
(PEREZ, 2009)
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Este conceito original da palavra Coach, ainda é muito similar ao que
entendemos sobre o Coaching atual, pois € um processo que transporta as
pessoas de um ponto ao outro, tendo um facilitador dessa viagem. Sendo assim,
compreendemos que é preciso entender o significado de cada termo utilizado
atualmente, e o papel de cada envolvido. (ATKINSON, 2007a). O que
chamamos de Coaching refere-se ao processo, as ferramentas e metodologias
utilizadas para a conducéo desde ponto atual até o ponto desejado, (a carruagem
em si). Coach é o condutor, (similar ao condutor da carruagem), portanto, é
aguele que ira aplicar as ferramentas e organiza-las para que haja uma
compreensao e aplicacao pratica do que for definido, e Coachee € quem deixa

ser conduzido pelo processo, € quem esta sendo transportado.

A adaptacao e a visdo que temos hoje sobre essa metodologia, comecgou
a ser desenhada na década de 1970, especificamente no ano de 1974, na area
esportiva. Um instrutor de Ténis, nos Estados Unidos da América, chamado
Timothy Galley, ao publicar o livro “The Inner Game of Ténis”, que vendeu em
sua primeira edicdo mais de um milhdo de cépias, assumia o papel de Coach
esportivo. Esse livro é considerado o marco do que conhecemos hoje como

coaching.

Timothy Galley (1974), relata que o comeco de tudo se deu, quando apos
um dia de exaustivo treinamento esportivo direcionado a atletas de alta
performance, com ensinamentos cheios de regras, surge na quadra um novo
atleta que comecou a acertar as tacadas com extrema precisdo, porém sem
utilizar nenhuma das regras ensinadas por ele. Irritado com o novo atleta por
achar que este estava trazendo ensinamentos de outro treinador, Timothy o
proibiu de continuar com aqueles métodos. No entanto, percebeu que o atleta
aprendia tudo sozinho e de modo inexplicavel. Intrigado com a situacéo, Timothy
comecou a investigar o fato de um principiante fazer tdo corretamente as jogadas

sem ter recebido instrucdes prévias.

Em seu livro, Galley (1974), mostra que em cada atividade humana héa
duas arenas de combates: a externa e a interna. O externo é o que fica do outro
lado da rede, é o jogo que acontece na quadra e é feito para alcancar um objetivo
pré-estabelecido. O jogo interior é 0 que acontece dentro da mente do jogador e

€ jogado contra obstaculos como medo, inseguranca, lapsos de foco, crencas
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limitantes, dentre outros. (GALLEY, 1974). O jogo interior ocorre entre dois
oponentes, que Galley (1974) chama de Selfl e Self2. O self 1 é o eu julgador,
critico, que procura inserir em cada agao as nossas angustias e 0S Nn0oSsos
receios. Esse self é criado e gerado ao longo de nossa vida, através das nossas
experiéncias e vivéncias e que sofre as influéncias externas, ou seja, capta do
ambiente ou cultura, diversos pensamentos, crencas, valores e padroes
comportamentais que nao sao propriamente seus. O self 2 € 0 nosso real e
verdadeiro potencial, € o que chamamos de eu natural ou embrionario, nato e
que pode ainda ser trabalhado e desenvolvido. Esse self é o “EU” responsavel
pelas mudancas, vitérias, alegrias em ambitos distintos da nossa vida.

Ao detectar a existéncia desse jogo que acontece em cada mente, Galley
(1974) compreendeu o porqué dos jogadores jogarem tdo bem num dia, e no
outro ser tao ruim: era preciso primeiro derrotar no interior da mente de cada
jogador o Self 1. Criou entdo um programa de treinamento, cujo objetivo principal
era levar o atleta a fazer a mobilidade necessaria para conduzi-lo ao sucesso.
No entanto, Galley alertava que apenas mudar sem uma razdo especifica ou
sem estar alinhada a uma direcao especifica ndo era garantia de resultados
satisfatorios. De acordo com os estudos realizados, as cinco etapas da
mobilidade sédo: 1 — conceda a si mesmo o direito de mobilidade, porque vocé
tem esse direito; 2- Tenha a imagem mais nitida possivel do local aonde vocé
quer chegar; 3- Esteja disposto a fazer mudancas dentro de suas mudancas; 4-
Mantenha o seu propdsito claro e 5 — mantenha o seu movimento e direcao

sincronizados.

Apos os resultados obtidos com a equipe de atletas que o treinava, Galley
(1974) notou que seu trabalho e suas pesquisas poderiam ser aplicados em
outras areas. O meio corporativo entdo apropriou-se dos ensinamentos de
Galley (1974) para obter melhores resultados. Dentre os primeiros a aplicar suas
técnicas no desenvolvimento de suas equipes estdo: A AT &T, sRoyce, Coca-
Cola, IBM e Apple.

Alguns dos tdpicos apresentados nos trabalhos feitos por Galley nas
organizacdes, foram: 1- A lideranca ndo deve ser julgadora, incluindo quando
devemos dar feedback; 2- Perguntas sdo mais poderosas que instrugdes do tipo

faca isso ou faga aquilo; 3- As escolhas devem ser oportunizadas a todos 0s
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membros da equipe; 4- Performance € muito importante, e deve ser equilibrada
com aprendizado e com diverséo (prazer) no trabalho ou na atividade exercida.

Whitmore (2010), destaca que “Galley € o precursor do Coaching
moderno, por conseguir revelar a verdadeira esséncia desse meétodo: liberar o
potencial de uma pessoa para maximizar seu desempenho e ajuda-la a aprender

ao invés de ensina-la”.

A obra de Galley é de extrema relevancia hoje nos estudos sobre
comportamento humano e desenvolvimento de equipes, pois ele reuniu num
mesmo estudo e desenvolvimento de técnicas, elementos provenientes da
psicologia humanista, esportiva, programacao inconsciente, pensamento
budista, mesclando todos esses elementos de uma forma habilidosa com a arte
do aconselhamento.

Em 1994, Thomas Leonard, funda a Internacional Coach Federation,
principal associacéo de Coach do mundo, popularizando e tornando acessivel a
metodologia do Coaching nos Estados Unidos. A popularizacdo do coaching se
deu a priori no mundo corporativo devido aos fundamentos com abordagem

orientadas para metas, alcance de objetivos e resultados.

4.1.2 Conceito

Coaching € um processo estruturado em ferramentas, elaboradas a partir
dos estudos feitos em varios campos do conhecimento, como: teorias
comportamentais, pensamento sistémico, neurociéncia, psicologia, potencial
humano, entre outros, formando um rico e vasto painel de possibilidades e
formas de aplicagéo, conforme mostra a figura 04. O objetivo principal dessa
metodologia de desenvolvimento humano é dar o suporte e colaborar para que
cada individuo e/ou organizacao atinja seus objetivos. Segundo Drucker (1968),
coaching, é o processo de tornar produtiva as forcas das pessoas e facilitar o
seu desempenho, sua aprendizagem e o desenvolvimento para que estas

alcances os resultados que almejam.
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Figura 04. Principais escolas de Coaching

PSICOLOGICO @

Fonte: Prépria (Adaptacao feita pelo autor)

Para John Whitmore (2006, p. 14), o “coaching € uma maneira gentil de
fazer crescer a consciéncia dos desequilibrios existentes e de ajudar quem esta
sendo orientado a encontrar um caminho que beneficie seu trabalho e sua
liberdade de acao’. E, portanto, um processo que se diferencia por ndo
apresentar solucdes prontas, como sendo férmulas magicas. E uma
metodologia que leva o participante e/ou a organizacao a identificar quais areas
h& necessidade da mudanca, e dessa forma, oferecer o suporte adequado para
gue o individuo e/ou a organizacdo elabore as estratégias pertinentes para
atingir o que deseja. Nesse modelo, o diferencial esta em nao ficar focado nos
problemas e/ou dificuldades, mas ser estimulado a pensar e elaborar uma viséo
de futuro, tracar um planejamento com acdes a serem realizadas no presente
imediato, a médio e longo prazo, a fim de resolver as problematicas que foram

identificadas.
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Umas das formas para compreender o processo de Coaching é partindo
do fim. Se soubermos o que estamos pretendo atingir, podemos nos corrigir,
antecipar e nos preparar a medida que prosseguimos em busca de nossos
objetivos e que somos capazes de avaliar nosso sucesso final.
(FLAHERTY,2010). Dessa forma, podemos dizer que Coaching € o “mapa”
que indicar4 os caminhos que conduz o individuo e/ou a instituicdo do estado

atual até o estado desejado.

No entanto, vale ressaltar que o Coaching ndo tem como foco principal
apenas o atingimento dos resultados esperados e planejados. Sua principal
motivacdo é com a pessoa e/ou instituicdo, ou seja, com o processo do seu
desenvolvimento, evolucdo e melhoria continua que o conduzird as suas
realizacdes. E essencialmente o que podemos chamar de empowerment, ou
seja, dar poder para que o outro construa e adquira suas competéncias, dar
autonomia para que cada um saiba identificar e ter certeza das suas
potencialidades, identifique e construa seus valores e suas missdes e assim
produzir as mudancas que julgar serem necessarias em cada contexto para
atingirem o que se almeja. (ARAUJO, 1999, p.26).

Podemos dizer ainda, que o coaching é uma metodologia apropriada para
lidar com a diversidade nas instituicbes, por possuir uma diversidade de
ferramentas que conseguem aproveitar ao maximo as diferencas e

similaridades.

Corroborando com essa ideia, Aradjo, diz:

O coaching é um processo que ativa as redes de cooperacéo,
possibilitando que o capital humano (intelectual, emocional e
energético), circule livremente dentro das organizacdes
(escolas, universidades e empresas). (ARAUJO,1999, p.25)

Ainda, de acordo com Araujo (1999), a aplicacdo do Coaching torna-se
ideal na preparacao de equipes que desejam obter excelentes desempenhos,
através da preparacdo com foco no desenvolvimento individual e coletivo,

oportunizando a cada individuo as possibilidades de expressarem e explorarem
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ao maximo suas caracteristicas, sua personalidade, suas capacidades e
competéncias, para que assim haja maior eficiéncia e eficacia para o trabalho

a ser realizado.

Porém, na sua esséncia, o coaching € muito mais que uma busca por
resultados, pois tem em suas raizes a psicologia humanista e a filosofia oriental,
que busca o desenvolvimento do ser humano, como um ser integral,
incorporando no processo: Visao otimista da natureza, articulacdo dos aspectos
pessoais e profissionais, desejo de realizag&o por todos, singularizacao do ser,

poder de escolhas e sentimentos que devem ser valorizados, dentre outros.

O’Connor & Lages (2010), afirmam que:

Para o coaching nao existem formulas prontas, o Coachee é um
especialista em sua propria existéncia; cada um é um, e essas
diferencas devem ser respeitadas. Os coaches convidam o
coachees a serem arquitetos de suas préprias futuras
personalidades, fazendo escolhas e assumindo a
responsabilidade pelas escolhas feitas. (O’'CONNOR & LAGES,
2010, p. 27-28)

O coaching deve proporcionar situacdes que propiciem ao coachee o
encontro das melhores respostas, através do confronto entre o externo e o
interno, desafiando suas crencgas, se autoconhecendo e tendo plena clareza de
onde se quer chegar.

Para compreendermos os fundamentos do coaching, é imprescindivel ter
entendimento do método socratico, onde cada discipulo de Sécrates encontrava

suas proprias respostas e assim a sua propria verdade.

Atkinson (2007), destaca alguns principios e valores que Socrates
acreditava e que estao presentes na cultura do coaching moderno:

o Autoconhecimento como base em vida auténtica;
o Questionamento do “senso comum” para verificagao da verdade;
o Liberdade de expresséo;

o Autoridade moral e espiritual do individuo sobre sua propria alma.
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Sendo assim, ha uma compreensédo de que o poder das mudancas
e transformacdes ndo esta no Coach e sim no coachee. Assim como o filésofo
Sdcrates, o Coach moderno precisa estar preparado para fazer as perguntas
necessarias e apropriadas em cada situacao e ndo para ensinar, dar conselhos

Ou respostas prontas.

O quadro 06, sintetiza as definicdes sobre o coaching a partir das

diferentes percepc¢des e pesquisadores.

Quadro 06 — Conceitos de Coaching

Birch E uma abordagem sistematica de melhoria do coachee por meio
(2002) de questionamento e de orientagcdo com foco em mudancas
incrementais nos resultados atuais, orientada a uma meta
previamente definida.
Blanco | Caracteriza-se como um processo de interagdo colaborativa
(2006) voltado a promocédo e ao estimulo da aprendizagem; o objetivo
ndo é ensinar, mas sim auxiliar o outro a aprender.
Carter E um processo interativo designado a ajudar individuos a se
(2001) desenvolver rapidamente. Usualmente relacionado a atividade
profissional com foco no melhor do desempenho ou
comportamento. E um processo de aprendizado pessoal
orientado por metas e elaborado para executivos. O Coach
oferece feedback e objetividade dificilmente obtidos no cotidiano
da dindmica organizacional.
Dingman |E um relacionamento de apoio entre um executivo com
(2004) autoridade e responsabilidades gerenciais em uma organizacao.
O Coach faz uso de um processo definido que facilitaria a
obtencado do executivo de um conjunto de objetivos mutuamente
acordados para incremento dos resultados pessoais e
organizacionais.
Maynard | A atividade do Coach, mais do que um superior, € a de um
(2006) facilitador de processos, provendo suporte e encorajamento. Em
geral, coaching é um processo de orientacao pratica que promove
desenvolvimento pessoal e profissional por meio de mudancas
autopromovidas, diferenciando-se da terapia por sua orientacao
a uma populagéo nao clinica (que busca melhora imediata no seu
bem estar ou cura em situacdes que exijam intervencao
terapéutica)
Pryor Um processo no qual o Coach e seu “cliente” trabalham juntos na
definichio de uma meta de desenvolvimento, pessoal e
(1994) 7
profissional, estabelecendo metas concretas que melhorem o
comportamento em prazo definido, por meio de questdes abertas
e feedback privado em que sdo expostas as vulnerabilidades
pessoais ou de auto estima
Sztucinski | Coaching € um relacionamento de ajuda formado entre um
(2001) executivo e um profissional (Coach) externo. O propésito de




92

relacionamento € facilitar o desejo do executivo (coachee) de
atingir suas metas relacionadas com desenvolvimento
profissional e, essencialmente, com o resultado da organizacao.

Ting e
Scisco
(2006)

O Coach ajuda na melhor compreensédo dos lideres sobre si
mesmos, de tal modo que eles possam explicitar seus pontos
fortes e usa-los de forma mais efetiva e intencional,
desenvolvendo as necessidades identificadas e do potencial
ainda ndo testado. Muito do trabalho do Coach envolve ajudar os
gestores a adquirir clareza sobre as proprias motivagoes,
aspiracées e compromisso com a mudanca.

FONTE: Ferreira, Marcos Aurélio de Aradjo (2008).

Embora haja mdltiplos conceitos sobre a pratica do coaching,

verifica-se a partir da analise do quadro que ha convergéncia entre os diversos

pesquisadores. Dentre elas, destacam-se:

O Coaching é orientado aqueles em posicdes de lideranca;

O Coaching tem como objetivo facilitar o desenvolvimento do
coachee, por meio de sua progressao profissional e pessoal,
contribuindo para os resultados organizacionais.

O Coach e o coachee devem estabelecer objetivos mensuraveis,
definidos e acordados prévia e mutuamente.

O Coach nao oferece solugcbes, mas questionamentos por meio de
perguntas abertas e provocativas.

O Coach nao necessita dominar a area de atuacéo do coachee.

Ter uma definicéo clara sobre o conceito e a abordagem do Coaching, se

faz importante devido haver ainda algumas confusdes entre o coaching e outras

abordagens, como: treinamento, mentoring, terapia, consultoria, counseling, etc.

Embora haja algumas semelhancas, as atividades como mentoring, counseling

e coaching atuam com métodos e objetivos diferentes.

De acordo com Disnmore e Soares (2007, p.78), “mentoring € quando

alguém com maior conhecimento e experiéncia, da conselhos e atua como

modelo a ser seguido”.

Ainda de acordo com os autores, a diferenca entre coaching e mentoring

€ abordada como:
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Apesar das semelhancas entre coaching e mentoracao (ajudar
as pessoas), os focos sdo distintos. O Coaching dentro do
contexto corporativo visa a dar apoio a questfes especificas e
busca facilitar o processo decisério do seu cliente que diz
respeito a questdes especificas e estratégicas. O mentor por
outro lado, tem a tarefa de apoiar e orientar seu mentorado
visando desenvolver sua capacidade e suas habilidades dentro
da cultura e dos propdsitos das organizacdes. (DISNMORE E
SOARES, 2007, p. 78)

Pacheco (2011), ao abordar sobre o conceito de terapia nos ajuda a
compreender as diferencgas entre essa abordagem e o processo de coaching. De
acordo com seus estudos, terapia trabalha com pessoas que buscam a cura
emocional e alivio mental de sintomas psicoldgicos ou fisicos. No entendimento

do autor,

A terapia atende a algum distarbio pré-existente, uma reagéo
inadequada a contextos ou experiéncias. H4 uma intervencéo
direta do terapeuta sobre o individuo, promovendo melhores
escolhas e mais adequadas respostas comportamentais, 0 que
a transforma num processo de aprendizagem induzida por
instrumentos de cura terapéutica. (PACHECO, 2011, p. 49)

Sobre as diferencas entre consultoria e coaching, Pacheco (2011) define

que:

Consultoria € um processo externo contratado para projetos
especificos. O consultor precisa ter profundo entendimento da
area em analise e é normalmente acionado quando ha uma
gueda na produtividade e/ou ha necessidade de implementacao
de novas tecnologias. O coaching tem o objetivo de liberar,
potencializar individuos para expandir seu desempenho.
(PACHECO, 2011)

O quadro 07, explana alguns conceitos sobre as abordagens mais
utilizadas, colaborando nesse processo de diferenciacdo entre coaching e outras

praticas.
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Quadro 07 - Diferenciando o Coaching de outras Abordagens

E o processo de adquirir conhecimento ou aptiddes por
Treinamento meio do estudo e da experiéncia. O instrutor €
normalmente o especialista: ele sabe ou pode fazer algo
gue o orientando nédo sabe. O treinamento é dado numa
base de “um para muitos”, em vez de “um para um”.
Aconselhamento | Geralmente aborda os problemas do cliente de forma
Profissional terapéutica. Normalmente, o cliente apresenta alteragbes
comportamentais que precisam ser corrigidas
imediatamente.
Counseling E para o cliente que procura uma cura emocional. A busca
de ajuda se da pela vontade de desfazer-se da dor ou do
desconforto e ndo para atingir metas desejadas.
Consultoria Um consultor tem a experiéncia de resolver problemas de
negocios e, frequentemente, lida com o negécio como um
todo, ou parte dele, e ndo com os individuos que o
compoe.
Mentoring Um mentor, ou orientador particular, € um colega mais
veterano que apresenta algumas sugestdes e fornece um
modelo a ser imitado. Esse tipo de orientacdo néo € tao
focado em metas como o coaching, e as discussdes sao
mais amplas. Um mentor, normalmente tem muita
experiéncia no campo de atuacao do cliente.
FONTE: Adaptado a partir de Minor (2001) e Lages & O’Connor (2004)

Atualmente, ha uma diversidade de servicos ofertados sob a
denominacéo de coaching, onde o campo de atuacdo varia de acordo com as
suas especificidades. Dessa forma, as variagcdes do coaching mais difundidas
sdo: coaching executivo, coaching de vida ou pessoal, coaching de carreira, de
negocios, esportivo, de equipe, dentre outros. Nao cabe aqui nesse trabalho,
emitir qualquer juizo de valor sobre o que é certo e/ou errado, mas antes,
provocar uma reflexdo sobre um processo que embora seja novo, ja se
apresenta com bastante fragmentacao, trazendo com isso, nha minha visdo, um

grande risco para que haja uma banalizacdo do processo de coaching.
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4.1.3 Tipos de Coaching

Conforme Porché e Niederer (2002), duas abrangéncias ou modalidades

de Coaching sdo fundamentais para a implementacdo e desenvolvimento da

Lideranca, seja no ambito pessoal e/ou profissional: Coaching Life ou coaching

de vida, Coaching Executivo ou de Lideranca.

Coaching Life ou Coaching de Vida: Nessa modalidade, o
objetivo é realizar um acompanhamento e orientacédo, de modo que
0 coachee obtenha clareza e visualizacdo das principais areas de
sua vida. A partir desse conhecimento e auto mapeamento, orientar
0 coachee para a busca do equilibrio nos varios papéis que este
desempenha, trazendo-lhe realizacéo e satisfacao pessoal. Nessa
modalidade, o objetivo maior do Coach é guiar o Coachee para que
ele se torne a melhor pessoa que ele pode se tornar a partir
daquele momento. Algumas abordagens de trabalho do Coaching
de vida sdo: Reavaliar objetivos de vida e desenvolver planos de
acao; equilibrar trabalho e vida pessoal; Priorizagdo de projetos
importantes; Gestdo de tempo; identificar e eliminar hbitos que
nao contribuem para o seu sucesso; melhorar relacionamentos,
dentre outros.

