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Apresentacao

A capacitacdo gerencial na Embrapa se concretiza por meio de diferentes iniciativas.