Coaching Executivo ou de Lideranca: Voltado para gestores,
principalmente a média e alta geréncia, ou profissionais em menos
posicdo hierarquica, mas com alto potencial de crescimento. O foco
€ o aperfeicoamento e melhora da performance do Lider em sua
carreira. Trabalha o desenvolvimento de competéncias
necessarias para o lider, como: assertividade, comunicacao
positiva, planejamento, eficiéncia e eficacia, relacionamento
interpessoal, etc. As sessdes de Coaching sdo organizadas e
elaboradas a partir de situacdes cotidianas e do mapeamento das
competéncias essenciais ao exercicio da lideranca. Dessa forma,
as sessfes acontecem num processo de desenvolvimento com
comego, meio e fim, com desdobramentos e avaliacdo dos

resultados obtidos ao final do processo
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O quadro 08 sintetiza os dois modelos de coaching abordados,
levando em consideragcéo a observacao de que coaching é um processo
de desenvolvimento e, como todo processo, implica em lidar com o
aspecto atemporal, individual e subjetivo inerente a todo ser humano,
reforgcando que os resultados podem ser diferentes e em tempos diversos,

pois nem todas as pessoas e/ou organizacbes sao capazes de

implementar e realizar mudancas na mesma intensidade e velocidade.

Quadro 08 — Tipos e Contextos de Aplicacdo do Coaching

TIPOS COACHING DE COACHING
VIDA EXECUTIVO
A QUEM SE Pessoas que | Gestores em exercicio
DESTINA buscam melhorar | e/ou profissionais com
seu bem estar, com | alto potencial de
foco no seu contexto | crescimento.
pessoal.
PRINCIPAIS Abordagem holistica | O foco é alinhar através
CARACTERISTICAS | do coachee, | do desenvolvimento e
objetivando melhorar | implementacéo de
as experiéncias de | competéncias e

vida e a busca por

mais qualidade.

habilidades o papel do
lider com os objetivos da

instituicao.
TEMAS Equilibrio  pessoal, | Melhoria do desempenho
TRABALHADOS estresse, gestdo de | no trabalho e na carreira,

tempo e financeira,
relacionamentos
interpessoais,
desenvolvimento de
de

estilo vida

desenvolvimento de
competéncias

necessarias a lideranca.
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satisfatorio e com

propasito.

Fonte: Ferreira, Marcos Aurélio de Araujo (2008). Uma adaptacao dos estudos de GRANT,
2003; FELDMAN; LANKAU, 2005; GRANT, CAVANAGH, 2010; STOKES; JOLLY, 2010;
STECKLER, 2010.

O desafio maior e atual, € preparar as organizacdes e as pessoas para a
implementacdo da cultura de coaching. E dificil falar de ideias novas, afinal,
destroem o padrao existente e geram incertezas. No entanto, diante do cenério
globalizado, de mudancas avassaladoras e velozes, mudar ja ndo € mais
opcional. As mudancas tornaram-se necessarias e fundamentais para a
sobrevivéncia das organizagBes, sejam elas publicas ou privadas. Nesse
contexto, destaca-se a implementacdo de uma cultura que tem como foco o
desenvolvimento pessoal e a lideranca.

E o0 que viria a ser uma cultura de Coaching? Seria aquela que partiria da
possibilidade da compreenséo dos tipos de conversages da organizacao, para
que através da linguagem, seja possivel criar e sustentar espac¢os de convivéncia
entre diferentes e suas diferencas e permitir que novos caminhos e melhores
relacbes sejam tracadas, consolidem com o tempo e apresentem resultados

positivos e satisfatorios.

Segundo Hudson (1999), o coaching ressurge nesse modelo que
conhecemos, num momento delicado da histéria humana, onde o
conhecimento ao mesmo tempo que ficou acessivel, torna-se obsoleto numa
velocidade assustadora. O momento atual €, portanto, o de quebrar
paradigmas, de certezas ndo existentes e verdades inconsistentes, exigindo
assim uma forma de pensar, de organizar e estruturar a carreira pessoal e
profissional, bem como pensar as organiza¢des de modo diferente dos modelos

prevalecentes ao longo dos anos.

Portanto, essa ferramenta mostra-se adequada para 0 momento atual,
onde mudancgas acontecem de forma veloz e ha necessidade de um novo perfil
de gestores. Mudar processos, produtos, servicos, tecnologias, ndo sao tao
simples e ainda podem levar muito tempo para que isso aconteca. Por isso, &
preciso mudar o que hoje € o cerne e indispensavel para a organizacdo: as

pessoas. Na sociedade do conhecimento, o capital humano é a estrutura base
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para que os resultados sejam obtidos e € por esse capital, que as mudancas
primarias e mais impactantes devem ser iniciadas. O coaching é uma
ferramenta que auxiliara nessa transicéo, primeiro por se tratar de um processo
gue engloba e leva em consideracdo todo o0 contexto interno e externo,
individual ou coletivo, representando até mesmo algo a mais do que a literatura
destaca sobre lideranca, pois pode ser entendido como uma técnica de
supervisao, orientacdo, acompanhamento, treinamento, desempenho ou
gestdo de desempenho. E para além disso, € uma excelente ferramenta para
motivar, incentivar, estimular pessoas, dar orientagdo a nivel pessoal e
profissional, incentivar a aprendizagem e melhorar a qualidade de vida e do
ambiente do trabalho. (CHIAVENATO, 2017)
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5. PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo serdo considerados os aportes metodoldgicos utilizados
para a realizacdo da pesquisa, abordando os passos a serem adotados, 0s
instrumentos que possibilitardo alcancar os objetivos propostos e direcionar o

desenvolvimento do presente trabalho.

A metodologia se interessa pela validade do caminho escolhido para se
chegar ao fim proposto pela pesquisa, ndo deve ser confundida com o contetdo
(teoria) nem com os procedimentos (métodos e técnicas). Dessa forma, a
metodologia vai além da descricdo dos procedimentos (métodos e técnicas a
serem utilizados na pesquisa), indicando a escolha tedrica realizada pelo
pesquisador para abordar o objeto de estudo. No entanto, embora ndo sejam a
mesma coisa, teoria e método sdo dois termos inseparaveis, “devendo ser
tratados de maneira integrada e apropriada quando se escolhe um tema, um
objeto, ou um problema de investigagao” (MINAYO, 2007, p. 44).

Para Fonseca (2002), o methodos significa organizacao, e logos,
estudo sisteméatico, pesquisa, investigacao, ou seja, metodologia é a ciéncia que
estuda quais os caminhos a serem percorridos, as formas de organizacdes para
se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.
Etimologicamente, significa o estudo dos caminhos, a escolha dos instrumentos

utilizados para fazer uma pesquisa cientifica.

5.1 Natureza da Pesquisa

Esta pesquisa quanto ao seu tipo € exploratéria, pois tem o intuito de
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito
ou a construir hipoteses, € de natureza aplicada, pois tem como objetivo fazer
uso dos conhecimentos obtidos para solucionar problemas existentes, ou seja,
com aplicacgdo prética (GIL,2008). Tem predominancia de Pesquisa Qualitativa
em sua abordagem, que de acordo com Flick (2009), se faz extremamente

necessario esse tipo de abordagem, devido a nédo singularizacdo das esferas da
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vida, ou seja, a mudancga no cendrio social acarreta em diversificacao dos estilos
de vida, transformando o contexto e as perspectivas sociais, podendo assim,
ocasionar um fracasso nas pesquisas que utilizam apenas de metodologias
tradicionais, como o0 uso de questdes e hipéteses obtidas a partir de modelos

tedricos e testadas sobre evidéncias empiricas.

A pesquisa de cunho qualitativo possui como caracteristicas essenciais

de acordo com Flick (2009), os seguintes aspectos:

e Apropriabilidade de métodos e teorias
e Perspectivas dos participantes e sua diversidade
¢ Reflexibilidade do pesquisador e da pesquisa

e Variedade de abordagens e métodos na pesquisa qualitativa

Para Minayo (2008, p. 57), “ pesquisas qualitativas caracterizam-se pela
empiria e pela sistematizacdo progressiva de conhecimento, até a compreensao
da logica interna do grupo ou do processo em estudo”. Assim, os métodos
qualitativos sdo apropriados quando o fenbmeno em estudo é complexo, de
natureza social e ndo tendem a quantificacdo. Normalmente, sédo usados quando
o entendimento do contexto social e cultural € um elemento importante para a
pesquisa. Para aprender métodos qualitativos é preciso aprender a observar,
registrar e analisar interacdes reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas
(BOGDAN e BIKLEN, 1994).

Neste estudo, utilizaremos a estratégia de metodologia da pesquisa
participante, uma vez que por meio deste tipo de abordagem, o pesquisador e
membros da pesquisa, interagem, de modo que, 0s objetos da pesquisa passam
a serem sujeitos e nao sujeitos de pesquisa, no sentido de apenas fornecer
dados, mas atuam como sujeitos de conhecimento e de participacdo na
construcdo do conhecimento. (GIL, 1991).

Segundo Grossi (1981, p. 43), “a pesquisa participante € um processo
de pesquisa onde a comunidade participa ativamente de sua propria realidade,
com o objetivo de promover uma transformagao em beneficio dos participantes”.
Dessa forma, entende-se que esse modelo de pesquisa se pauta principalmente
pelo direcionamento ndo apenas de investigagdo, mas em especial voltada para

acao.
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Para Brandao (1984), uma das principais caracteristicas € a busca pela
participacdo da comunidade envolvida na analise de sua propria realidade, com
0 objetivo de promover a participacdo social para o beneficio dos proprios
sujeitos que em muitos casos encontram-se em situacdes de opressao,
marginalizacao e exploracéo.

Segundo Tandon (1988), as principais caracteristicas da Pesquisa
Participante, sao:

e E um processo de conhecer e agir, ou seja, 0s participantes
engajados na pesquisa aumentam seu conhecimento de uma
determinada situacdo, aumentando o seu poder de solucéao.

e Concentra em torno de uma realidade que se pretende mudar.
Quando ha consciéncia da situacdo, a prépria comunidade pode
iniciar o processo, caso contrario, 0 pesquisador pode iniciar as
discussobes e apresentacdo do problema observado, envolvendo
em seguida os participantes no processo.

e E um processo coletivo.

e Ha possibilidade de empregar métodos tradicionais na coleta de
dados, mas valoriza-se 0 emprego de posturas qualitativas e
hermenéuticas e a comunicacgao interpessoal.

A coleta de dados e informacdes foram feitas por meio das conversas
entre 0 pesquisador e 0s participantes que se configuram como 0s sujeitos
pesquisados, entrevistas, discussdes, questionarios online (com questdes
objetivas e abertas, tragando o perfil dos entrevistados e buscando compreender
as percepcdes e compreensbes dos mesmos sobre formagcdo de gestores,
lideranca, gestédo por competéncias e a expectativa para o coaching), bem como
nos encontros de formacdo onde realizou-se sessbes de coaching. As
entrevistas foram semiestruturadas, contendo roteiro prévio de questdes
relacionadas aos objetivos da pesquisa. A intencdo de fazer roteiros

semiestruturados para a entrevista esta relacionada a necessidade de:

[...] garantir que todas as pessoas entrevistadas
respondam as perguntas que o pesquisador deseja fazer; no
entanto, as funcdes de descoberta e formulacdo do estudo da
experiéncia exigem que o informante sempre possa apresentar
novas questfes e perguntas que o pesquisador ainda néo tinha

considerado. SELTIZ (1987, p. 67),
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Os temas abordados foram:
e Formacéo dos Gestores na Uneb
e Formacéo para implementacdo de gestao por competéncias
e Formacdo em Coaching (aprendizados que o coaching propiciou)
e Avaliacéo dos participantes sobre o processo de coaching para o
desenvolvimento de lideranca e gestdo por competéncias

O Apéndice apresenta, com mais detalhes, o roteiro final das entrevistas
realizadas nesta pesquisa.

A analise de dados foi feita qualitativamente, utilizando as técnicas de
andlise categorial e enunciacdo, de acordo com o modelo estabelecido por
Bardin (2011), que defende esse método como estratégia para fugir da ideia falsa
de seguranca que 0s humeros sugerem possuir, possibilitando dessa forma que
0 pesquisador explore novos desdobramentos que néo foram previstos.

Para essa autora, constitui ainda um conjunto de técnicas e instrumentos
metodoldgicos, cada vez mais sutis e em constante aperfeicoamento e que
podem ser aplicados aos diferentes tipos de discursos, visando obter, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou néo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo [...] destas
mensagens” (BARDIN, 2011, p.42). Baseia-se na inferéncia do pesquisador
sobre o que é comunicado por meio de diferentes formas de comunicacéo
(BARDIN, 1977, p.30), a saber:

e Cadigo linguistico: escrito e oral,

e Cadigo iconico: sinais, grafismos, imagens, fotografias, filmes, etc;

e Qutros cédigos semidticos: o que ndo sendo linguistico ou iconico,
mas portador de significados (e.g., comportamentos, sons, sinais
patolégicos, objetos, dentre outros).

Para a realizagdo da Andlise de Conteudo das entrevistas utilizou-se o
método de andlise por categorias teméaticas. Esse tipo de método consiste em

identificar a incidéncia da repeticdo de uma ideia ou palavra, visando encontrar
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as suas significacdes por meio de indicadores que lhe estao relacionados. Sendo
assim, cumprir-se-4 as trés etapas do procedimento, a saber: 1) a pré-andlise;
2) a exploragédo do material; 3) e o tratamento dos resultados e interpretagéo
(BARDIN, 2011). Na primeira etapa realizou-se uma leitura inicial dos resultados
das entrevistas, procurando identificar os pontos em comum nas falas, gerando
as primeiras hipéteses interpretativas. Na segunda etapa, resultante de uma
segunda leitura do material coletado, definiu com mais precisdo as
categorizacdes, buscando identificar as semelhancas e diferencas entre os
resultados das entrevistas, para, no final, proceder o reagrupamento e as
interpretacdes finais.

Bardin (2011) sistematiza a analise de conteudo em trés etapas: 1) pre-
analise; 2) exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados obtidos e
interpretacéo.

A etapa da pré-analise constitui-se na organizacao dos dados para que o
pesquisador operacionalize as ideias iniciais. O objetivo principal é formular
hipbteses ou proposicdes para a composicao de indicadores para a interpretacao
final. Nessa fase, ainda é realizada a preparacdo do material, que, no caso de
entrevistas gravadas, por exemplo, podera ser transcrito ou ter suas gravacoes
conservadas para facilitar a manipulacdo da analise (BARDIN, 2011).

A segunda etapa, que trata da exploracdo do material, consiste no
processo de sua codificacéo, ou seja, na transformacao dos dados brutos do
texto, por meio de recorte, aglomeracéo e/ou enumeracao, de forma a possibilitar
a representacao do conteudo e sua interpretacdo (BARDIN, 2011).

Na ultima etapa, sao realizados o tratamento e o exame dos resultados
brutos para torna-los significativos e validos. E a fase em que o pesquisador
sintetiza e destaca as informacgdes para analise em um nivel maior de abstracao,

fazendo uso da intuicdo e da investigacao critica e reflexiva (BARDIN, 2011).
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5.2 Lécus da Pesquisa

Depois do tema da pesquisa definido, é preciso ainda ser mais preciso e
delimitado. Para ajudar nesta etapa, podemos estabelecer alguns critérios para
a delimitacdo do tema.

“ Um primeiro critério € o espacial’l...] (GIL, 2004, p. 162). Por ser a
pesquisa social eminentemente empirica, € preciso delimitar o locus da
observacéo, ou seja, o local onde o fenébmeno em estudo ocorre. Certo é que o
parametro espacial escolhido implicar4 no resultado dos dados obtidos e nas
conclusbes do estudo.

“Outro critério de delimitacdo € o temporal’l...] (GIL, 2004, p. 162), isto €,
o periodo em que o fendmeno a ser estudado sera circunscrito. Podemos definir
a realizacéo da pesquisa situando nosso objeto no tempo presente, ou recuar no
tempo, procurando evidenciar a série historica de um determinado fenémeno.

A populacdo consiste na definicdo de quem sera objeto da pesquisa.
Este quem pode se referir a um conjunto de empresas, ou aos pacientes sob
determinado procedimento clinico ou ainda a sujeitos que serdo indagados
acerca de seus comportamentos ou visao de mundo (exemplo, os praticantes de
uma determinada religido). A populacdo do estudo dependera, obviamente, da
area de conhecimento na qual ele se insere e no propésito de cada pesquisa.
Diante desses critérios, tratemos entdo de definir o nosso campo de observacao,
visando elaborar um projeto assentado sobre tema consistente e preciso. (GIL,
2004, p.162).

5.2.1 A Universidade do Estado da Bahia

Criada no ano de 1983 “sob a forma de autarquia em regime especial,
vinculada a Secretaria da Educacéao e Cultura” pela Lei Delegada n° 66, de 1° de
junho de 1983, autorizada a funcionar pelo Decreto n°® 92.937, de 17 de julho de
1986 e reconhecida pela Portaria ministerial n® 909, de 31 de julho de 1995.
Como foi criada sob forma de autarquia, a Uneb é mantida pelo governo do
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estado da Bahia e, portanto, é submetida aos regulamentos e ordenamento
juridico do Estado da Bahia.

O grande diferencial da Uneb em relacéo as demais instituicbes estaduais
de ensino superior do estado da Bahia, reside no fato da uneb ser uma instituicéo

multicampia. Sobre esse respeito Edivaldo Boaventura diz que:

A constituicdo Federal de 1988 consagrou a organizacdo
multicampia quando dispds que as universidades publicas
descentralizardo suas atividades, de modo a estender suas
unidades de ensino superior as cidades de maior densidade
populacional. Isso é o0 que a UNEB esta fazendo. Cresce no
espaco atingindo centros urbanos importantes como Paulo
Afonso, Barreiras, Jacobina, Itaberaba, Serrinha. E cresce no
tempo quando assume a heranca teldrica de Canudos e a
negritude. (BOAVENTURA, 1998, p.248).

Para Edvaldo Boaventura (2009), um dos principais estudiosos da historia
da educacédo superior na Bahia, a UNEB nasceu comprometida com a histéria
da Bahia, com a formacao dos territérios de identidade, com a diversidade de
sua gente e com as suas mais variadas cores, 0 que significa que a Instituicdo
foi criada com uma proposta de interiorizar a educag¢do superior no Estado,
formando estrategicamente centros regionais de educag&o superior para dar
inicialmente conta da necessidade de formacao de professores para todos os
niveis e tipos de ensino. Dessa forma, a UNEB ja nasceu como um projeto de
universidade multicampi.

A UNEB relne atualmente 29 departamentos, distribuidos em 24 campus,
presente em 23 cidades importantes do estado da Bahia e com insercdo em 18
territérios de identidade, de um total de 27 que compde o estado. Esses dados
fazem dessa instituicdo ser a maior universidade multicampia do Norte/Nordeste,
encontrando paralelo apenas na Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita (UNESP).

Os mapas reproduzidos a seguir, mostram a atual disposicdo dos

Territérios de identidade do estado da Bahia e a distribuicdo dos campi da UNEB.
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Figura 05 — Mapa dos Territérios de Identidade do estado da Bahia

PERNAMBUCO

TOCANTINS

GOIAS

Fonte: CEDETER, 2011.

Figura 06 — Mapa de Localizagdes dos Campus da UNEB

Fonte: UNEB, 2012.
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Atualmente, a universidade disponibiliza mais de 150 op¢des de cursos e

habilitacdes, nas modalidades presencial e de educacao a distancia (EaD), nos

niveis de graduacao e pés-graduacéo, oferecidos nos 29 Departamentos. Vale

destacar, o expressivo crescimento na oferta de cursos stricto sensu (mestrados

e doutorados) nos ultimos anos, em Salvador e outras cidades, promovendo a

interiorizacdo da pos-graduacgdo publica, gratuita e de qualidade. O quadro 09

mostra a relacdo das cidades em que a Uneb esta presente e quais 0s

departamentos estéo instalados em cada uma.

Quadro 09 — Localizacdo dos campi e distribuicdo dos departamentos da UNEB

CAMPUS LOCAL DEPARTAMENTOS
I Salvador Ciéncias Humanas, Educacao, Exatas e
da Terra, Ciéncias da Vida.
Il Alagoinhas Ciéncias Exatas, Ciéncias da Terra e
Educacao
1] Juazeiro Tecnologia, Ciéncias Sociais e Ciéncias
Humanas
\Y Jacobina Ciéncias Humanas
Vv Santo Antonio de Jesus Ciéncias Humanas
VI Caetité Ciéncias Humanas
Vi Senhor do Bonfim Educacao
VIii Paulo Afonso Educacao
IX Barreiras Ciéncias Humanas
X Teixeira de Freitas Educacao
XI Serrinha Educacao
XIl Guanambi Educacao
Xl Itaberaba Educacao
XV Conceicao do Coité Educacéo
XV Valenca Educacao
XVI Irecé Ciéncias Humanas e Tecnologias
XVII Bom Jesus da Lapa Ciéncias Humanas e Tecnologias
XVIII Eunapolis Ciéncias Humanas e Tecnologias
XIX Camacari Ciéncias Humanas e Tecnologias
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XX Brumado Ciéncias Humanas e Tecnologias
XXI Ipiad Ciéncias Humanas e Tecnologias
XXII Euclides da Cunha Ciéncias Humanas e Tecnologias
XX Seabra Ciéncias Humanas e Tecnologias
XXIV Xique-Xique Ciéncias Humanas e Tecnologias

Fonte: www.uneb.br

Aléem dos Campi, a UNEB esta presente na quase totalidade dos 417
municipios do estado, por intermédio de programas e acdes extensionistas em
convénio com organizagfes publicas e privadas, que beneficiam milhdes de
cidadaos baianos, a maioria pertencente a segmentos social e economicamente
desfavorecidos e excluidos. Alfabetizacéo e capacitacdo de jovens e adultos em
situacdo de risco social; educacdo em assentamentos da reforma agraria e em
comunidades indigenas e quilombolas; projetos de inclusdo e valorizagédo
voltados para pessoas deficientes, da terceira idade, GLBT, entre outros, sao

algumas das iniciativas que aproximam a universidade da sociedade.

Um aspecto que considero relevante para o estudo em questéao, refere-se
ao que consta no Regimento Geral da instituicdo, sobre a multiplicidade de
orgaos com poderes de decisdo. Tal estrutura € composta por: 1- érgdos da
Uneb, deliberativos da Administracdo Superior — Conselho Universitario
(CONSU); Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE);
Conselho de Administragcdo (CONSAD) (Art. 8°, § 1°); 2- 6rgdo executivo da
Administracdo Superior — Reitoria (Art. 8°, § 2°); 3- 6rgdos deliberativos da
Administracéo Setorial — Conselhos de Departamento; Colegiados de Curso (Art.
8% 8§ 39); e 4- O6rgdo executivo da administracdo setorial, as Diretorias de
Departamentos (Art. 8°, § 4°).

Essa multiplicidade de Orgdos pode provocar uma sobreposicdo de
decisbes, gerar morosidade, dentre outros aspectos que podem interferir no
processo de gestdo. Sobre esse aspecto, Zabalza (2002) nos provoca, quando

diz que:


http://www.uneb.br/
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Como se multiplicam os 6rgaos de tomada de decisdes, e como
essas decisdes estdo submetidas aos interesses individuais de
apoio e rejeicdo dos grupos organizados, qualquer escolha
implica inacabaveis discussGes e esgotantes processos de
busca de consenso ou acordo majoritario. As decisdes acabam
sendo enfraquecidas, e qualquer tipo de mudanca torna-se
praticamente impossivel (ZABALZA, 2002; p.
75).

A universidade no molde de multicampia, com a diversidade de territorios,
cada um com sua dimens&o social, econémica e cultural, torna ainda mais
desafiadora a missédo de ser gestor e montar toda uma organizacdo que atenda
0Ss campi em suas necessidades administrativas, financeiras, estruturantes e
principalmente que corresponda a esse novo sentido atribuido a universidade,
como: as transformacdes ocorridas no cenario em que esta inserida, o sentido
formativo da instituicdo e a estrutura da organizagdo e a dinamica do
funcionamento das universidades enquanto instituicdo. (ZABALZA, 2002).
Considerar essas caracteristicas do projeto institucional da UNEB, no sentido de
seu modelo multicampi, se constituira num elemento importante para avancar na
compreensdo de suas formas de fazer a gestdo de pessoas procurando
identificar seus desafios, dificuldades ou praticas inovadoras para que a
Universidade possa alcancar os seus objetivos

5.2.2 PGDP - Desenvolvendo capital Humano

Gestdo de Pessoas € um conceito amplo que trata de como os
individuos se estruturam para orientar e gerenciar o comportamento humano no
ambiente organizacional, e pode ser o diferencial de empresas e organizacoes,
gue sabem selecionar pessoas certas para o trabalho a ser realizado, ou seja:
com as competéncias necessarias, a consciéncia do valor da sua colaboragéo
para a empresa alcancar seu objetivo e ser comprometida com seu trabalho, por
paixao ao que faz. (GIL, 2006).

Partindo do pressuposto apresentado, € que se deu a escolha da Pro6-
Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PGDP) para fazer parte

desse estudo. A PGDP é um 6rgao administrativo ligado a Reitoria, e tem por
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finalidade administrar o quadro de pessoal da Universidade, através de varias
atividades, como as que envolvem contratacdo, programas de treinamento e
desenvolvimento, gestao de beneficios, entre outras, conforme o novo Estatuto
e Regimento Geral da UNEB, aprovado pela Resolu¢do n° 864, publicado no
Diario Oficial do Estado, de 20 de novembro de 2011, a PGDP é definida da

seguinte forma:

Art. 50. A Pro-Reitoria de Gestédo e Desenvolvimento de
Pessoas (PGDP) é o6rgdo da Administracdo Superior da
Universidade responsavel pelo assessoramento técnico-
administrativo e tem por finalidade planejar, gerenciar, executar,
acompanhar e controlar as atividades de gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos. (UNEB, 2013, p.111,
grifo nosso)

A criagdo de uma Pré-Reitoria especifica para a de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas teve como fato motivador a valorizacdo dos
individuos que, no dia-a-dia, sdo responsaveis pelo pleno funcionamento da
Universidade. Assim, este 6rgdo conta com uma estrutura propria que lhe
permite intensificar e ampliar os investimentos da instituicdo para a capacitacao

de pessoal e implementacdo de novos projetos na area de RH.

Aos quatro dias do més de janeiro do ano de 2010 a Pro-Reitoria de
Gestédo e Desenvolvimento de Pessoas iniciou suas atividades. Desde entéo
desenvolve trabalhos para solucionar os entraves relacionados aos processos
de Insalubridade, Alteracdo de Regime de Trabalho, Promoc¢éo e Progresséo
Docente, entre outros. Integrando suas responsabilidades, podemos destacar as

seguintes atribuigdes:

« Definir politicas e estratégias de Recursos Humanos;

o Desenvolver atividades inerentes a qualificacdo e capacitacdo dos
servidores;

« Gerenciar a vida funcional do quadro docente e técnico-administrativo;

o Efetuar registros funcionais dos servidores em banco de dados
informatizado, com objetivo de facilitar o gerenciamento das pessoas da

instituicao;
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o Executar agdes que proporcionem uma melhor qualidade de vida ao

servidor.

Na definicdo de sua identidade institucional que é divulgado por meio do

site http://www.uneb.br/pgdp/a-pro-reitoria/, estdo propostas as seguintes

defini¢des:

MISSAO - Exercer a gestdo de pessoas na Universidade através da obtencao,
preservagao e desenvolvimento dos seus recursos humanos, voltada para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores, buscando direcionar a
aplicacdo eficaz desses recursos as metas institucionais e observando os

principios da administracdo publica, em beneficio da sociedade.

VISAO — Ser um setor de exceléncia em gestéo e desenvolvimento de pessoas
e de referéncia em atendimento ao servidor publico, norteada pela eficiéncia,

modernizacao tecnolédgica, humanizacao e ética.

VALORES- Etica; Respeito aos direitos dos servidores;
Responsabilidade social e solidariedade humana;
Gestdo transparente e compromissada com a politica institucional;
Competéncia diante dos desafios.

A PGDP possui a seguinte estrutura:
Figura 07 - Organograma da PGDP

PGDP

GERENCIA DE
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VIDA NO TRABALHO
(GQVT)

Fonte: Elaboracao prépria.
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112

Apés discorrer sobre o processo de gestéo realizado pela UNEB, faz-se
necessario entender os desafios que esse processo apresenta considerando a
multicampia que caracteriza a Universidade e, dentro desse processo, pretende-
se a sequir, discutir e elaborar estratégias de como a lideranca dos gestores
universitarios e a implementacdo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncias podem contribuir com subsidios para a eficiéncia e eficacia da
gestdo, considerando as perspectivas dos sujeitos envolvidos, bem como a

melhoria dos resultados apresentados pela Instituic&o.

5.3 Sujeitos da Pesquisa e Fontes de Dados

Definiu-se como publico alvo desta pesquisa, 08 gestores da Universidade
do Estado da Bahia que comp8em a Pro Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento
de Pessoas PGDP do Campus I, da Universidade do Estado da Bahia - UNEB,
localizado na cidade de Salvador- Bahia.

Essa escolha foi feita levando em consideracdo o fato de que a Pro-
Reitoria é o setor responsavel pela formacdo dos gestores da universidade e
estudos sobre gestao, lideranca universitaria, respectivamente. Dessa forma,
achou-se conveniente que a andlise da metodologia do Coaching para o
desenvolvimento de Liderangca como proposta de Formacéo a ser implementado
no Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), fosse feita pelas pessoas que sao
responsaveis pela elaboracdo e aplicacdo das formacdes, capacitacbes e
treinamento dos gestores universitarios da UNEB.

Para o desenvolvimento do estudo foram utilizados trés tipos de fontes
principais: (a) fontes documentais, constituidas por documentos institucionais
(PDI, Plano de acdes prioritarias, Resolucao 680/2009 que cria a PGDP, Estatuto
e Regimento da UNEB, entre outros), (b) realizacdo da formacao, conversas e
entrevistas com gestores; e (c) consulta aos sites institucionais.

Visando preservar a identidade dos participantes da pesquisa,

identificamos os sujeitos representantes dos gestores como G1; G2; G3; G4, G5;
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G6; G7 E G8. O Quadro 10 traz as informacdes do perfil dos sujeitos

entrevistados.

Quadro 10- Perfil dos entrevistados

SUJEITOS

SINTESE DO PERFIL

Gl

Graduacao em Letras Vernaculas e Comunicacdo Social, com
especializacdo em Gestao Estratégica de Pessoa. Faz parte do
quadro de servidores efetivos da Uneb desde 2012 e atua na
PGDP desde entdo. Atua como técnico administrativo, no setor
de capacitacédo e instrutor interno do Poder Executivo do Estado.

G2

Graduacdo em Economia; faz parte do quadro de servidores da

Uneb desde 2012. Atua como subgerente de selecéo docente.

G3

Graduacdo em Analista de Sistemas. Faz parte do quadro de
servidores efetivos da Uneb desde 2014. Faz parte da equipe da
PGDP, como Técnico Administrativo, ap6s 5 meses de sua

entrada na Universidade.

G4

Graduacao em Ciéncias Contabeis. Especialista em Gestao de
pessoas e gestdo governamental. Faz parte do quadro de
servidores da Uneb desde 2011 e atua na PGDP desde a sua

entrada na Universidade.

G5

Graduacao em Letras

G6

Graduagdao em Servico Social. Possui especializagdo em
sociologia urbana e mestrado em Desenvolvimento e Gestdo
social. Atua na Uneb desde 1990 e na PGDP desde 2014

integrando a equipe de geréncia de desenvolvimento de pessoas.

G7

Graduacao em Medicina Veterinaria

G8

Graduacao em Administracdo. Pds-graduacdo em gestao por

projetos. Possui vinculo efetivo na Uneb desde 2013 e atua na

PGDP desde entédo. Funcgao atual : Subgerente de projetos

O quadro abaixo, mostra o panorama dos procedimentos metodolégicos

adotados nesse estudo.



114

Quadro 11 — Resumo dos procedimentos metodoldgicos

Enfoque da Pesquisa | Estudo qualitativo e exploratério.
Pesquisa participante;

Selecdo da Amostra | Oito participantes que compdem a PGDP foram

selecionados de forma aleatéria.

Critérios para a Ser servidor da Uneb e esta lotado na Pro Reitoria
Selecdo dos de Gestéo de Pessoas.

Participantes

Técnica de Coleta de | Questionarios, entrevistas semi estruturadas e
dados observacéo direta.

Técnica de Andlise de | Andlise de conteldo das entrevistas, utilizando a
técnica de categorizacdo de dados com base em

dados o g
referenciais tedricos.

Fonte: elaborado pelo autor

5.4 Procedimentos da Pesquisa e Analise dos Resultados

As etapas deste trabalho conforme serdo detalhadas em seguida,
seguiram o seguinte roteiro: (I) Analise documental, cujo objetivo foi fazer um
apurado nos documentos que direcionam as atividades gestoras com o fim
de verificar as a¢gbes com foco na formacg&o dos gestores e implementacao
de gestdo por competéncias (ll) sensibilizacdo dos gestores para a
participacdo do projeto de pesquisa. Nessa etapa, foi mostrado os objetivos
do referente trabalho, a importancia de dialogar e refletir sobre o
desenvolvimento de lideranca e implementacdo de gestao por competéncias
na Uneb e a necessidade da participacdo dos gestores nesse processo para
a construcdo de um modelo formativo (lIl) realizacdo da formacdo com os 08
gestores selecionados. Foram realizados 05 encontros, com duracdo média

de 03 horas cada, e (IV) a etapa da avaliacdo da eficicia e eficiéncia da
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formacdo e das tematicas abordadas, por meio de questionarios em

plataforma on-line.

5.4.1 Anélise Documental

O intuito da analise documental nesse estudo & mostrar como a
Universidade do Estado da Bahia tem se organizado normativamente no ambito
da gestéo de pessoas e em especial no que diz respeito a formacao dos gestores
e a politica de implementacéo da Gestdo por Competéncias.

A primeira analise realizada se deu através dos documentos oficiais da
Instituicdo, como PDI 2013 a 2017, Plano de ac¢des Prioritarias ( Reitoria 2014 —
2017), Plano de Metas 2016 — 2017, Estatuto e Regimento Geral da Uneb,
aprovado pela resolucdo n°® 864, e sites institucionais, como: www.uneb.br e

http://www.uneb.br/pgdp/a-pro-reitoria/.

Segundo o novo Estatuto e Regimento Geral da UNEB, aprovado pela
Resolugdo n° 864, publicado no Diario Oficial do Estado, de 20 de novembro de
2011, a PGDP é definida da seguinte forma:

Art. 50. A Pré-Reitoria de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas
(PGDP) é 6rgao da Administracéo Superior da Universidade responsavel
pelo assessoramento técnico-administrativo e tem por finalidade
planejar, gerenciar, executar, acompanhar e controlar as atividades de
gestdo e desenvolvimento de recursos humanos. (UNEB, 2013,
p.111, grifo N0sso)

O mesmo documento trata das atribuicdes e competéncias da PGDP e as
define da seguinte forma:

Art. 51. Compete a PGDP:

| - Normatizar, gerir, orientar, organizar e executar as atividades
relativas a administracédo de pessoas;

Il - Gerenciar e acompanhar a tramitacdo de processos
referentes ao incentivo funcional, afastamento docente para
cursos de pos-graduacao, incentivo a producgdo cientifica,
técnica, artistica e outros pertinentes;


http://www.uneb.br/
http://www.uneb.br/pgdp/a-pro-reitoria/
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[ll - Propor, elaborar, orientar e acompanhar a aplicacdo da
legislacé@o interna e externa e as instrugBes de procedimento
relativas aos direitos e deveres dos servidores;

IV - Planejar, coordenar e executar as atividades de selegdo
docente e de pessoal técnico-administrativo, em regime de
colaboragdo com as pro-reitorias académicas e demais 6rgéaos
da Universidade;

V - Planejar, estrategicamente, o dimensionamento, a
distribuicdo e aadequacdo do quadro de servidores técnico-
administrativo da Universidade;

VI - Analisar os processos de movimentacdo, promocao e
progressdo funcional nas carreiras docente e técnico-
administrativo, para encaminhamento & Reitoria;

VIl - Encaminhar ao Gabinete do Reitor processos de
designacdo e nomeacdo de docente, técnico-administrativo e
provimento temporario;

VIII - Gerenciar e acompanhar a tramitagdo de processos
referentes a ampliacao e reducao de carga horaria de docente e
técnico-administrativo;

IX — Gerenciar e acompanhar a tramitacdo de processos
referentes a concessao e cancelamento de tempo integral com
Dedicacgédo Exclusiva;

X - Planejar, articular, coordenar, acompanhar e viabilizar a
admisséo de servidores;

Xl - Propor, planejar, articular, implementar e gerenciar
programas e projetos voltados para desenvolvimento e a
capacitacdo dos servidores da UNEB, articulados e
integrados com a gestdo de desempenho e a obtencéo da
eficacia dos processos de trabalho, visando a consecucéo
dos objetivos institucionais; e,

XIl - Exercer outras atividades correlatas. (UNEB, 2013, P. 111-
112, grifos nosso)

E notdrio observar que das doze atribuicbes destinadas a Pro reitoria de
Gestao de Pessoas, apenas dois incisos, 0 V e Xl estédo relacionados com o
desenvolvimento do servidor, sendo que o inciso V vai ao encontro da politica de
Gestéo por Competéncias ja discutido anteriormente no aspecto de selecionar e
direcionar os servidores da universidade em concordancia com as competéncias
gue estes possuem e as competéncias que precisam ser entregues para a
realizacdo das atividades de cada setor. E o0 inciso XlI que indica a
responsabilidade e necessidade da PGDP elaborar e implementar programas de
formacdo para os servidores, como o enfoque em estar integrado com a gestéo
de desempenho e obtencédo da eficacia dos processos de trabalho, visando
atingir os objetivos institucionais.

O plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (2013-2017) de acordo

com a descricdo feita € o documento que mais completamente expressa a
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identidade da universidade, no que diz respeito a sua filosofia de trabalho,
missdo que se propde, diretrizes pedagodgicas que orientam suas acdes e
atividades académicas que se pretende desenvolver. A sua elaboracéo foi feita
através de um Grupo de Trabalho formado por servidores da Pro-Reitoria de

Planejamento (PROPLAN), da Secretaria Especial de Articulacdo
Interinstitucional (SEAI), da Secretaria Especial de Avaliacdo Institucional
(SEAVI) e da Comissao Propria de avaliagdo (CPA) que realizou estudos,
levantamentos e proposi¢cdes de metodologias e de cronogramas para subsidiar
0 processo de revisdao e atualizagdo. As metas contidas no plano foram

distribuidas por eixos de acordo com o quadro abaixo:

Quadro 12: Metas PDI / UNEB 2013 - 2017

EIXO AREA N© DE
METAS
Politica para éarea | Ensino de graduacéo 29
académica Pesquisa, Ensino de pos-graduagdo e |27
Inovagéao
Extensao 21
Educacao a Distancia 25

Acdes Afirmativas | Género e Sexualidade, Questdes raciais e | 21
acessibilidade

Assisténcia Assisténcia Estudantil 29
Estudantil

Politicas para area | Gestdo  eficiente, descentralizada e |25
meio transparente

Modernizacao
Infraestrutura 35
Internacionalizacéo 22
Corpo Docente, Técnico Administrativo, | 21
Corpo Discente, Sistema de Bibliotecas
Servigco médico odontolbgico 30
Editora 22
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Avaliacao Avaliacao institucional 28

Institucional

Fonte: elaborado pelo autor

O plano possui cerca de aproximadamente 300 acdes. Destas, apenas
duas ag0Oes se referem a formagéo de gestores e/ou técnicos administrativos da
universidade. Sao elas respectivamente, as de numero 19 e 03 do eixo Politica

para area académica, da area de Ensino de Graduacao e Educacéo a distancia:

Meta Prioritaria 19: Realizacdo de encontros, eventos e
curso de formacdo de Coordenadores de Curso, parte
deles através dos Féruns das Areas de Conhecimento.
Objetivo: Qualificar a gestdo académica da graduacao no
ambito dos colegiados de curso, através da formacao
continua, e em servigco, dos seus Coordenadores. ” (PDI,
2013).

Meta Prioritaria 03: Construcdo e desenvolvimento de
Politica de Formacdo, para técnicos universitarios,
docentes e discentes na area de educacado a distancia.
Objetivo: Promover a autonomia tecnologica nas
atividades académicas e administrativas, contemplando
ainda as areas de tecnologias e linguagens tecnoldgicas,

provimento de infraestrutura tecnoldgica e
desenvolvimento de objetos de aprendizagem. (PDlI,
2013).

Como se pode perceber, parece que ha pouco entendimento sobre o
papel que a formacdo dos gestores e técnicos ocupam no plano de gestdo da
universidade. Sé ap6s compreendermos esse papel, é que avancaremos na
discussdo sobre as formas e politicas implementadas de fazer a gestdo de
pessoas, procurando identificar seus desafios, dificuldades ou praticas
inovadoras para que a Universidade possa alcancgar os seus objetivos.

O Plano de Metas da Gestao foi elaborado em 2016 com a finalidade de
guiar as acOes da Universidade nos proximos dois anos a partir de sua
elaboracdo. As metas apresentadas representam as prioridades da gestao que
o elaborou e resultaram das discussdes internas em cada area especifica de
atuacdo e da escuta das demandas da comunidade académica, decorrente

principalmente de fatores relacionados a otimizagéo da qualidade do gasto e a
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redugdo de custos, por meio de maior racionalidade no uso dos recursos
disponiveis, e a necessidade de uma contribuicdo mais significativa para a
solucéo dos diversos problemas enfrentados pela Universidade.

O plano de Metas da Gestao 2016 — 2017, conta com 05 eixos, sendo que
para cada eixo, foram elaboradas metas para a reitoria, vice-reitoria e pro
reitorias a serem desenvolvidas de acordo com o ambito da atuacdo de cada
departamento. Os eixos contidos no plano, sdo: |- Formacgédo cidada e
profissional, II- Producéo e difusdo do conhecimento, Ill- Acesso e Permanéncia
com qualidade, IV-Articulagdo entre universidade e sociedade e V-
democratizagdo, descentralizacdo e transparéncia. Na analise realizada, foram
encontradas apenas trés metas referentes a formacao de gestores e/ou técnicos
da universidade e nenhuma meta do plano especifica algo sobre implementacao
da Gestédo por Competéncias na Instituicdo, nem tampouco, evidenciam quais
seriam as tematicas abordadas na formacéo. As metas encontradas foram:

“

1- “Cursos de aperfeicoamento para servidores” e “ cursos de
especializacdo para servidores”, contidas no eixo Formacgao cidada
e profissional, sob responsabilidade da PGDP.

2- “Apoio a formacao de Gestores da Universidade”, do eixo
Democratizacao, Descentralizacdo e  Transparéncia, sob
responsabilidade da Vice-Reitoria.

A tematica Gestdo por Competéncias foi abordada no Plano de Ac¢des
Prioritarias (PAP). Interessante observar, é que esse plano foi elaborado antes
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e elaborado com ampla
participacdo da comunidade académica e aprovado nos Conselhos Superiores.
O objetivo do PAP era apresentar a comunidade académica ac¢des consideradas
prioritarias e que poderiam ser ampliadas depois dentro do PDI.O PAP foi
organizado seguindo a estrutura de 05 eixos: |- Formacao cidada e profissional,
[I- Producdo e difusdo do conhecimento, Ill- Acesso e Permanéncia com
qualidade, IV-Articulacdo entre universidade e sociedade e V- democratizagéo,
descentralizacdo e transparéncia. No eixo Formacao cidada e profissional, na
pagina 32, encontra-se o planejamento para implementacdo de Gestdo por
Competéncias na Uneb. De acordo com o plano, seria elaborado um programa,
intitulado: Gestao de Pessoas por Competéncias e Mais qualidade no servi¢o
publico. Dentre os objetivos, podemos destacar a otimizacdo da qualidade no
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atendimento publico através da consolidacao da gestédo de pessoas. Como agao
do programa, destaca-se a elaboracao e implementagéo do Programa de Gestéo
de Pessoas por Competéncias, a ser desenvolvido pela PGDP

O que chama atencdo nessa analise, € o fato de Gestdo por
Competéncias ser mencionada como acao prioritaria, com objetivos tracados,
metas e agles planejadas nesse plano, e, no entanto, nos demais planos que
inclusive aborda um maior nimero de metas e acdes, a tematica nao foi sequer
mencionada.

Com relacdo aos aspectos abordados, a Formacdo dos Gestores da
Universidade e a implementacdo de Gestdo por Competéncias, pode-se
perceber que a politica de Formacao para os gestores e demais servidores ainda
€ uma dimensao que necessita de atencdo e de melhor elaboracéo de politicas

de gestao e de condi¢des para sua implementagao.

5.4.2 Sensibilizacdo dos Gestores

ApoOs realizar a pesquisa documental e verificar a baixa incidéncia do
aspecto relativo a formacdo dos gestores , com destaque ainda mais
preocupante sobre a falta de registros no que concerne a implementacéo sobre
gestdo por competéncias nos planos diretivos da gestdo da universidade, me
senti ainda mais confiante e mais convicto da necessidade de se discutir com 0s
gestores, a formacdo dos gestores, tanto no aspecto quantitativo, como
qualitativo e que abordem as tematicas que irdo contribuir com o
desenvolvimento de competéncias na institui¢ao.

A primeira reunido aconteceu no dia 09 de novembro de 2017, na sala da
Pro-reitora da PGDP, com a presenca da Pré-Reitora e outros 04 gestores que
compdem o quadro do departamento. A reunido foi muito produtiva, onde tive a
oportunidade de apresentar o projeto de pesquisa, explanar sobre os objetivos
que o projeto pretende alcancar e em especial mostrar os beneficios que a PGDP
terd em participar da discusséo, do envolvimento num modelo de formag¢do com

metodologias inovadoras para o ambiente universitario.
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Todos os gestores explanaram sobre a necessidade que a Universidade
possui de ampliar a oferta de formacdes voltadas para gestores, e destacaram a
necessidade de se planejar para elaborar um plano de implementacéo de Gestao
por Competéncias na Uneb. Durante a reunido, a Pro-reitora foi muito receptiva,
agradeceu a parceria, destacou a importancia do GESTEC na melhoria dos
processos de Gestdo da Uneb, bem como, ja designou aos servidores gestores
presentes na reunido, que providenciassem e colaborassem com todos os meios
necessarios para que a formacédo proposta fosse realizada da melhor forma
possivel. Foi definido nesse dia, os nomes dos participantes e os critérios de
escolha, sendo que estes deveriam ser membros da PGDP, lotados em funcdes
de selecéo, treinamentos e gerenciamento de carreiras e que a adesédo a
participacdo obedecesse ao critério de voluntariado, e ndo de imposicdo, para
gue houvesse uma constru¢ao de conhecimentos, com vistas a buscar solugdes
para as problematicas levantadas, e principalmente para que 0s sujeitos ndo
fossem “sujeitos da pesquisa’, apenas com postura passiva, mas que
assumissem uma postura critico-reflexiva, cuja participacéo fosse
contextualizada com a busca de respostas as suas necessidades.

Estabelecido os critérios, ficou definido os dias, horéarios e local onde as
formacdes seriam realizadas, sendo definidos os dias 27/11/2017, 6,7,12 e
14/12/2017, no SAC servidor DDE — Boca do Rio, sendo que o dia 14/12/2017,

o local definido foi a sala 6 do prédio de pés-graduacéo da Uneb, campus I.

5.4.3 Formacao: utilizando a metodologia Coaching para desenvolver
lideranca e implementar a Gestado por Competéncias.

Essa parte da pesquisa foi planejada de forma minuciosa, utilizando das
metodologias do Coaching como ferramenta principal da formag¢ao, com foco no
desenvolvimento da lideranca e das competéncias necessarias a funcdo do
gestor. Embora o foco dessa pesquisa esteja voltado ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais, dividi a formagdo em duas partes: a primeira,
resolvi trabalhar os aspectos focado no ambito da dimensao pessoal do gestor,
utilizando as ferramentas do coaching life. ApOs a realizacdo da primeira parte,
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o trabalho deu continuidade com a atengcdo voltada para o0s aspectos
organizacionais, por meio de ferramentas voltadas para identificacdo de
situacOes pertinentes a instituicdo e aos desafios dos gestores. Os encontros
foram organizados em 10 sessdes, divididos em aproximadamente 5 dias. Cada
sessao, teve duracdo de aproximadamente trés horas em média, com assuntos
previamente selecionados e planejados de acordo com a concepgédo tedrica do
presente estudando e visando atingir aos objetivos ja explicitados. Na maioria
das sessdes foram utilizadas mais de uma ferramenta do coaching, além do uso
de dindmicas ou jogos. Cada encontro iniciava com acolhida aos participantes,
utilizando recursos como videos, musicas ou dindmicas de acolhimento. Ao final
de cada encontro, eram realizadas as rodas de conversas e entrevistas com o
objetivo de compreender as percepcfes, os entendimentos e as opinides de
cada participante. Segue abaixo a descricdo do planejamento e de algumas

discussoes e reflexdes provocadas durante as sessoes:

A — Primeiro Encontro

O primeiro encontro é sempre marcado por expectativas, ansiedades,
devido ser o momento de encontrar com 0s participantes, apresentar-me como
pesquisador, explicar-lhes o objetivo da pesquisa, a metodologia a ser utilizada,
bem como ressaltar a importancia do voluntariado e da permanéncia dos
mesmos durante todo o periodo estipulado a realizacdo da mesma.

Antes de iniciar as ferramentas e as sessdes do Coaching, foi realizado
uma dindmica de apresentacdo para que cada um além de falar seu nome,
trajetdria profissional, relatasse as suas expectativas em relacao a formacgéo que
estava sendo proposta e seus conhecimentos prévios sobre o processo de
coaching, ja servindo como base de dados para a pesquisa. Em seguida, houve
uma exposicao para abordar, com o intuito de esclarecer e definir conceitos, 0s
seguintes assuntos: Gestdo Universitaria, Gestdo por Competéncias, Lideranca
e Coaching no cenario atual.

Ainda nessa primeira sessao, foram utilizadas as seguintes ferramentas
do Coaching:

e Ferramenta dos Resultados Esperados

e Misséo
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e Valores

ApOs a realizagdo de cada atividade, foi promovido um momento para a
discusséo e analise das ferramentas. Na primeira ferramenta, a analise foi em
cima da necessidade de cada participante ter uma meta ou objetivo de vida e ao
definir qual seria, analisar os fatores motivadores para o objetivo, o grau de
comprometimento e de responsabilidade para atingi-lo. Essa ferramenta foi bem
interessante, porque embora tenhamos muitos sonhos, metas e objetivos,
quando se pede para escrever, apresenta-se a priori, uma dificuldade em
registrar e materializar o que costumeiramente fica no imaginario. No grupo em
analise, foi solicitado aos participantes que evitassem as descricées de sonhos,
tipo: ser feliz, ter muita saude, explicando-lhes que isso é consequéncia de a¢bes
que fazemos para obtermos tais resultados. Apés o sonho construido ou
elaborado, as demais partes da ferramenta trazem os sujeitos para refletirem e
construirem os passos que dao lucidez, clareza e poder de realiza¢do ao sonho.
E uma ferramenta que ao meu ver, é capaz de trazer a tona a proatividade dos
envolvidos, fazendo-os planejarem e se perceberem como condutores da sua
vida e das suas realizacoes, sejam elas pessoais e profissionais.

A segunda ferramenta trabalhada nesse encontro abordou uma das
principais necessidades de todas as pessoas, que € entender e compreender o
verdadeiro sentido de sua vida e ter plena consciéncia de qual caminho esta
trilhando, seja na vida pessoal e/ou profissional. A ferramenta que teve como
objetivo definir a missado, levou um tempo a mais além do planejado, devido as
dificuldades e a falta de pratica que temos em pensar sobre esses aspectos da
nossa vida.

A terceira e Ultima ferramenta do | encontro, abordou a importancia de
descobrirmos ou definirmos os valores que direcionam as ac¢des tomadas. A
ferramenta que aborda os valores, distinguiu a necessidade de diferenciarmos
valores de crencas, sendo que os valores sdo mais do que apenas eu acredito,
mas sim, estdo intimamente ligados aos comportamentos que tenho diante
daquilo que professo acreditar.

A intencg&o do primeiro encontro era de provocar uma reflexao sobre quais
atitudes e comportamentos cada um possui, analisar se a missédo e os valores

de vida estdo adequados ou ndo aos objetivos que cada um tracou e as funcdes



124

e/ou comportamentos que sao exercidas e em especial, refletir sobre o modo de
vida, os comportamentos que devem ou nao permanecer no cotidiano de cada
um. Houve também a preocupacdo em deixa-los motivados para participarem do
segundo encontro. Para isso, ficou combinado que cada participante fizesse com
base nas reflexdes e descobertas que haviam sido feitas sobre as metas, a
missdo e os valores de cada um, a constru¢cdo de uma linha do tempo, que
projetasse uma visdo de futuro até o ano de 2028, elencando o que gostariam
de estar fazendo, como gostariam de estar na vida, pelo que gostariam de ser

reconhecidos, dentre outros aspectos abordados.

Foto 01: Entendendo o que é gestédo por competéncias e lideranca
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Foto 02: Ferramenta dos resultados esperados

B — Segundo Encontro

O segundo encontro, foi dividido em duas partes: a primeira ainda voltado
para o autoconhecimento e a segunda, para 0s aspectos organizacionais. Dessa
forma, foram utilizadas mais de uma ferramenta, para que houvesse as duas
abordagens propostas.

A primeira ferramenta utilizada foi sobre os motivadores profissionais.
Essa é uma ferramenta que identifica o que o motiva e o leva ao engajamento e
envolvimento das acdes que cada um realiza. E uma atividade que busca
mapear quais as fontes servem de motivacdo para cada um e assim colaborar
para que cada um busque e tenha clareza das fontes que o motivam, inclusive
tracando acdes concretas para encontrar fontes de motivagdes nas acdes que
desenvolvem.

A segunda atividade foi trabalhar como os vieses que séo desenvolvidos
ao longo da nossa vida, podem moldar nosso pensamento e nossas acgoes,

muitas vezes entravando 0S processos € a maneira como lideramos e
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conduzimos nossa vida e nosso trabalho. Apds a aplicacdo da ferramenta, foi
feito uma explanacéo sobre cada tipo de viés e os beneficios e consequéncias
de cada um. Cada participante analisou o viés ou vieses que possuem,
agrupando a comportamentos que cada um adota no dia-a-dia.

A terceira atividade, levou mais tempo para ser concluida e foi a que
provocou maiores reflexdes e andlises pelos participantes. Foi utilizada a
ferramenta chamada Triade do Tempo, de Christian Barbosa (2011). Essa
ferramenta divide o uso do tempo em trés esferas: importante, circunstancial e
urgente. Apés responderem 0s questiondrios-testes, cada participante obteve
um mapa do uso do tempo. Apds a identificacdo de cada participante no perfil
guanto ao uso do tempo, mostrou-se as definicbes de cada perfil e 0 modelo
considerado adequado segundo o autor. Em seguida, foi solicitado aos
participantes para que registrasse quais sao as atividades que séo realizadas no
dia a dia e em qual definicdo elas se enquadram. Além disso, levantou-se a
discusséo sobre como cada um poderia mudar seu perfil, caso ndo estivesse
satisfeito com o que foi descoberto. Essa foi a atividade a ser feita em casa: o
que é possivel mudar para ajustar o uso do tempo, com o proposito de uséa-lo
corretamente a 0 meu favor? Em seguida, elaborar um plano para reorganizar e

reagrupa-las, de acordo com o autor em estudo.

Foto 03: Ferramenta Motivadores Profissionais
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C — Terceiro Encontro

Nesse encontro, o foco foi identificar o perfil comportamental de cada
participante, através da metodologia do Perfil DISC, que foi desenvolvida por
William Moulton Marston (1928), psicologo norte-americano, a partir da analise
de quatro aspectos do comportamento humano, que estao descritos no seu livro,
intitulado “ As emocbes das pessoas normais”, que s6 foi traduzido para o
portugués apenas no ano de 2014. Testando as preferéncias dos avaliados em
cada etapa, a metodologia permite observar como uma pessoa age em
determinada situacédo, dentro de um contexto especifico. O termo DISC, que

denomina o método, é relativo aos aspectos analisados:

e« Dominance (em portugués, dominancia), no qual sdo analisados o
controle, o poder e a assertividade.

e Influence (influéncia), que se relaciona as comunicacdes e relacdes
sociais.

o Steadnisess (estabilidade), que se volta para a analise da paciéncia e da
persisténcia.

o Conscientiousness (conformidade), no qual sédo analisados os aspectos

relativos a estrutura e a organizacao.

Antes de aplicar a ferramenta do perfil DISC, cada participante recebeu um
envelope contendo frases, comportamentos e atitudes de acordo com os perfis
do DISC. Como o grupo selecionado, tem bastante maturidade e conhecimento
entre si, a atividade foi possivel de realizar, sendo que cada participante deveria
relacionar uma ou mais frases e comportamentos ao participante que julgasse
possuir. Essas fichas deveriam ser guardadas e somente ao final € que iriam ser
utilizadas. Apoés a aplicacdo da ferramenta e a identificacdo de cada perfil, cada
membro apresentou a avaliacao realizada dos demais, e estes ao receber suas
avaliacoes, deveriam identificar se as atribui¢cdes feitas, coincidiam com o perfil
identificado pela ferramenta. Uma outra atividade, simples, que envolviam

trabalho em grupo, para solucionar e cumprir uma tarefa, procurou mostrar na
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pratica como cada perfil se manifesta no comportamento de cada individuo,
durante a realizacdo de atividades corriqueiras. A atividade consistia em cada
grupo escolher um representante e este ao receber as orientacdes do facilitador
sobre como montar um cubo soma, deveria repassar aos demais do grupo as
instrucdes, porém sem uso da fala. O cubo sé poderia ser montado seguindo as
orientagbes do membro lider. A atividade mostrou-se muito relevante, pois
haviamos acabado de discutir na teoria sobre os perfis comportamentais, suas
manifestacdes e consequéncias, e durante a atividade, foi possivel observar
nitidamente a comprovacao das descri¢coes estudadas. As discussdes sobre os
comportamentos observados foram bastante impactantes e enriquecedoras ao
processo de analise do perfil comportamental e 0s impactos que tais

comportamentos podem ter no grupo.

O segundo momento do terceiro encontro foi a aplicacdo da ferramenta
chamada SWOT para identificar quais os pontos fortes, os aspectos a serem
melhorados, oportunidades e ameacas de cada participante de acordo com seu
perfil e principalmente referente ao setor em que cada um atua. Fazer uma matriz
SWOT, portanto, nada mais é que identificar esses quatro itens, estuda-los bem
e usa-los para administrar melhor, crescer e gerenciar possiveis crises e
contratempos. Essa ferramenta permitiu compreender e mapear o que pode ser
melhor aproveitado pela equipe, especialmente o que deve ser feito com
urgéncia nos aspectos indicados como a serem melhorados, de modo a se
anteciparem e se prepararem para as possiveis adversidades que podem surgir

e resolvé-las com eficiéncia.
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Foto 04: PerfiiDIS C

D — Quarto Encontro

O quarto encontro, teve duracdo bem maior que os demais, e o foco
principal foi as descricdes das competéncias organizacionais ou institucionais e
as competéncias individuais. Para a primeira andlise, foi dado a cada
participante, uma ferramenta chamada Roda de Competéncias. Essa ferramenta
contém um conjunto de competéncias necessarias ao desenvolvimento
organizacional e/ou pessoal. A primeira analise feita com foco organizacional,
consistia em cada participante enumerar de 0 a 10 a necessidade de cada
competéncia da roda, para a universidade do estado da Bahia, especificamente
para a Pré Reitoria de Gestdo de Pessoas (PGDP), de modo a identificarmos
quais competéncias sao necessarias para o bom desempenho da universidade.
Em seguida foram condensadas todas as competéncias listadas com notas
acima de 5. Formada a lista das competéncias necessarias a PGDP, foi entregue
aos mesmos, a mesma ferramenta, para que cada participante selecionasse as
competéncias que julgavam possuir. Concluida a atividade, foi destacada de

cada participante, apenas as competéncias que obtiveram nota acima de 5. O
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passo seguinte foi examinar as lacunas entre o que julgavam necessario e o que

julgavam possuir, identificando assim o gap.

A segunda atividade, de certa forma, serviu para validar a primeira. Foi
distribuido a cada participante um envelope contendo diversas competéncias de
acordo com definicdes de competéncias feitas por Leme (2015), por Thiago Dias
(2012) e Carbone et al (2009). Num painel disponibilizado na sala contendo os
nomes de todos os participantes, cada um ao ler uma competéncia, deveriam
associar a quem julgasse possui-la, ndo sendo obrigatério distribuir todas as
competéncias contidas no envelope, caso ndo houvesse a quem atribui-las. Foi
uma ferramenta muito assertiva. De toda a formacao, considero o quarto dia, o
mais impactante. Primeiro, por identificar as competéncias que eles julgaram
necesséario para o trabalho da PGDP, na Uneb e depois auto avaliarem e
avaliarem entre si, quais as competéncias que possuem e identificar o gap
existente, tudo isso de modo simples, préatico e facil. Essa atividade causou
bastante reflexdo sobre os comportamentos de cada um, sobre as reais
necessidades de capacitacédo, de ajustes na distribuicdo de atividades e de

organizacao a priori do setor.

A terceira atividade desse dia, foi relacionar as competéncias identificadas
na auto avaliacdo e na avaliacao feita pelos seus pares com o perfil identificado
pela ferramenta DISC e analisar se ha uma relacéo entre eles. Apés as analises,
cada participante exp6s as relacdes encontradas entre as ferramentas, e como
ISSO impactava sua Vvisdo sobre a auto avaliagdo, a avaliagdo dos colegas e
especificamente na visdo sobre a organizacdo do setor, os modos como 0s

trabalhos sdo desenvolvidos e os resultados obtidos até entao.

A quarta atividade foi comecar a desenvolver ferramentas para
exemplificar como processos de coaching podem contribuir para o
desenvolvimento de competéncias. Seguindo as competéncias que foram
elencadas pelo grupo como essenciais, foram elencadas algumas para que
pudessem trabalhadas, dentre elas: Lideranca, Planejamento, Comunicacao,
Trabalho em equipe, Foco em Resultados e Foco no Cliente. As atividades
realizadas utilizaram de algumas estratégias de jogos e em seguida no Ciclo de
Aprendizagem Vivencial (CAV), fez uso das estratégias e/ou ferramentas do

Coaching.
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Foto 05: Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias

]

Foto 06: Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias

V — Quinto Encontro

O quinto e ultimo encontro foi a continuacdo das atividades referentes as

competéncias selecionadas a serem trabalhadas. Foram realizadas duas
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atividades com jogos que abordaram as competéncias de planejamento,
lideranca, comunicacao, trabalho em equipe e foco em resultados. Apos a
realizacdo das dinamicas, aplicou-se a ferramenta conhecida como 5W 2H. Ao
finalizar a ferramenta, cada participante falou sobre os aprendizados gerados na
realizacdo das atividades propostas e como a ferramenta pode ajudar no
cotidiano. As entrevistas eram realizadas alternadamente, sendo algumas vezes

feitas no inicio de cada encontro, e em outros momentos ao final do encontro.

Para finalizar a formacao, agradeci a cada participante pela colaboracao,
pela participacdo, pelo empenho de cada um e pela vontade que foi demonstrada
para participar. Quero registrar que houve participantes que mesmo no dia do
seu aniverséario e sendo esta dispensada pelo trabalho, fez questdo de ir ao
encontro. Além disso, foi criado um grupo no aplicativo WhatsApp com o objetivo
de interagir e trocar informacfes sobre o processo de formacdo, bem como
dialogar sobre as reflexdes e os aprendizados adquiridos. Cada participante
destacou as impressfes sobre os conteddos, sobre as ferramentas e
metodologias trabalhadas e em especial, sobre a possibilidade e os resultados
que podem obter se adotar o0 modelo com o coaching para a formacédo dos

gestores universitarios. A seguir, poderemos observar os resultados obtidos.

Foto 07: Desenvolvendo competéncias
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5.5 Resultados da Analise Categorial

Por meio de uma exploracdo mais detalhada e aprofundada das
entrevistas, didlogos provenientes das rodas de conversas e sessdes de
coaching, e levando em consideracdo o referencial teérico deste trabalho, os
dados foram classificados em duas categorias: 1 — Formagao dos gestores 2 -
Lideranga. A categoria 1 foi subdividida em 1.1 — importancia, modelos e
investimentos na formacao dos gestores e 1.2 — formacgao por meio do Coaching.
A categoria 2, surge da incidéncia maior de respostas com enfoque na lideranca,
sendo maior que a incidéncia do termo gestdo por competéncias. Observou que
0 entendimento de gestao por competéncias é muito vinculado a lideranca e que
se acredita que a lideranca é capaz de desenvolver as demais competéncias,
além de demonstrar ser hoje uma das maiores necessidades da gestédo publica
o perfil de gestores lideres. Por isso, essa é uma categoria que possui grande
significado para os participantes. As discussdes dos dados foram feitas com o
fim de atender os objetivos propostos e de responder a questéao problema desse
trabalho.

A sequir, serdo apresentados e discutidos os resultados do trabalho,
seguindo as orientagcbes de Bardin (2011) para analise de contetdos e
categorizacdo. Para fundamentar melhor a andlise, serdo transcritos alguns

trechos das entrevistas e das conversas com o0s participantes

5.5.1 Categoria 1: Formacéao dos Gestores

Os dados dos questionérios e as analises feitas das entrevistas realizadas
durante o processo de formacéo, favoreceu a constatacdo de que a formacéo
dos gestores, os modelos de formacao adotados, as dificuldades para realizar
as formacgbes numa universidade multicampi, o preparo dos formadores, foram
temas recorrentes na discussdo sobre a preparacdo dos gestores para a
implementacdo de Gestdo por Competéncias. As analises nos ddo uma clara

visdo sobre a politica de formacdo da Uneb no contexto atual, com destaque
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para o reconhecimento dos participantes de que ha indicios de mudancas e
melhorias, principalmente em funcéo do trabalho que vem sendo realizado pela
PGDP. A seguir, destaco algumas partes das entrevistas e dos questionarios
qgue foram aplicados, bem como também, destaco as falas de alguns
participantes para que haja maior entendimento acerca dos temas discutidos.

O questionamento feito foi: A Uneb investe na formacgao dos gestores de

modo satisfatério, atendendo as necessidades contemporaneas?

FORMACAO DOS GESTORES DA
UNEB

M satisfatorio
40% M insatisfatorio

M parcialmente

O questionamento seguinte, solicitava a quem nao considerasse a
formacdo dos gestores satisfatdria, para apontar os principais fatores que
dificultam a uneb de desenvolver um processo formativo plenamente satisfatorio.

FATORES QUE INFLUENCIAM NA
FORMACAO DOS GESTORES

B MULTICAMPIA

= CONSCIENTIZACAO DOS
GESTORES

B OUTROS
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A andlise identificou que os fatores que os participantes
consideraram como insatisfatorio e/ou parcialmente, sdo os aspectos referentes
a multicampia da universidade, e segundo aspecto, a falta de formacéo
especifica para gestores, sendo que as formacGes sdo geralmente pensadas
para técnicos e/ou servidores. Deve ser levado em consideracgdo o ciclo que essa
falta de formacéo especifica para gestores retroalimenta, pois, a maioria dos
gestores nao possuem perfil e/ou formacdo adequada para a funcdo em
exercicio, sendo que, na grande maioria, sdo docentes e muitas vezes, ndo tem
experiéncia como gestores, e por ndo haver uma politica de formacéo para a
gestdo, estes ndo demonstram interesse em participar de processos de
formacéo, quando ofertados pela universidade, conforme mostra as falas dos

entrevistados abaixo:

[...] eu considero que a Uneb tem investido na Formacgéo sim. A
PGDP por exemplo, sempre tem curso sendo realizado. O
problema é que é muito grande o nimero de gestores
espalhados pela Bahia. Imagine que cada campus tem seus
gestores, suas necessidades, suas especificidades. E preciso
planejar uma forma de atender e capacitar todos os gestores. Os
custos geralmente sdo muito elevados, devido ao tamanho da
universidade e tudo se concentrar aqui em Salvador. (G6)

Considero que ja melhorou sim. Principalmente depois da
PGDP, que sempre tem se preocupado com esse aspecto. Mas,
ainda s&o insuficientes, considerando a multicampia da
Universidade. E preciso dizer também que nio ha formacées
para o desenvolvimento de competéncias para gestores, mesmo
quando estes ocupam cargos de gestdo na estrutura
administrativa. A maioria das formacdes realizadas pela prépria
PDGP, o publico alvo ultimamente tem sido o corpo técnico da
universidade (G1)

Eu acho que pouco investe em formacéo para gestores, falo isso
devido ao tamanho da uneb e o ndmero de cursos oferecidos
especificamente para gestores. [..] essa dificuldade que
considero é devido & multicampia, pois se for deslocar o pessoal
da PGDP para os demais campis, a demanda é muito grande e
se for para trazer para Salvador, a despesa fica alta. (G4)

A uneb ja melhorou muito nesse aspecto de Formacéo, fazendo
parcerias, liberando servidores quando solicitados. Agora, o que
tem que acontecer é conscientizar os gestores a participarem e
fazerem os cursos, pois a grande maioria ndo participa. (G5)

Eu acho que um dos grandes desafios que a gente tem &, pelo
fato da UNEB ser multicampi, € a gente ter um quadro de
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gestores muito grande]...] entdo, assim, por mais que a gente
divulgue, eu acho que falta interesse por parte dos gestores, que
em sua grande maioria sdo docentes, entdo eu acho que o
grande desafio da gente é sensibilizar os gestores. (G7)

Quando questionados sobre a colaboracédo da Uneb com dinheiro ou outra
forma de auxilio para o servidor participar da capacitacdo quando feitos em
outras instituicdes, 06 participantes responderam que ndo receberam nenhum

tipo de colaboracgéo e apenas 02 responderam que foram custeados pela Uneb.

Apoio a Formacao dos Gestores

W RECEBEU
® NAO RECEBEU

Um fator que chamou a atencéo, foi o fato de que todos os participantes
desejariam ter participado de mais formacées em 2017 e que os numeros de
formacgdOes locais foram insuficientes e/ou quando precisavam deslocar, a
universidade ndo custeava as despesas.

Outro aspecto averiguado, foi sobre a importancia e o papel da Formacéao
para uma gestao eficiente. Todos os participantes foram categdéricos em apontar
que a formacao é fator imprescindivel para a melhoria dos aspectos da gestao.
Somente por meio de formacdo é que os gestores podem se atualizar, se
preparar e aplicar novas técnicas, novos modelos que irdo contribuir com as
mudancas necessarias a instituicdo, conforme podemos observar em algumas

falas:

A formagdo € muito importante sim. Sem formacdo ndo ha
evolucéo, ndo ha como mudar. Nao vejo outro meio de mudar o
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sistema que trabalhamos, as pessoas se nao for por meio de
formacdes, cursos, capacitactes. (G4)

E através da formag&o que o sujeito pode compreender melhor
0 que ele faz e assim pode ser que haja uma mudanca. Nao
adianta apenas impor ordens se a pessoa ndo entender da
importancia da mudanca. Por isso acho que sO através de
guando vocé aprende, internaliza € que pode mudar e isso s6
vai acontecer se o individuo tiver acesso a essa informacao, a
esse conhecimento, né? (G6)

Tem gestores que sdo bem preparados. Mas, tem uns que meu
Deus, ndo tem preparo nenhum para a funcao. Mas, estdo Ia!
N&o tem como vocé mudar isso. Entdo o que deveria ser feito?
Qual a solucdo para isso? Ter curso para quem deseja ser
gestor, para conhecer o minimo da universidade, saber do setor
que ird gerenciar, entender dos processos. Porque as vezes, 0
gestor é tdo despreparado que desmotiva e acaba “ emperrando”
o setor. (G7)

A formacéo é fundamental para o desenvolvimento do gestor e
da equipe como um todo. As coisas estdo mudando o tempo todo
e a gente ver isso na universidade, mas sabe quando muitas
vezes Vocé tem a sensacdo de estar parado, vendo as
mudancas acontecerem? Se fala tanto em tecnologias, em
alunos isso e aquilo, mas se ndo cuidarmos de quem faz a
universidade, vai chegar um momento que vai ser detectado
essa incompatibilidade, ou seja, vamos ter que atender um
contexto que ndo saberemos. Ou se investe em formacéo
também para quem faz a universidade ou sinceramente acho
gue ela ndo vai dar conta de atender o futuro. (G1)

Sobre a Formacao especifica para gestores voltada especificamente para
a implementacdo de Gestdo por Competéncias, observou-se que ha um
consentimento de que é preciso avancar nesse contexto. No entanto, sob esse
aspecto da pesquisa, afirmaram que um aspecto que dificulta, é a resisténcia de
muitos gestores da universidade para a capacitagdo com foco em gestao por
competéncias, conforme podemos observar no quadro e nas falas dos

participantes, a seguir.
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FORMACAO COM FOCO EM GESTAO
POR COMPETENCIAS

W INSUFICIENTE
m PARCIALMENTE

A instituicdo esta buscando estabelecer e melhorar o processo
de formacgé&o, mas ainda néo est4 trabalhando focada na gestao
por competéncias. Alguns colegas ja fizeram cursos, se
capacitaram, mas na hora de implementar ndo depende apenas
deles, ne!? Se os maiores, a clpula ndo se interessa, nao
propicia meios, dificilmente vai acontecer. (G3)

E preciso partir de cima, sabe? Se nao fica parecendo que é
coisa aqui da PGDP. Eu arrisco a dizer que poucos conhecem o
decreto 5.707/2006. Entdo, se o0s proprios gestores nao
conhecem, ndo se disponibilizam a fazer, a buscar formas de
implementar, vai ficar mais dificil. E sinceramente, comegar com
0 técnico, sem que o gestor participe e se engaje, vai dar um
confronto de ideais. (G2)

Apesar de eu achar que a Uneb desenvolve atividades voltadas
para a formacdo de servidores, mas para 0s técnicos
principalmente, eu acho que ainda precisa ser feito muita coisa,
no que diz respeito a formacgéo gestores, pois além de néo ser
ofertado tanto quanto deveria, ha ainda um fator que precisa ser
lembrado, é que esses sdo os mais dificeis de participar de
qualquer curso. (G4)

Essa tematica precisa ser melhor compreendida pela propria
PGDP. Daqui mesmo, apenas alguns participaram com
consultores sobre esse estudo e mesmo assim, ndo deu o
prosseguimento dos estudos como se esperava. Entéo, precisa
partir do grupo de formadores o entendimento para depois
trabalhar os conceitos e as possibilidades de tracar um plano de
implementacao. (G6)

Analisando qual a contribuicdo do processo de Coaching para o
desenvolvimento de gestores lideres e as percepcdes que 0s participantes
tiveram do processo, haja vista que apenas dois deles, conheciam a
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metodologia, as respostas foram surpreendentes. Ao falar sobre o papel do
coaching no desenvolvimento da lideranca e gestdo por competéncias, houve
destaque para dois fatores que os participantes consideraram ser a maior
contribuicdo desse processo: a promoc¢ao do autoconhecimento propiciado pelo
processo de coaching e a identificacdo e construcdo da sua trilha de
aprendizagem.

Foram feitas trés abordagens sobre a aplicacdo do coaching na formacéao
dos gestores, sendo:

1 — Se o coaching foi Gtil ao exercicio da fungéo.

UTILIDADE DO COACHING

® MUITO UTIL
m RELATIVAMENTE UTIL

2 — Se a metodologia do coaching contribui com o processo de mudanca

e desenvolvimento de gestores lideres.

COACHING AUXILIA NO
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANGCA

B CONTRIBUI
SIGNIFICATIVAMENTE

B CONTRIBUI RELATIVAMENTE

3 — Se é possivel replicar esse modelo de formagédo para os demais

gestores da universidade.
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APLICABILIDADE DO COACHING NA
FORMACAO DOS GESTORES DA
UNEB

® MUITO APLICAVEL
® RELATIVAMENTE APLICAVEL

Sobre a questdo 01, mostrada acima, os participantes G7, G6 e G4,
enfatizaram que essa formacdo foi muito valida pelo fato de terem sido
protagonistas do processo de aprendizagem, diferentemente de outras
formacdes em que o papel do participante é comumente passivo, apenas lendo
slides e escutando um palestrante ou consultor, mas que néo provoca reflexdes
mais densas. Destacaram ainda, que as metodologias frequentemente utilizadas
nas formacfes em geral, podem provocar inquietacdes, mas por ficarem apenas
nesse aspecto e ndo sugerir a elaboragédo de um plano de mudancas, de um agir
imediato, faz com que 0s ouvintes percam a motivacao e a inquietacéo dentro
de pouco tempo. Diferentemente do que aconteceu com 0O processo de
Coaching, que além de tocar nos pontos necessarios, proporciona um ambiente
e atmosfera motivadora, estimulando-o a refletir de forma profunda e sistémica
sobre seu contexto e ainda, utiliza de ferramentas assertivas para que cada um

elabore seu plano de acéo visando os objetivos desejados.

Se de repente mostrar isso para os gestores, uma ferramenta
nova, um novo modelo de formacdo, mesmo aqueles que néo
tem interesse, € possivel que possam vir a ter, ainda mais que
se trata de algo muito novo, que sé escutamos falar no mundo
empresarial. O que mais gostei é que vocé € levado o tempo
todo a esta trabalhando. Responde uma atividade, é pergunta de
outro, dindmicas e tudo fazendo vocé refletir sobre seu perfil, seu

comportamento. Teve vezes aqui que foi duro ter que responder
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algumas coisas para mim mesmo, embora eu achava que sabia,
eu deixava quieto, mas ai veio a ferramenta, as perguntas e
tocavam justamente nesse ponto que preciso melhorar. Enfim,

vale muito a pena experimentar. (G7)

Achei muito valida a formag¢do em Coaching, pelo fato de usar
metodologias ativas e nos fazer refletir sobre o nosso perfil,
nosso comportamento e nossas agbes. E bem interessante!
Agora acho que deve ter um acompanhamento mesmo de
Coaching e ndo apenas uma formagédo com as ferramentas e
depois deixa para la. Coaching ndo é acompanhamento? Entéo,
as ferramentas séo excelentes, fazem a gente se auto conhecer
e pode ser usada na equipe também, mas e depois? Acho que
tem que ter um Coach com a gente até a gente desenvolver.
(G6)

O que eu mais gostei foi o fato de envolver e fazer vocé refletir.
Teve coisa aqui que me fizeram muito pensar sobre minha vida,
minhas atitudes. Acho que traz vocé para o centro do controle
das suas ac¢bes. Faz vocé se conhecer melhor, pensar no porqué
de suas acdes e 0 que mais gostei foi a parte que vocé identifica
seus pontos a serem melhorados, ou traca seus objetivos e ja
parte para um plano de acéo, ali, na hora, para vocé mudar o
que esta incomodando. (G4)

O plano de acao proposto pelas ferramentas utilizadas, foram destacadas
como fundamentais e como sendo o diferencial dessa metodologia, de acordo
com a abordagem dos participantes G3, G5, G1 e G8, a seguir. Para estes, 0
plano de acéo feito imediatamente apos a identificacdo do problema ou situacao,
€ uma metodologia que pode fazer a diferenca, tendo em vista que vocé
aproveita 0 momento em que se encontra reflexivo, motivado e disposto para
mudar, para elaborar um planejamento para solucionar as situacfes
identificadas, aumentando proporcionalmente as chances de execucdo e de

mudanca.

E uma metodologia bem interessante e diferente. Se aplicada
aos gestores pode ter resultados positivos, porque faz cada um

analisar sem julgamentos como esta agindo e como algumas
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ferramentas prop6em vocé ja precisa fazer imediatamente um
plano de mudancas. As ferramentas utilizadas foram muito
satisfatorias, nos levou a um raciocinio légico. Acredito piamente
gue podemos aplicar no dia a dia. O que me chamou a atencao
€ gque para todas as ferramentas e aspectos trabalhados, houve
sempre tarefas, ou seja, cada um deveria ali, pensar nas
solugBes, numa saida, num plano de acao, levando vocé a um
estagio de raciocinio bem interessante e que ja dava um norte

para a situacéo. (G3)

O coaching pode dar certo sim. Mas ainda acho que precisa de
alguns ajustes, ndo sei dizer exatamente ainda o que é, mas
precisaria huma escala maior, como é o caso da uneb, ser
pensado em momentos coletivos como foi o caso aqui, mas
também de ter alguns momentos individualizados, porque pode
ser que se houver momentos apenas coletivos, alguns gestores
ndo expressem verdadeiramente suas opinifes, suas fraquezas,
coisas assim, entende? Outra coisa interessante foi o fato de
cada um construir seus planos de a¢édo ou como diz a literatura
suas trilhas de aprendizagem, mas como falei acho que deve
haver algum acompanhamento para que a pessoa ndo desanime
e também para ajudar e ajustar nesse processo de colocar em

pratica o plano de agdo. (G1)

Achei excelente. Para mim mesmo, foi surpreendente, foi bem
questionador, bem motivador. Achei as ferramentas bem
elaboradas, as perguntas bem-feitas que nos faziam refletir
bastante. E uma formacao diferente de todas que ja fiz, porque
saiu daquela leitura de slides cansativas, de tanta teoria e me
mostrou coisas mais praticas. Tenho um plano de cursos aqui
que precisarei fazer para melhorar e que eu nunca havia
pensado, ou melhor, as vezes eu até pensava, mas materializar
isso, foi a primeira vez, dessa forma, sabendo o porqué de cada
um, qual objetivo vai atender. Me situa onde estou e onde quero
chegar mesmo, como vocé falou no primeiro dia. Foi excelente!
(G5)

A minha opinido é que o coaching é uma nova possibilidade para
desenvolver a gestao por competéncias e a lideranca. Eu adorei

o fato da formagdo ndo girar em torno do palestrante ou
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formador, mas o ponto principal ser o participante, envolvendo
com atividades simples, mas com profundidade e gerando
reflexdes. Acho que isso é o mais legal, é isso que pode fazer

alguém mudar suas atitudes. (G8)

sobre a possibilidade de implementacdo da

metodologia do coaching na formacdo dos gestores da Uneb, o grupo relatou

gue a metodologia do Coaching pode ser adotada na formac&do dos gestores,

pois ela propicia um maior envolvimento do gestor na formacéo, favorecendo

uma reflexdo mais aprofundada sobre o seu perfil enquanto lider, o perfil da

instituicao e principalmente sobre os seus comportamentos em consonancia com

os desejados para a funcdo que exerce. No entanto, vale ressaltar que foram

levantadas algumas questdes que podem ser empecilhos para adog¢ao da

metodologia do coaching na formacgéo dos gestores, dentre eles, a necessidade

de ter profissionais com formacao especifica em coaching, e ndo apenas que

facam uso das ferramentas, como pode acontecer.

Seria 6timo se todos os gestores pudessem ter uma formacao
assim. Acho que dessa maneira ajuda bastante a desenvolver
as competéncias, porque vocé tem ferramentas que facilitam

muito a lideranga e isso por si so ja ajuda muito. (G7)

Achei vélida a formacdo em Coaching, acho que d& para tornar
esse modelo de formacao um modelo de formacgéo dos gestores
unebianos, claro que com algumas modificacbes, alguns
pequenos ajustes. Mas com certeza, € uma alternativa, uma
forma nova de se trabalhar lideranca. O que preocupa é quem
ird fazer? Como fazer? Para aplicar o coaching precisa saber

lidar com as ferramentas. (G6)

Seria bom se todos pudessem ter acesso a uma formacéo
diferente, uma formacé&o nova. Achei o coaching 6timo e queria
gue os demais gestores também tivessem essa oportunidade. A
dificuldade pode estar nesse fato de quem e como aplicar essa

metodologia. (G4)
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Sem duvida é uma metodologia aplicavel. Ainda mais que pode
ser adaptada e ajustada ao contexto da organizacdo ou do
individuo. Alids a metodologia vai se adaptando ao contexto, ne?
Porque pelo que vi uma coisa vai levando a outra. Entdo, seria
6timo ter um modelo inovador de formacdo, acho que
poderiamos ter um ar novo, um astral novo na universidade e

principalmente dos gestores. (G3)

Que pode ser aplicado, isso pode! Mas a grande questdo é

como? (G1)

Repito, a minha opinido é que o coaching é uma nova
possibilidade para desenvolver a gestdo por competéncias e a
lideranca. Esta na hora de pensar numa formacao diferente, uma
formacdo que realmente cause mudancas e néo fique apenas
naquele “bla, bla, bla” [...] O bom daqui é vocé sair pensando no
gue fazer, vocé ja sabe o que deve fazer e isso foi para mim, o
diferencial. (G8)

De acordo com as falas dos participantes durante os
guestionamentos, as entrevistas e as rodas de conversas, é notavel que um dos
grandes aprendizados propiciados pela formacdo foi o fato de ter sido
evidenciado, a necessidade de auto avaliagdo e de reflexdo sobre a prética,
guando em muitas falas foi destacado o fato da metodologia leva-los a refletirem
sobre os seus comportamentos e atitudes, tanto em ambito pessoal como
aplicados a instituicdo. Outro destaque para a formag¢do em coaching, destacada
nas falas dos servidores identificados como G3 e G8 acima, aplica-se ao fato de
ser um modelo ativo, onde o participante € a peca principal da formacé&o e ndo o
formador, e as metodologias serem todas ativas, fazendo-os participarem todo o
tempo da formacao. No entanto, € digno de atencao os olhares dos participantes
identificados como G1 e G6 sobre alguns ajustes que precisam ser melhor
analisados na implementacdo de uma formacdo com o uso do coaching na
instituicdo publica.

Pode-se perceber que a aplicagdo do método Coaching muda a
percepcao sobre lideranca, comportamentos, e abre o gestor para uma

comunicacdo eficaz apdés a intervencdo. No ambito social, pessoal e
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organizacional proporciona melhore relagdes interpessoais com a flexibilidade e
capacidade de ouvir, dar e receber feedback. No ambito pessoal incita o
autoconhecimento e a abertura de novos horizontes, quebrando assim, barreiras
antes impostas pelo proprio profissional que sofreu a intervencdo Coaching.

O processo de coaching demonstrou aos gestores a necessidade de
estarem em constante aprendizado, pois ap0s 0 processo, ficou evidente os gaps
de competéncias, as necessidades e habilidades que precisam ser
desenvolvidas, habitos que precisam melhorados e atitudes que devem ser
tomadas para gerar melhorias e alcancar os resultados desejados. A reflexao
maior sobre o processo foi que de nada adianta saber o diagnéstico, saber dos
problemas e/ou das necessidades e ndo tomar as providéncias e 0s meios
necessarios para solucionar o que fora diagnosticado. O processo de coaching
nao é diagnéstico, mas acima de tudo, um planejamento que ajudara os gestores
a resolverem os problemas detectados em cada situacdo investigada e
analisada.

Sob a perspectiva de Araujo (1999, apud GARCIA 2011, p. 22), o coaching
nao esta completamente vinculado ao comprometimento pelo atingimento de
resultados, mas estd sim, alinhado ao desenvolvimento da pessoa e ao
desenvolvimento de suas competéncias e através deste desenvolver de
competéncias é possivel um melhor atingimento dos resultados esperados. De
acordo com Paes (2012, p. 317), no campo organizacional ou empresarial, o
coaching € muito utilizado como ferramenta de desenvolvimento de
competéncias do gestor ou do empresario. Possui principalmente o objetivo de
desenvolver este lider e torna-lo mais efetivo, para que possa inserir em seu
estilo, 0 que se conhece por Lideranga Coaching, ou ainda, se tornar um Lider
Coach, para que possa aplicar este novo estilo de liderar junto com suas equipes
de trabalho, buscando atingir eficazmente os resultados e objetivos da

organizagao.
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5.5.2 Categoria 2: Lideranca

Constatou-se na analise dessa categoria, que a lideranca mostrou ser a
competéncia que desperta maior interesse entre os participantes. Foi possivel
observar que embora as perguntas estavam direcionadas para o tema Gestao
por competéncias com énfase na lideranca, os participantes destacavam apenas
0s aspectos da lideranca, deixando claro que had uma percepcdo de que a
liderangca € a competéncia chave e que pode influenciar o desenvolvimento de
outras competéncias, bem como os resultados da organizacéo, influenciando
tudo que de positivo ou negativo acontecer no ambiente organizacional. E a falta
ou a presenca da lideranca que modificara todo o contexto organizacional. Essa
visdo que demonstrou se ter sobre o papel do lider e a influéncia da lideranca
nas relacoes de trabalho, corrobora com Bergamini (1994), quando enfatiza que
a lideranca € compreendida como um fenbmeno que deve ser cultivado porque
ela esta nos olhos de quem € liderado, demonstrando que o cerne deste contexto
esta nas relagbes humanas.

De acordo com as opinides expressas pelo grupo, a lideranca deve ser
uma competéncia fundamental e indispensavel para os que desejam assumir
funcdes de gestéo, tendo em vista que esta impulsiona o grupo ao alcance dos
objetivos da instituicdo, promovendo acfes para a equipe atingir maior eficacia
e ser melhor preparada para os desafios. Interessante observar que todos os
participantes acreditam que a lideranca € uma competéncia que pode sim ser
desenvolvida e que muitos que nao acreditam ter capacidade de gerenciar,
podem desenvolver a liderangca e assumir postos de gestdo. Conforme mostra
as analises das falas e dos questionarios a seguir, os entrevistados enfatizaram
gue uma gestao de sucesso hoje sé é possivel com lideranca humanizada, com
foco nas pessoas, estimulando-as ao desenvolvimento holistico, preocupados
mais com a realizacdo do individuo do que com o organizacional, pois de acordo
com o grupo, os individuos estimulados e motivados pelo lider, atingirdo os
resultados propostos.

A analise dos questionarios, mostrou que:
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v Todos os 08 entrevistados acreditam que das competéncias

listadas como essenciais ao trabalho da Uneb, a lideranca é a
principal delas.

Para 03 dos participantes, a lideranca é a capacidade de exercer
influéncia sobre o comportamento do outro com o objetivo de
alcancar resultados e 01 acredita que é o processo de transformar
0 comportamento de um individuo e/ou organizacao. Interessante
observar que 03 dos participantes ndo consideraram os conceitos
apresentados e marcaram a opg¢ao “outro conceito”, mas nao
especificaram qual. 01 dos participantes ndo respondeu a esta
pergunta.

Embora a lideranca ndo seja uma competéncia comum nas
organizacbes e ainda seja algo que precise discutir, estudar e
implementar nas organizag6es, houve um dado curioso quando a
percepcdo pessoal sobre lideranca, sendo que 07 dos
entrevistados se consideram lideres, apenas 01 respondeu que

nao se considera lider.

Questionados sobre quais atividades eram consideradas mais

importantes ao exercicio da lideranca, os participantes destacaram trés acdes

fundamentais ao lider:

Promover o desenvolvimento da equipe através de acdes de
capacitacdo e feedback.

Transmitir energia e motivacao para a equipe superar obstaculos e
dificuldades.

Praticar a descentralizacdo das tarefas preparando as pessoas

para assumirem responsabilidades.

Para o grupo pesquisado, as habilidades ou competéncias que um gestor

lider deve ter, por ordem de importancia, sdo:

Pro Atividade
Capacidade de Delegar Tarefas
Etica

Comprometimento
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e Comunicagao Assertiva
e Paciéncia

e Inovacéao

e Criatividade

e Disciplina

e Carisma

e Entusiasmo

Com base na analise de dados, observou-se que a lideranca e o seu
desenvolvimento por meio de programas de formacdes dos gestores, sao uma
importante condi¢cdo para a proposta de mudangas que impactaréo diretamente
na implementacado da gestdo por competéncias e na obtencdo de melhores
resultados e cumprimento da misséo, visao e valores da universidade.

O (a) entrevistado (a) G5 abordou que quando um gestor ndo € lider e ndo
entende dos processos referentes a gestdo, acarreta um estresse a equipe, a

ponto de adoecé-los e deixa-los desmotivados.

Quando o gestor ndo é lider, ele ndo sabe compartilhar, ndo
sabe ouvir e quer impor tudo na base do grito e da ordem e isso
€ muito complicado nos tempos atuais, porque ninguém mais
guer se submeter a um ambiente assim. Quando a lideranca é
exercida por um gestor junto a sua equipe de trabalho, todos
buscam de modo satisfatorio alcancar os objetivos e o espirito

de equipe e a vontade de contribuir significativamente prevalece.

Outros exemplos sobre a importancia do gestor lider na universidade,
podem ser observadas nas falas dos (as) entrevistados (as) G5, G6, G8 e G7,
que atribuem ao gestor lider o papel de assumir riscos, de conduzir a
organizacdo e de se responsabilizar pelos acontecimentos que a envolvem,

sejam eles bons ou ruins:
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Sem lider a coisa ndo anda. E hoje o que falta nas organizacdes
séo bons lideres. Eu ndo falo de bom no sentido de pessoa, falo
no sentido de entender disso que falamos aqui, de
competéncias, de comunicacao, de dar feedback, de ser justo,
de saber fazer o trabalho, de ser exemplo e isso € o que falta na

gestédo publica ndo apenas da Uneb, mas do Brasil, né? (G5)

Ser lider nao é facil. Se fosse facil qualquer um poderia ser e na
minha opinido ndo € assim. Entdo quem assume um papel
desse, primeiro tem que saber e se ndo souber, deve correr atras
para aprender ser, porque depois que vocé assume, vocé tem
gue se responsabilizar pelo que acontece com a instituicao, tem
que saber que tem muita gente, muitos processos sob sua

responsabilidade. (G6)

Na minha opinido, o papel do lider é extremamente importante
na organizacdo, pois ele atua como elemento motivador,
influenciando a equipe positivamente, no alcance dos objetivos

e melhores resultados. (G7)

A boa lideranca € aquela que mostra ao liderado o que deve ser
feito, mas que também esta junto fazendo, empenhado e se
mostra fazer parte do grupo, compartilhando seus resultados e
se sentindo parte deles. O bom lider ndo apenas diz o que deve
ser feito, mas constroi junto com a equipe as melhores solucdes,
envolvendo todos no processo. Dessa forma, a equipe vai sentir
mais confianga no lider e vai sentir-se mais responsavel por todo

0 processo. (G8)

O (a) entrevistado (a) G1, acredita que a implementacéo da Gestao por
Competéncias vai continuar um entrave se nao partir dos gestores, dai a
importdncia de ter gestores lideres, enfatiza. Somente apO0s o0s gestores
comecarem o processo de mudanca e isso perpassa na forma em que lideram,

€ que os liderados irdo discutir e implementar a gestdo por competéncias.
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Os gestores, lideres ou néo, sdo de certa forma um espelho. Se
os considerados superiores ndo mudam suas atitudes, isso
acaba tornando um referencial para os demais. Com a grande
necessidade da mudanca, atribuindo ao gestor uma serie de
competéncias a serem adquiridas e manifestadas nas suas
atitudes, é importante que 0s gestores mostrem quais as
competéncias essenciais a equipe através da adocdo de
mudanca de postura, ou seja, adquirindo primeiro as
competéncias para depois motivar e convencer 0s outros a

adquirir também. (G1)

O (a) participante G4 destacou a importancia de ter formacgdes especificas
com especialistas sobre aspectos de gestdo. Ele enfatizou o fato de que ha
alguns cargos de gestdo que sdo ocupados por pessoas provenientes de areas
da docéncia por exemplo, e que chegam ao cargo de gestor sem entender nada

do que é feito ali e ainda ndo ha um treinamento para esses gestores.

E importante ter sempre curso de formacdo voltado s6 para
aspectos da gestdo e claro enfatizando agora essas tematicas
do momento. Deveria também a universidade fazer cursos para
guem quisesse se candidatar a algum cargo de gestor e s6
assumir a funcéo se tivesse feito o curso para evitar que pessoas
gue ndo entendem de gestao, se tornem gestores. Muitas vezes,
essas pessoas atrasam e quando nado atrapalham todo um

processo que ja estava sendo desenvolvido. (G4)

De acordo com o (a) entrevistado (a) identificado (a) como G6, a lideranca
deve ser uma competéncia de todos os servidores publicos, pois na fungdo
publica h4 uma possibilidade maior de qualquer um dos servidores assumir
posicdes de lideranca. Por isso, a universidade para estar inserida num processo
de internacionalizagédo, deve capacitar todos os servidores para a lideranca e

também para o desenvolvimento das demais competéncias.
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Eu considero que um grupo com potencial para atender as
demandas de desenvolvimento hoje deve ter as competéncias
desenvolvidas. Ndo adianta apenas um esta a frente ou
plenamente capacitado se 0s demais assim ndo estiverem. Por
isso, creio que a universidade deve tracar um plano de
capacitacdo profissional, voltado especificamente para a
implementacdo de gestdo por competéncias e orientado para
cada funcdo, cada setor, cada cargo, abordando a sua
aplicabilidade em cada segmento da universidade. Somente
dessa forma, € que todos se sentirdo preparados para
implementar gestdo por competéncias e mais cada um vai agir

como lider no seu fazer diério. (G6)

6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusdes da pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo central, analisar se o modelo de
formacao para gestores universitarios com base na metodologia do Coaching,
contribuird com o desenvolvimento de lideranca e da implementacédo da gestao
por competéncias na Uneb. O foco € avaliar as percepcfes dos participantes

guanto aos impactos e a relevancia da formacao para o cotidiano do trabalho.

Embora, a pesquisa ndo avaliou o processo de desenvolvimento, tendo em
vista que esse processo levaria um tempo maior do que o disposto para a
realizagéo desse experimento, o trabalho visa analisar as perspectivas com base
na experiéncia dos gestores participantes, levando em consideracdo que estes
atuam na geréncia de Capacitacdo da Universidade, ou seja, € possivel fazer
uma analise se 0 processo pode contribuir e agregar na formacao de gestores
lideres da universidade. A formacao foi realizada com aproximadamente dez
gestores da Pro Reitoria de Gestédo de Pessoas da Universidade do Estado da
Bahia, campus |, os dados foram coletados através de entrevistas, questionarios,

observacéo direta, dindmicas jogos e analise documental.
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Com base na pesquisa documental realizada, observa-se que a
universidade necessita de um plano mais consistente para implementacéo da
gestao por competéncias. De acordo com os documentos analisados, ha apenas
uma referéncia feita a tematica, que se encontra no Plano de Acdes Prioritarias.
Isso sem duvida, implica diretamente na formacdo dos gestores, ou seja, na
gestdo de capacitacdo, ndo sendo abordada essa tematica ou quando aborda,
nao ha uma abordagem com o aprofundamento necessario a sua implantacgéo.
Isso denota que, se esse modelo de gestdo ainda nao faz parte das acbes da
gestdo da universidade, tampouco havera a¢gbes para capacitar, desenvolver os
gestores e demais servidores com o objetivo de implementar. Nas observacgdes
feitas as falas durante as atividades de formacéo, foi possivel observar uma
concordancia na fala dos participantes, quanto a falta de interesse da equipe
gestora no cumprimento do decreto 5.707/2006, nao havendo ainda um debrucgar
para discutir, para dialogar sobre o processo de implementacéo e de capacitacao
para gestdo por competéncias. De acordo com as falas transcritas, falta ainda
um interesse maior por parte da equipe gestora para que o projeto seja discutido

e analisado com mais seriedade.

Quando foi realizada a segunda etapa da pesquisa, a sensibilizacao dos
gestores, pude observar que a tematica desperta muito interesse. Todos 0s
participantes da reunido de sensibilizacdo, relataram da necessidade que eles
sentem em discutir, estudar e entender mais sobre esse modelo de gestdo. Apés
eu ter deixado claro que o foco da pesquisa ndo seria aprofundar na discusséo
sobre gestdo por competéncias, mas sim, a gestdo de capacitacdo para
implementacdo do modelo por competéncias, houve um grande interesse. A
reunido, no entanto, foi bem reveladora e ao mesmo tempo surpreendente, para
0S proximos passos e direcionamentos da pesquisa. Pude entender e verificar
em que nivel estaria os participantes quanto a teméatica a ser trabalhada, quais
sdo as necessidades dos participantes e da universidade, bem como
compreender qual discussdo e modelo de formacdo poderia contribuir para
atender ao contexto em que se encontram. A mudanca no roteiro e no objetivo
principal da pesquisa sofreu alteracdo quando diagnostiquei que a Uneb ainda
nao possui um plano, um modelo ou nem sequer houve uma tentativa arrojada

para implementar gestdo por competéncias. Ao investigar sobre o mapa das
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competéncias das funcbes da Uneb, fui informado que essa etapa até o
momento da pesquisa ndo havia sido realizada, ou seja, ndo ha um mapeamento
das competéncias necessarias as funcdes da Uneb. Dessa forma, surgiu uma
dificuldade que néo estava previsto, pois como se pode pensar numa
capacitacdo, antes mesmo de haver o mapeamento das competéncias
necessarias? Foi a partir dai, que a pesquisa se mostrou ainda mais necessaria,
pois percebi que, 0 que esta faltando para iniciar o processo € uma gestao a
base da lideranca, que entenda do processo, que se responsabilize e se
comprometa. Nesse encontro, tive outra informacéo que foi fundamental para o
prosseguimento da pesquisa, foi que alguns servidores da PGDP j& haviam feito
cursos de Analista de Gestao por Competéncias e outros ja fizeram o curso de
especializacdo pela Universidade Federal da Bahia (UFBA) em Gestao de
Pessoas com énfase em gestdo por competéncias, ou seja, o grupo de sujeitos
da pesquisa e que sdo responsaveis pela capacitacdo de gestores, conhecem e

estudam gestéo por competéncias.

Com base dessas informagdes, a formacdo ganhou um novo enfoque:
primeiro desenvolver gestores lideres, depois prosseguir com 0 projeto para a
implementacdo de gestdo por competéncias. Sendo assim, as atividades
realizadas foram com o objetivo primario de despertar, de estimular e

desenvolver a lideranca dos gestores.

A andlise dos dados, permitiu conhecer e compreender a visdo dos
gestores participantes, sobre o conceito e a necessidade de lideranca aplicados
a gestao publica universitaria. De acordo com as falas registradas nas paginas
148 e 149, é contundente a opinido de que nos dias atuais, marcados por
avancos tecnoldgicos, comportamentos e necessidades haja nas instituicdes,
pessoas com perfis que ndo atendam as demandas. Isso evidencia a
necessidade de uma lideranca conectada com os novos modelos, com 0S novos
padrées e que pense nao apenas no agora, mas em contribuir com a
manutencdo da base filosofal da universidade que € de ser contemporanea e
colaborar com a sociedade no enfrentamento das mudancas e na produgéo de
conhecimentos necessarios para o enfrentamento das transformacgfes. A
pesquisa revelou que ha uma mudanca no perfil desejado para gestor da

contemporaneidade. O estudo permitiu identificar as principais competéncias
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apontadas como essenciais para a gestdo da uneb, como: lideranca,
criatividade, inovagdo, comunicacédo, trabalho em equipe, comprometimento,
foco nos resultados, visdo estratégica e visdo sistémica. E curiosa, todavia, a
auséncia de mencdo com mais énfase aos fatores éticos e aqueles associados

a dimensao da sustentabilidade.

Constatou-se nesse estudo, que a lideranca € a competéncia primordial
para o desenvolvimento das demais competéncias, para o desenvolvimento e
produtividade da instituicdo. Segundo foi observado, o grupo entende a lideranca
como a competéncia capaz de influenciar, direcionar, organizar e redimensionar
as atividades organizacionais para o alcance dos objetivos. Partindo dessa
premissa, € que se entende que é a competéncia chave e que muito pode
influenciar para que as demais acdes gerenciais sejam realizadas, pois esta
diretamente vinculada a conducédo de questbes que envolvem o relacionamento
humano e influéncias diretas nas relacées de trabalho, impactando positiva ou

negativamente e sendo determinante para o sucesso da organizacgao.

Diferentemente do que aconteceu com algumas décadas atras, hoje ter
as competéncias necessarias para o exercicio da lideranca, ndo é mais tido
como um diferencial, mas, sim, como algo necessario e imprescindivel para o
profissional que exerca essa fungéo. Outro ponto evidenciado no estudo foi a
uniformidade de opinibes abordados na pesquisa. Praticamente, ndo houve
disparidade nas respostas dadas as perguntas contidas nos questionarios feitos
de modo on-line, nas entrevistas, nas rodas de conversas e na observacéo
direta.

Sobre a formacéao utilizando a metodologia do Coaching, o que se pode
afirmar de maneira direta é que o0s gestores participantes, consideraram a
metodologia aplicavel e com potencialidades de contribuir significativamente
para a melhoria dos processos de gestdo da universidade. Isso é evidenciando

nas falas dos gestores nas paginas 142 e 143.

A pesquisa mostrou que o Coaching teve um impacto positivo nas
dimensdes pessoal e profissional dos sujeitos da pesquisa. Foi possivel observar
gue alguns participantes, estavam sem foco no seu proposito e missao pessoal,
e através das ferramentas utilizadas, foi possivel promover o autoconhecimento,

identificando os fatores que precisam ser melhorados e propiciando a elaboracao
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de um plano de metas pessoal que sem duvida impactara no desenvolvimento
profissional.

Um dos fatores relevantes a ser considerado, refere-se a aceitacdo do
método ativo do coaching, que faz o participante ser o protagonista do processo.
A metodologia foi bastante aceita, tornando os encontros dinamicos, reflexivos e
participativos. Isso se deu, devido os gestores em sua grande maioria ter o perfil
de gostar de falar, de ter o comando e o controle em suas maos, o que torna a
metodologia adequada para esse publico, tendo em vista que 0 processo gira
em torno do participante, atendendo assim uma necessidade mutua.

Os entrevistados declararam, em sua maioria, que 0 programa de
coaching o fizeram enxergar algumas competéncias que precisam ser
desenvolvidas, de uma maneira que ndo houve constrangimento, mas pelo
contrario, através de um processo pessoal de evolucdo e autoconhecimento.
Ainda outros disseram que, esse formato é interessante devido ser o proprio
servidor que vai identificar os seus pontos, sejam eles fortes ou a serem
melhorados e isso provoca uma probabilidade maior para que haja as mudancas
necessérias. Eles afirmaram ainda, que essa metodologia torna o grupo mais
unido, porque néo ha julgamentos e nem culpados, todos irdo analisar e buscar
melhorar primeiro no ambito pessoal para depois entender o que cada um pode
fazer para colaborar no ambito organizacional.

Um dos principais ganhos do processo de Coaching foi a tomada de
consciéncia do impacto do comportamento, tanto individual, como para a
organizacdo. Através das ferramentas utilizadas, foi possivel propiciar o
autoconhecimento, a observacdo individual, propiciando meios para que a
mudanca efetivamente aconteca.

Outro aspecto evidenciado na observacdo realizada, diz respeito aos
vinculos entre os participantes. A metodologia utilizada permitiu e contribuiu para
o trabalho em equipe, fortalecendo ainda mais a comunicacdo, o dialogo, a
compreensao e 0 apoio para que cada um busque sentido no processo de
mudanca. Foi possivel verificar que houve um dialogo transparente a partir das
perguntas propostas pelas ferramentas, trocas de experiéncias e realizacdo de
atividades coletivas em busca de solugcdes para as questdes levantadas. Tudo
isso favoreceu 0 sucesso da pesquisa e ao ndo aparecimento de problemas na

sua realizagéo.
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Observou-se também que o processo, motivou, estimulou a realizacéo de
um planejamento de ac¢fes futuras, com o objetivo de encontrar solucbes e
modificar o modo como as ac¢des sao realizadas, com o objetivo de transformar
0 contexto que atuam. Houve, na percepc¢ao da maioria dos entrevistados, uma
congruéncia quanto a importancia de se organizar uma agenda de aprendizagem
e experimentacao, para que as mudancas pudessem ser conduzidas com mais
seguranca. Alguns dos recursos propostos pelos participantes foram: conversas
com profissionais da nova area de atuacéao; realizacdo de cursos livres ou de
pés-graduacédo; participacdo em eventos; treinamentos e consultoria para a
realizacédo do coaching com os gestores.

No entanto, apesar da metodologia ser aplicavel a realidade da instituicao,
pode haver alguma resisténcia ao processo, devido ndo fazer parte da cultura
institucional processos de capacitacao voltados para os gerentes, podendo-os
dificultar o processo. Para isso, € necessario que a criacdo de um programa e
gue este seja incorporado aos planos de trabalhos elaborados pela instituicdo
como politica de desenvolvimento dos gestores, de modo que o ofereca a todo
0 seu quadro de lideranca acdes de capacitacéo e estes sintam que a acéo faz
parte de um plano de desenvolvimento articulado aos objetivos centrais da
instituicdo e ainda que a sua participacédo faca parte de um requisito para o
exercicio da funcdo. Estas acdes institucionalizadas, favorecem uma melhor
aceitacao e favorecem o alcance de um nimero maior de participantes.

Conforme foi bastante enfatizado, um dos grandes dificultadores para a
realizacdo de formacéo e para a implementacdo de gestores é a multicampia.
Para enfrentar essa dificuldade, a Uneb necessita pensar num plano de
atendimento entre a sede e os campis espalhados nos territérios baianos,
levando em consideracdo que pouco adiantara estabelecer uma mudanca
comportamental e cultural em unidades isoladas, uma vez que a capacitacao de
uns servidores em detrimento de outros podera dificultar o desenvolvimento e a
implementacdo das mudancas necessarias a implementacdo de lideranca e
gestao por competéncias em sua plenitude. Embora a uneb se caracteriza pelo
aspecto multicampi, a universidade se configura pelo compartilhamento da

mesma misséo, valores e objetivos.



157
6.2 Contribuicdes da Pesquisa

Segundo Yates (2014), o coaching ainda é uma disciplina relativamente
emergente se comparada a producéo cientifica de outros métodos de orientacéo
profissional. E nesse sentido, que este trabalho tem por objetivo diminuir a lacuna
existente na area e apresentar dados empiricamente apurados.

O objetivo principal é apresentar um panorama de prospec¢ao em relacao
as possibilidades do uso do Coaching quanto ao desenvolvimento de lideranca
na gestdo universitaria. E possivel pensar em um primeiro momento nos
motivadores de adotar um processo de coaching como modelo formativo. Dentre
0s motivos, podemos ressaltar: desenvolvimento de habilidades e competéncias,
melhoria de performance, mudancas na forma de se relacionar com os pares,
transformar o potencial em desempenho, desenvolvimento de comunicacéo
assertiva, diminuigéo de conflitos e desenvolver capacidade de lideranga, dentre
outros.

Quando o processo de coaching esta dentro de um programa estruturado
de desenvolvimento de lideres, a probabilidade de toda a lideranca se envolver
€ maior, pois o clima de desenvolvimento, crescimento que é desenvolvido pela
metodologia, focando inicialmente no desenvolvimento pessoal para depois
almejar as competéncias organizacionais, reduz significativamente os medos e
incertezas diante de novas perspectivas.

Podemos ainda relatar algumas contribuicdes observadas no processo de
Coaching aplicados nessa pesquisa, como:

1 - O diagndstico nao é feito pelo Coach. O papel do Coach é levar os gestores
a ouvir a sua prépria voz, a identificar e descobrir as suas inquietacdes, os
processos que precisam ser melhorados. E o gestor que indicara o que precisa
ser mudado. S6 assim, € possivel realizar um trabalho que efetive em mudanca
pratica e observavel, pois a identificacdo do que precisa ser mudado, as
reflexdes e as solugdes partem do proprio gestor. Cabe ao profissional Coach,
estimular e usar de técnicas para que 0 processo aconteca.

2 - O Coach nao tem o papel de resolver o problema. Esse é um papel do gestor.
O papel do Coach no processo € provocar o coaching a olhar a sua performance,

a sua influéncia nos processos organizacionais e a sua interacdo com a
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organizagdo com outro olhar, além de leva-lo a zona de tenséo criativa, onde
acontece o desenvolvimento.

3 - O processo de Coaching deve seguir um roteiro pré-estabelecido para que
os resultados sejam mais facilmente alcancados, como: entender a realidade do
gestor, ou seja, saber dos desafios, das potencialidades, das dificuldades que
sdo enfrentadas por cada gestor dentro do contexto, definir as metas a serem
alcancadas, explorar as alternativas dispostas e criar novas para o alcance das

metas e construir um plano de acéo.
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7. SISTEMATIZACAO DE UMA PROPOSTA DE TRABALHO

Essa proposta de trabalho ndo tem a pretensdo de ser a solucao para a falta
de lideranca na universidade, nem tampouco de ser a Unica alternativa, mas
apresenta-se como um modelo de formagao que pode ser aplicado como mais
uma possibilidade de inovagcdo dos modelos formativos com fins de
desenvolvimento de lideres. Além disso, a proposta apresentada, ndo representa
a Unica forma de aplicagdo do processo com a utilizacdo da metodologia
coaching, ou um programa completo, mas configura-se em etapas que poderéo
complementar um processo previamente elaborado. A Figura 08 demonstra a

sistematizacdo dessa proposta que sera explicada na sequéncia.

Figura 08 — Sistematizacao da Proposta de Formacgéao
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Fonte: Elaborag&o do autor.
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O programa inicia com um workshop com todos os gestores que irdo
participar. O objetivo desse encontro é explicar como se da o processo de
Coaching, suas bases tedricas e metodologicas, estudar o decreto 5707/2006
sobre gestdo por competéncias e sensibilizad-los quanto ao cumprimento do
mesmo e da necessidade da gestdo de capacitacao para o desenvolvimento de
liderangca e competéncias e ainda, tratar das tematicas como logistica,
agendamento dos encontros, etc. Ainda nesse intervalo, deve ser explicado aos
participantes sobre a Avaliacdo 360° que todos deverao participar. A avaliacao
ja deve ter sido preparada antes do workshop e o foco € identificar as
competéncias desenvolvidas por cada fungdo e quais as competéncias que o
gestor possuem no momento da avaliagdo. E preciso esclarecer que, o objetivo
da avaliacao nao é julgador, mas, servira para obter um levantamento a nivel de
diagnostico dos tipos de comportamentos observados na organizacdo e 0s
impactos destes no dia a dia da organizagao, bem como nortear a elaboracéo do

plano de formacao.

A primeira sesséo, tem como foco principal, propiciar o trabalho voltado
para o desenvolvimento pessoal, ou seja, usar as ferramentas que favorecam a
reflexdo sobre o comportamento de cada gestor, suas atitudes e as implicacfes
qgue causam na organizacdo. A promoc¢do do autoconhecimento é o objetivo
primério dessa sessdo inicial. Para isso, ha diversas ferramentas que poderdo
ser utilizadas. No entanto, o Coach deve ter critério na selecdo do que sera
usado, levando em conta o contexto, as necessidades do grupo e a adequacao
ao tempo disponivel. Dentre as ferramentas que poderdo ser utilizadas na
primeira sessao, podemos destacar: Resultados esperados, Viés, ldentificacdo
dos Motivadores, Misséo, Visdo, Valores, Triade do Tempo, etc.

Na segunda sessao sera discutida primeiramente a analise dos resultados
da avaliacdo 360°, entregando a cada gestor os resultados detectados. Em
seguida, deve ser feita a validacdo das competéncias apontadas no instrumento
como necesséarias a universidade, condensando e elaborando uma lista de
competéncias. Elencar quais as competéncias a serem trabalhadas durante o
processo de coaching, levando em consideracdo o gap, ou seja, a lacuna
apontada entre as competéncias necessarias e as competéncias que o0s

servidores ainda ndo desenvolveram. ApOs essa etapa, inicia 0 processo de
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coaching com ferramentas voltadas ainda para o autoconhecimento, mas ja
direcionadas para o desenvolvimento do perfil de lideranca e das competéncias
necessarias aos gestores. Por isso, recomenda-se a utilizacdo da ferramenta de
analise do Profiler DISC. Apo6s a aplicacdo da ferramenta, abordar com os
coachees sobre cada perfil do DISC e em seguida associar cada perfil as
competéncias indicadas como necessarias a universidade. Em seguida,
identificar quais os perfis DISC apareceram com mais frequéncia de acordo com
a relacdo de competéncias que precisam ser desenvolvidas por cada gestor, de

acordo com a avaliagao 360°.

Da 32 a 62 Sesséo, devem ser trabalhadas em cada sesséo, uma tematica,
ou seja, uma competéncia que foi identificada no levantamento feito na 22
sessdo. O Coach deve entdo estd bem organizado, com as ferramentas
previamente selecionadas e de acordo com a competéncias a ser desenvolvida.
Caberd somente ao Coach, decidir quais ferramentas serdo utilizadas, nao
cabendo elencar aqui nesse trabalho, pois estas levardo em conta as
especificidades de cada grupo. Ao final de cada sessdo, o Coach deve
determinar tarefas a serem trabalhadas durante o intervalo entre uma sesséo e
outra. O acompanhamento dessas atividades devera ser feito antes do proximo
encontro, e podera ser realizado a distancia, numa plataforma criada para o
processo formativo. De preferéncia pode ser elaborada utilizando o moodle,
onde o Coach pode criar diversos espacos na plataforma, tanto individuais como

espacos coletivos de discussdes e interacdes de pontos em comum.

A 72 e 82 sessdes tem como objetivo, a elaboragéo de um plano de acéo
ou projeto de aplicacdo, onde cada gestor deve fazer um planejamento das
acOes a serem desenvolvidas, aplicando os conceitos e a metodologia utilizada
durante todo o processo de formagéo com o coaching, buscando implementar o
fortalecimento das equipes e a implementacdo da nova cultura e visao da
organizacdo. Como sugestao, pode se indicar a ferramenta de planejamento 5W
2H, dentre outras que o Coach pode selecionar e indicar ao grupo, bem como
deixar livre para que cada um construa o plano de como implementar as

mudancas necessarias em sua area de atuacao.

A 92 Sessao trata da socializacao de cada gestor do plano elaborado, com

0 objetivo de identificacdo dos pontos em comum com 0s demais gestores, para
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juntos elaborarem um plano de trabalho e acompanhamento integrado e
complementar, de modo que haja unidade nas mudangcas a serem

implementadas.

Apds a 92 sessdo, devera ser aplicada uma avaliacdo do tipo 360° para
acompanhar o processo de desenvolvimento dos gestores. Entre a 92 e a 102

sessdo, o acompanhamento acontecera a distancia

A 102 sesséo devera ser realizada apos 30 dias da realizagdo do ultimo
encontro. O objetivo da 102 Sessdo é: discutir os resultados da 22 avaliacao 360,
avaliar o processo de implementacédo do plano de acdo e orientar os ajustes
necessarios, sendo que a orientacao também podera ser realizada a distancia.
Além disso, avaliar o processo de coaching e planejar o acompanhamento a ser
feito a partir de entdo, com sugestdo para encontros trimestrais e

acompanhamento regular via plataforma, a distancia.
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APENDICE

Apéndice A: Carta de Apresentacado e Questionario sobre Processos

Formativos.
PARTE | - REFEREMTE ADS PROCESSOS FORMATIVOS

Pagina 1

Prucsadola) sordidare) da Uneks,

-
S aleng de curss e Pds Graduagan S en Hans do arograma sm Gestie e "renelogias aplicadas 3 educagin, GESTEC,
peta Universidade: de Estado ds Bshie. Unab. & pesqulsa gue osliou daservalvenda tem sormo tema: “A Formacan cdos Jesioies
Uniwarsitgrica Lideres por me o das mendolog’es do Goacking, Possibilidaces pare a Impiementacio da Gasto por
Comrpatdncias na Lireb, campus 17 A pesouisa estd sprovada pelo Gomitd de Etica da Linek cam regisiio na plataiorme Brasil
Cin o numars CAAE GLLRAAT 7 2.0000.00567.
D obfulive prncipel de prsquisa € investigar =c a imolementagén de um medelo de Formagas eom base no Goaching pode
cantialin com o dosamvalvirrenta da gestores lideres, Para iseo, ‘ez-s8 necessano ; 1 = kwestipar sobre comn 2e d3 og
processos ormalivos dos Geelnres 13 desenvniviee sela Universidade; 8 2- Compresndes 0 entendimente 8 & parcepsas da
anuipe sohre A Gasthe por Compstancias e em especia] sobre 3 comopatancia de Lidarangs,
Diznte diesd, pogo i s44 colaboragae am responder &5 Yueslics apresartadas a esguin. Salieniy gue ndc 8 Necassans 3 sus
idertifeagio A agsequio @ Vossy Suahodfa gua odas az infermacdos vbilidas sEo pasa fins de invest gacde cientifics. qua
buscarao raspondar as innuictachos propoees ne qee diz regpeito § lormagdo dos gestores a alnda colibxare para a melioria
dzssa processo.
A pesyuisa esia dividide em duss pates. Sendo 2 parte | sciore o Procasso de Foonagdo o a parte Il sobre as concapodes o
FEMEQCOSE NU Que concarre 2o antendimania & compreensao sobre Gestao por Compelincias g Liderar 4.

Agradege a tua enlahatagie.

Aoencicaaments,
Raniari Rodrigues Leal

Pagina 2
1. GENEROD -

2. IDADE *

C:} (A% Abé 24 anns,

() (Blde 25229 anns..
() 1G1do 30 2 28 ancs.
O D] de 40 a 48 anos.

IEl de 60 & 64 Bnos.

O
O 1F} 85 AnnE o mais.
O



3. COMG VOCE SE CONSIDERA? *

[} 1asmranca ja.
{E} Pardo (a).
2] Prato fal.
10 armarela {2,
E] indigena.

Oo00oCcdad

4, QUAL O SEUNIVEL DE ESCOLARIDADE? *

O (A3 Enging Médio

I::) {B) Encing Supsrior — Area dz Educagao.
O {G} Enslrm Superio- = G,

{:I {0} Feoeclalista

I::::I {E} Mastradn

() ) ueade

5. HA QUANTO TEMPO YOGCE TRABALHA NA UNEB?

O (A] TEnos da S aras
O (H) ehire 50 10 anos
() (Cientre 10w 15 anos
C_] (B enbe 15 8 20 2nos

{:) (E) mave de 20 ance

o
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& QUAL DEFARTAMENTS VOCE TRABALHA, CAL A SUA FUNGCAD ATUAL E HA QUANTO TEMPO A EXERCE?

7.WOGE PARTICIFOU DE ALGUMA ATIVIDADE DE FORMAGAD CONTINUADA (ATUALIZAGAD, THEINAMENTO,
CAPACITACAD ETC) HOS ULTIMOS 12 MESES?

Sa wocd Assinelar a opgac MAC. pule para a quesSa 7.

B QUAL & CARGA HORARA DO ATIVIDADE DE DESENVOLVIMENTO QUE VOCE CONSIDEROU MAIS
RELEVANTE?

O (&) Mienos do 20 horas,
Q (B} De 21 a40 noras
{ )} {C)De 41250 horas.

O 4r3) Mais de Bk horas,
D



5. ASSINALE QUAL (AIS) O () TIPO (S) DE ATIVIDADES QUE vocE PARTICIPOU NOS ULTIMOS 12 MESES E
QUAL O IMPACTO DESSAS ATIVIDADES PARA A SUA FUNCAO PROFISSIONAL.

A0 Pera cada

%0, SOMENTE sc a recnosta il "5k

A" e carla uma das ¢pooes. sniio Marque a5 Cemais

1as QUi uiics | I zardo com o cordesta, devencn andicarg irmpacts gue 0 Eve o B8 3 pRimoTeMEnio

z| g marcar tambarn fm ouzl 2998

o HAD JEMHILIM SAIXD MPAGTO  ELEVADC  AMEADA AREALCE
FAATICIFEl PARTIGIPEL IMPACTC  IMPACTC MUDERACO IMPACTD EJUCAGAD GESTAD
Ay Cursos’
olicinge de
irabelhn (por i .
(] O O o O © 0O O
CONCetns,

maladas a/ou
nutros Wptens!

(=}
Lonfardindss,
EANCTREEDS B
ou semingrios
[quando 0%
prefassores

afou 05 -

pesquisainmes U D
aprecanizim

rasuftading de

SUSE

pesnlisas e

discutamm

prablamas).

n
L
J
O
]
]

¢} Programa de

qualificagda

GG, PO

axempls, Bm

GLEED & ived

iy graduagas D D E. [:] [j D [:I D
ou pls-

graduzag que

oiferaLa

dipluing au

cerbilicadal.
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5. ASSINALE QUAL (AIS) O () TIPO (S) DE ATIVIDADES QUE vocE PARTICIPOU NOS ULTIMOS 12 MESES E
QUAL O IMPACTO DESSAS ATIVIDADES PARA A SUA FUNCAO PROFISSIONAL.

A0 Pera cada

%0, SOMENTE sc a recnosta il "5k

A" e carla uma das ¢pooes. sniio Marque a5 Cemais

1as QUi uiics | I zardo com o cordesta, devencn andicarg irmpacts gue 0 Eve o B8 3 pRimoTeMEnio

z| g marcar tambarn fm ouzl 2998

o HAD JEMHILIM SAIXD MPAGTO  ELEVADC  AMEADA AREALCE
FAATICIFEl PARTIGIPEL IMPACTC  IMPACTC MUDERACO IMPACTD EJUCAGAD GESTAD
Ay Cursos’
olicinge de
irabelhn (por i .
(] O O o O © 0O O
CONCetns,

maladas a/ou
nutros Wptens!

(=}
Lonfardindss,
EANCTREEDS B
ou semingrios
[quando 0%
prefassores

afou 05 -

pesquisainmes U D
aprecanizim

rasuftading de

SUSE

pesnlisas e

discutamm
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n
L
J
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]
]

¢} Programa de
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iy graduagas D D E. [:] [j D [:I D
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13. IO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL EM QUE VOCE PARTICIPOU, NOS ULTIMOS 12 MESES, A UMEE
COLABOROU COM DINHEIRC OU OUTRA FORMA DE AUXILIO, COMO: PASSAGENS E/OU HOSPEDAGENS?

O sim
O o

14, QUANDO VOCE PARTICIPA DE ALGUMA ATIVIDADE DE DESENVOLYIMENTC FINANCIADA PELA
INSTITWHCAD, HA ALGUM ACOMPANHAMENTO DA INSTITUICAD NO PERIODO PGS FORMAGAD?

(_j gim
C:I Ma

15. NO DECORRER D0S ULTIMGS 12 MESES, VOCE QINS PARTIGIPAR DE MAIS ATIVIDADES DE
DESENVOLYIMENTO PROFISSIOMAL DO QUE REALMENTE PARTICIPOUT

DR S ASRINAEr A opcan NALL Do faene e & questan 1Th.

O&I‘I’\

(_"', =
JonaEg

16. SE RESPONDEU “SIM™ MA QUESTAD ANTERIOR, QUAL DOS SEGUINTES MOTIVOS MELHOR EXPLICA ©
GUE IMPEDIU VOGE DE PARTICIPAR DE MAIS ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DO QUE
REALMEMNTE PARTICIPOL?

Q (&) Ex n&o tinnha o5 pré-reguisios (como. por exemplo, gualificagdes, experiéncial

O [B) O dusenvulvimanio profisslonal e demasiado caohio ve cordigdes de paga-io.

O (&1 Falta de aaaka par Bade da nstilgbe.

O {0} O dasanvelvimenio profiesional enfrava em conflito com mau horario da uabslha,

O {Z) Nio inha tempo devide as responsabliidades tar llares,

O {7 Mdn ki aferacade nenhum dessnvalvimentn profissional compatival.

O () Ot
~ [
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QUE VOCE DESENVOLVE HOJE? *

18. QUAIS AS TEMATICAS QUE VOCE CONSIDERA IMPORTANTE PARA O DESENYOLVIMENTO DE GESTORES
LIDERES? *

19. CONSIDERANDO AS RESPOSTAS DAS QUESTOES 18 E 19, INDIQUE NA SUA OPINIAO QUAL SERIA A
MELHOR FORMA DE DESENVOLVER AS TEMATICAS APRESENTADAS. *

O (A} Formagao Contineada ein Servigo

O (B! Congressos’ Samindrins

O {C Cursu du Cxiensac

() (D} Curso de P5s Gracuacao

% i
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20. COMO VOCE CONSIDERA QUE A INSTITUICAO QUE VOCE TRABALHA , INVESTE NA FORMAGAO DOS
SERVIDORES? *

21 - NOS ULTIMOS 12 MESES, VOCE PARTIGIPOU DE ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO COM A TEMATICA
SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS? *

() sim
O nga

22. VOCE PARTICIPOU DE ALGUMA ATIVIDADE DE DESENVOLVIMENTO NOS ULTIMOS 12 MESES, POR MEIO
DAS METODOLOGIAS E FERRAMENTAS DO COACHING? *

O sim
(:) nio

23. YOGE JA PARTICIPOU DE ATIVIDADE DE FORMACAO NOS ULTIMOS 12 MESES, UTILZANDO AS
METODOLOGIAS ATIVAS, COMO POR EXEMPLO JOGOS E/OU GAMES, ETC? *

O sim
(‘) nio
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Apéndice B: Lideranca e Gestdo por Competéncias

PARTE Il - LIDERANCA E GESTAO POR COMPET ENCIAS
Pagina 1

Prezacaia) sarvidoria) da Unak,

Sou aluno do cursn de Phs Graduagao Siicio Sensu do programa em Ceslio v Tecnologiae aplicadas 3 educacge, GESTES,
pala Urivarsicade di Estaco da Bahia, Uneb. A oesquiss gue astou desenvalviands ten como tema; A Formacae das Gestores
Linivarsilarios Lideras por meio das metodelogiag o Geaching: Possibilidades para a mplemcriagdo de Gestdo por
Compeiéncias na Unab, campus L A pesquisa esld aprovada pelc Gorité de Efiza da Lineb com registu na plataforma Brasi
Conn o rrurnern SAAE SE483817.0.0000.0057F.

1 nbjesva principal da oesquisa & inveetigar =2 a implamentaciu de vm modela da Fermacda anm base na Cuaching pode
cantvhiin com o desenvalvimenio do gosboree licerse. Pars izsn, 1a7-88 necessarp ;1 = Imweeligar sobre comn s& d4 os
orocasens farmetivos gog Gestores @ desenvolvidos oele Universidade; e 2- Comprasnder o oniandimanto & a perrspcan da
squips sobte a Gesf@ao por Gompeténclias & am gspacial sobre a compet@ncia da Linarn g,

[¥arle diseo, pego 4 eua colaboragin om respurtrde as gueslies apreesntedas £ saquir. Sallerto gue nfo & necessaro a sua
‘dentlicagae o assegurc a Vosea Senhoria que todds s informagies ooidas sdc pare fins de Investigacdo dentifica, que
JUSCArkS respander as inquistagoas propostas an gue o7 Fespeilo 4 formagio dos gesioras e ainda colaoodar pera a nalhoria
desca procmsso,

A pesguisa estd divio da em duas partes. Sendo 3 parte | sabre o Progesso de FormagEo 2 a pare || score &8 concepeias @
narcepEiES N0 QUE cOTRema ac ehlendiments & cumprosnsio sobre Geatdtn pnr Gompeidncias @ Lideranga.

Agradeco a sua colaboracdo.

Alencdesamante,
Hanlzt Rodriguss Leal

Pégina 2

1- VOGE CONSIDERA A LIDERANGA UMA COMPETENCIA NECESSARIA PARA A GESTAD CONTEMPORANEAT

O 5l
O nan

2- INDEPEMDENTE DE SUA RESPOSTA NA QUESTAG 1, JUSTIFIGUE SUA RESPOSTA.



3-COMO VOCE CONCEITUA LIDERANCA? *

[-J A} O processe de exercer influéncia score u cenporlamenle das peseoas para sleangar abietivos e delemmiradas
situagies.

O B{} O processo de transiormar o comportamente de un Indviduo ou do uma orgsnizagdo.
[—§ C {) Qdireiw legiimo de oxeroer poder centro da organizacée pa<a obter 4 ohadiéncia dos irabalhadores.

D D () Outro conceito

4 - VOCE SE CONSIDERA UM(A} LIDER? *

Se voct rarcou a altarmatva “NADY, peile = aliemativa S,

O ST
O nao

5 - CONSIDERANDO-SE UM {A) LIDER, ASSINALE O ESTILO DE LIDERANGA EXERCIDA POR VOGE *

[3 A ) liderancs orlentada para, as pessoas.
[_} B ) Liderang= crientada para tarefas ! procossos.

U C () Ambos os eslilcs, deperde da g'tuagio.

6 - VOCE CONSIDERA O SEU SUPERIOR UM (A} LIDER? *

Sevoge Asbicala aalimabva NACT. puli: a a'ternadva 7.

O aim

O nao

7 — CONSIDERANDO SEU SUPERIOR UM (A) LIDER, ASSINALE O ESTILO DE LIDERANGA EXERCIDA POR ELE

(ELA). .

D A (] lideranga oricnlada para as pescoas.
[_] B (] Liderance orientada park taretas ' processos,

C] C () Ambes cs esfiles, depardem da situagdo
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8= INDEPEMDENTE CE VOCE ESTA NO CARGO DE LIDERANGCA DO SEU SETOR ATUALMENTE, ASSINALE 3
DS INDICADORES ABAIXO QUE VOCE CONSIDERA MALS IMPORTANTE PARA O EXERCICIO DA HABILIDADE
CE LIDERAMCA FAAA ESSE SETOR QUE VOCE ATUA, *

D A4 1 Promover o desenvolvimenio da eguipe atravas de agdes de capaciiagEo e feachack.

U B Paalcas a desoestializacio das lefas pheparanlo a5 pesSoss oaa assuminen esoonsabilidadus,

E] G { j Tranam tir nbjativos organi zacionaie com dereza s objstividads

D D {1 Zelar para que os recullados crganizacionais sejam atingidos.

D E (1 Trarsnisr energla e molivagac pars a equipe superar obatdoules e dficuldades para atirgir as metas.

5 - MARGLUE 5 ALTERNATIVAS DAS OPGOES A SEGUIR QUE YOCE CONSIDERA ESSENCIAL PARA UM
GESTOR LIDER, CONSIDERANDO A REALIDADE Dv UMEE -
[:] A} Gomuricegio Asgarive

D B j Gapacidade de Delzpar tarcias

[ ] o Pagient

[ ] oi:biscplina

"] Ei)Bica

:_] £ (] Cangima ¢ Enfusiasima

D S [ 1 Comprametimeno

[} A0 P Alvidade

B 1d s novador

(] JtiGratvicads

O
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10 - ASSINALE DAS COMPETEMCIAS LISTADAS ABAINO, AS 10 ESSENCIAIS PARA O DESENYVOLVIMENTO DA
INSTITWCAD UNEB *

(] &t Criatvidada

[:] B i} Empreend edgrismg

(] &) visac sistamica *

D 0§ ) Megociagho

D E [ ] Crganizacin & Flanejamenta

D F (| Fooo e Resuliados

U

G () Foco no Gliente

H { | Gullura de Qualidade
I{ ) Lidzaranga

J{} Tomada de Decisde

L] Gamunicacin

Oooco

M { i Trebalho em Equipe

M { | Relacsonamenta Inlerpessoal

11 - SODBRE OS5 YALORES E A MISSAOD DA lHS’TrII.IIi;.iD: ASSINALE A ALTERMATIVA GUE VOCE CONSIDERAR
MAIS ADEGLUADA

[—I A1 Conhegu oizlmente, doming o assunto.
[:] B Conhego parcialmerts, saberia talar soarg.

C i} dalialguma wor, mas nha seharia falzreobra.

(] i) conhega.

12 - INDEPENDENTE DE OCUPAR CARGO DE LIDERANGA ATUALMENTE, MARGUE AS OPCOES GUE YOGE
COMSIDERAR MAIS ADEQUADA, REFERENTE A LIDERANGCA EXERCIDA E OBSERVADA NO SEU SETOR. *

ATENCAD! SIGA &S INSTARUGOES PARA & Sk EGAD DAS ALTERMATIVAS

1, ‘Muiise” - nad parcebe a atrmragio. 5. "Soempre” - percend 10088 a8 VRZas 8 a5 r

T Raramenle” - everduslments parcebo 2 afirmagis, NA, "Mao se aolica® - casn v wnia soee avalar 3 cuestan cirada.

3, UM samnie - [

=ho algumas vezes & alim

*luase sompre” - persshn muitse vazse e af

[*]
IS
L2
ra
-
z

#- Sou ouvido (&)

=l (a]
:rrli::iliz: ITl.tiiur O O O O C

o



3-Recebo &
alercio ¢ o
inkzrases do [aj
lider ng

e linuidacs: do
didlogo.

3 - Hieoiko
arigntagio e
scanselhame rita
o () Hder,
quando praciso
atender a mink as
necessidades
orfissiongis,

- Lhillze o
ComJnicagan
verbal @ mantenha
il
comunicagao ~ag
varbel mo didlogo
cor o el (A
minha) licer.

E - Contrbug para
a comunicagao
eficaz nze
relagies de
tatsalho o med
{minha} lider.

F = Ancabe
orientagtes de
meil [mirha) 'der
¢ tohronsragies
de como devo
realizar as tarstas,
confarme mishas
necassidades,

(3 - Hemhn
asclarecimento do
{a} meu {minhaj
liderr, guarndo
tenho dovdas em
minhae taraire.

H - Sou
raccnhscido (&) &
valarizada (21 pelo
4 lider, palo que
fego au pela farme
GO Mg
comparko,

|- S adzntado
[&] & seguir um
nava caminhba,
guands rig
correspanda com
o desampeanho
BEpa .

J-Gou
acampanhade (a)
pestivgicamerlys

O

O

O

O

3

O

O

&

O

)

F
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ey
issempsnho.
_-Recebo g
aratico o feedback
e o [2) Hder.

Wl - Sou
niluencladn (&)
Jar e (minkba)
der, ampliandc
Tninkas
sompetéipas na
Jugca de
esultados
slivases,

W -0 @) meu
jminha) lider
comiparkiha as
decistes comigo.

0 - Recsho
oreniaches da ja)
mau [minha) lide-
para exarcsr as
atividades e
parezbo o
comparliltamenlo
iz
rezponsabllidades,

F-01{E)meu
{miniha} lider
conlrioui para mou
desenvolvi manto.

- {a) meu
[minha)lider fica A
dispc-sn:'an Peara
me aueiliar
quendo asiou
enirenta~do
algurma ditivuldade
prafiasionel.

R O ) ricu
(minha) [ider
valorlza minha
upiniéo paia
altarar um
racedimento ou
wapor alguma
mudanga
perscionAl

5= () mau
‘mirhaj} lidar
define comgo as
NS o Saham
singidas.

[ ={(a} mal
minha) lider
wampanha

wgrind ianehe of
ssullados

iIrvacantanac nnr

O

)

O

O

O

O

O

O

O

O
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mim.
U - Scioprazo

s @ O O O O O

metas,

13 - SOBRE O (A) SEU LIDER, COMO VOCE O (A) CONSIDERA, COM RESPEITO A PREPARACAO PARA O
EXERCICIO DA FUNGAO? *

C] A (1 Tatzlmente Preparado. Possui as habilidades adeguadas a fungéo.
O B () Parcialmente Preparade. Precisa malhorar e desenvolver habilicades imoonanies.

D G { ) Nao enho Preparo para assumir cargo ou fungao de Lideranca.
14 - INDEPENDENTE DE SUA FUNGAO HOJE, VOCE CONSEGUE IDENTIFICAR SE SEU (SUA) LIDER PARTICIPA
DE ATIVIDADES DE DESENVOLYIMENTO YOLTADOS PARA A LIDERANGA? *

D A (] Sim. com bastarte frequéacia, ele (a; pardicipa conelanismenie, maniendo-se sempre atualizade.
D B () Algumas vezas ele (a) padicipa. Ndn Demaonstra maito interesse,

D C () Niov percebo gus le {a] lenha paricipado de atividades ce desenvalvimento sobre Lideranga
15 - SE VOCE TIVESSE QUE ASSUMIR HOJE UM CARGO OU FLN(;AO DE LIDERANCA, COMO VOCE SE
SENTIRIA? *

C] A () Totalmente Presarado. Possuo as habilidades adequadas a fungao.
C] R () Parcialmenie Preparado. Preciso melhorar e desenvolver habylidades Impottaries.

C] C {1 Nao tennc me sinta preparado hoje, para asssmir cargo ou funcde de Lidesanga.

16 - LISTE ATE 05 COMPETENCIAS QUE VOCE JULGA POSSUIR EM MAIOR EVIDENCIA. *

g
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17 - CONSIDERANDQ AS NECESSIDADES DA SUA FUNGAO ATUAL, QUAIS AS COMPETENCIAS QUE VOCE
JULGA SER NECESSARIO DESENVOLVER. °

18 -. INDEPENDENTE DE SUA FUNCAO HOJE, VOCE TEM INTERESSE EM PARTICIPAR DE ATIVIDADES DE
DESENVOLVIMENTQ VOLTADOS PARA A LIDERANCA? *

{ ) sim
{ ) nag

= Redirecilon to final page of Online Pesquisa
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Apéndice C: Eficacia da Formacéao

EFICACIA DA FORMACAD
Pagina 1

Frazadaia) seridoral de Uneh,

Primairamenta, guers mru:jau:.\sre vocA norler Zonfiado am mim. porter dispanibilzada ssu empo o sua alengdo em pamlsipar
da falmagEe pare gestares o dassa forma, colaborar de mode eignificaivg com o projako ce pesdqu sa sobre a aficacie do s Je
Coachang para formar gestoros lidaeras,

M Wormagae foi reelizada em diversas tapas. sendo que e csda uma dales, aram Uilizadas Bramentas do ena thifg nz
alordagem de tamétices reterentes & liderzanga e gestan [or compelancias.

Fiorame dias muiln prod utivas pars mim, pois pude anal sar a aplicabilidede da metodedogia <o coaching. o use d2 jogos, a
dindmica dn precesso formetwe & o mais Imooranie foi 8 roce de coshesimentos. o inErcambio e 5 anergia que o gripn gew ac
precasen de foamacio,

Posec dizarque Ja sal gankando com o grupa s PEPT, pois alem de terem experdincia com ‘ormegén de gestores o
entencerem da tematica de fornagao e liceranga, & um giupo compremisead . comp omolido, rasponséval e culaboraliva,

o obgelivo principel desse guesliondiiv €, purantm, avaliar @ percepgds de cada um de wnabs sobie & poesibilidade ce propor
UmE fonnagau com foco em kdesznga, ullizande das ferramentas do ¢oaching para ta! im. A partir das rospostas de ceda LT, &
que: rarreverl a parle final do rabelha, sobre a sficacia de coaching na formagde de gestores.

De arternio, agradego a cada um novaments, Lspero manter a parceria, focas voenhed menios B axpanéncias & proper novas
ages com fors no desenvalvimente 8 na melhana de uma univarsidade comprometies eam & bem social.

Enlendn gue rada umtem suzs ocupaghes, $8Us Al 2EIES, Mas pego 2 Eua calaboragio em responder as QUeEties
spresentadas = seguir. Saliento gus ledas as infornagbes oblidas so pare fina da investigasio cientifica, que buscardo
responder Bs inquistagées propostas no que diz raspeita # formagiio dos gesteres e ginda colaborar para a malkaria desse

[ ADLEET,

Atanciasamentg,
Famian JAodigues Leal

1 = A Formagao foi util para o seu desenvolviments pessoal 7 *
() man
O Poseo Uil

O T
() Mo 01
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2- Em que medida consldera que os conteddos da agao de formacgan foram ltais so exercielo da sua fungio? *

O Aalalivamesnts LI

O Mewitn Ll

3 - A propusla de formacio apresentada, com a ulilizagio do coaching é possivel ser raplicada para os demals
gestores? *

() sim
() nao

4- A utilizagdo de ferramentas do Coaching, favereceu para o entendimento do conceito e aplicabilidade da
Lideranga? '

C} Irsuitl
O Fouen Uil

O Redativamersa Ll

O Mu e Ui

5 - As lerramentas de Coaching trabalhadas na Formagéo, sfo aplicaveis no seu local de trabalho e na fungéo
que vocé exerce?

O Mo apllaivels

(::I FPauco aplicavais

O Relalivamerie aplicivels

f_-'] Muslte aplicAvais



6 - Sobre aspectos da Formacdo, indique o seu grau de salisfagao. *

insalisteitn Pouco Salisfeito Saticfeito uito Satisteito
Os oojetivos
da Formagdo
‘aram O O C 'O
cumpridos?

A abordagem
‘eita ‘ol
adaequada ao
nival

pretendido a &) & O O

uma formagao
de gestares
univesitanos?

4 fornagio

M O O O O

cxpectalivas?

7 - Sobre as ferramentas e metodologlas ulllizadas na Formacio, como vocé consgidera?

Inapreprizda Moropriada Relativamenie Apropriada  Totalmente Apropriac

O Q

Rty ®) O O O
oropostna

O O O

Foram relevanies O
2 irovadoras

O

Contextualizaces O
com sstemiticas

189
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£ - Relative a organizagio da Formacio, no que diz respalto aos recursos de apolo moblllzados para a agéo
formativa
Comao vocé considera: *

I safisfeite Pouco Satisfado Salisizito Telalments Satisle it
Aqualideda
dos supores
pedagdgicos
utilizedos . ! ™)
[quadres O O U
didalicos,
datazhow,
eh)?

-,

C

M adequagdo

dos supoes

psdagegicos [:_> O
AL ASEJNIOE

annrdados?

@
O

Agualidade =
adaquagin

das

instalacdes O O
condicies
amhbiantais?
Aduragan da
Formacia?

O
@
O
O

3 horario em

e 'ﬂj | _,I
L

aconiecel & L

Formmacdn?

Q)
@
O



9- Relatlvo ao desempenho do formador
Acha que este: *

Insufic ente Pouco suficiente Suficiente Planamenta Sufciente

Foiclaro na

aprescriagdo O O

dcs objethios

a seram o O O
altangados?

Mostrau

oy O O O O
gtordados?

Incartivos: a

narficlpacin

dos

forrnandos,

buscancdo

manlera O O O O
motivacac

0ara as

proximas

ctapas?

Fee uso de

meatodologias - !

anincas O O O O
adoquadas ao

pablico elva ?

Dsmonslrog
20 grupo =5

aplicaches

pravicas das 'O O O O
terramentas

shordadas?

10 - Gostaria que vocé refletisse um pouco sobre a tormagao que fizemos, 0 uso das ferramentas utilizadas, o
modelo de dinamica que foi proposto e a partir disso, escrever um pouco da sua percepgao sobre a formacio,
sua aplicabllidade e principalmente sabre os impactos e reflexdes geradas em vocs. *

191
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11 = Vooé recomenderie algum gestor para que participases de uma formacdo utilizando as ferrementas do
coaching com o objstive de desenvolver lideranca?

O Eim
O ndo

Pagina em branco

» Hediracton ta final page of Online Pesguisa
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ANEXOS

ALGUMAS DAS FERRAMENTAS DE COACHING QUE FORAM UTILIZADAS

PROFISSAQ m@!

Fransformanda Feorka &m Sucesso

Coachee Coach

Data Sessao

Resultado Esperado Fotografa

Motivagdo (segunda camada) Responsabilidade (0 a 100%)

Comprometimento (de 0 a 10)

Tarefa




PROFISSAQD
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Fransformanda Teonia em Sucesso b

ro)

Coachee

Coach

Data

Strength (Forga)

Weekness (Fraqueza)

Opportunity (Oportunidade)

Threat (Ameaga)
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Roda de Competéncias

Cliente

Data e Horario

Coach

Sess3o

W& |W]k =

www.gerramentasdeCOACHING. com. b
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PRUHSSEU@

Fransfonmanda Teovia e

Copet e Coach
Dals Segain
Esslral talerrios o habllidades wapreclale)
Atttudes Ciferenciades

Dh|ativos (28 Cumnada)

Tafelas da Semans

Hissha da Cosches
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e

P Cuaching

1. NUNCA - 2, RARAMENTE - 3. AS VEZES - 4. QUASE SEMPRE - 5. SEMPRE

PERGUNTA

S nen profissio-

l 1 Tenho arefas que nao trazem resultados pes
}

'3 - o of s - - - v a“w ~ - gl - 3 |
{ s por comodidade necessidads. ordens Supenares ou {alta de spgac’
+ e e st et it e T O S v
2 | Néo consigo terminar tudo LU e propus durante o gia e por =80 rarisg ’ ¥ 23 R
fazer hora extra cu tevar frabaiho Dara casa? |
i
! |
3. 2 A} [ HACNS% SOYOMT IVHIAC 1AtEIT: AR S Ay bl i = . 2 1
N A5 3IeTas ianNas soirem HTReS WREITURCoEs am razan s LANSAS SET Ahs S =

IMEGTanss, coro ¢-mails eiefonemas & conversas teis?

| o i i oo S I

2 POLCO teMpo as pessoas impenanes emminhavida? | 1 7 1 4 ¢ |

51 Costumn resciver proniemas 8 urgéncias uue ocorrem neEsneradarnente | g 35

em meu dia-a-tha

6 WMo atenar facimente as tarefas cue outras pessoas me padem? |t 2 : 5|
|
7 ! Consigo reservar tlempo para o #2porie. o aivid

A il W "f'f," |

Ten "IN g SV A (NP 3 ~™14 vy Sy e o 4¢3 3 2 bt ot « ¢ " »
8| Tenhc o habito ge dewar para a Ciima hora conalus G2 mutas alividades | < 3 B8
! a que me proponha?
: I
TR ficas G PAss AR SHCaNCa-2as N roiacan 1 _ a8 5

y reahzar no curla. medio e longo pDraza”

CONJUNTOB |

CONJUNTQC |

|
=y g
Pargunia Vaiar i Pertunta |
e S  LIEEES e i —
T '
! A 13 I - \
o { i
1 SO . S S—
! 7 | | ' 4 |
| / bl | H
| S y TN | ST — ——
¢ |
[ o |
} — i — SEESER
! i ;
I ik iy o]
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Muite bem! Para finalizar, vamos descobrir a porceniagem de seu termpo am
cada tarefs da triade. Vija as instrugdes a seguir, tazerdo as contas CoMm a sua

calculadora, & nots a porcentagem de caga ssfera no Campa correspondente
da friade:

-

Esfera daimportancia:  Tetal B » 100
Tatal geral:

Esfera da urpéncia: Tatal A x 100
Total geraf;

Esfera da circunsténcia: Total & x 100
Talal geral:

IMPORTANTE

/
..I'
e T
/"’f... ) A " o = i ) -.'\.
/ \l\‘lrf -\....
! - 5
! !
I 1
.f .f |
\ % | %
-\.\ zl"-_. £
-, ' %, d
% - . &

CIRCUNSTANCIAL URGENTE



Descrova
10das a3
dC0us pora
alcancar

o chjetivo

principal

QUANDO

Oefnaum | Estabelesa
responsavel | uma daty
oL Tite Pt
mesmo. ou | cada agio
witia .:,1'\\nl otabeecitte

QL POssa

e sjudar!

Jefina onde
45 AC0es
$€030
deveran ser
realizadas

Dewrovs
gquais 0%
bepedicios
qQue Cads
ag a0 hy

1t

Cewsihe a
anee
LOM Lada
J\,.'h.‘ durve
“r
et

g
g%
<k
25
o0

Defina
08 Custos
decada
Ao, para
vordsiar o sus
abiligacse

ELEMENTOS
LIMITANTES

Descreva
oo

que Ppoo=

dificuts

CTprimen

10 da tredy

RECURSOS
NECESSARIOS

Descove

Guars oy

FOCUIsO
Mgtarias i

e io
NeCeSSanas
pata cada

anan
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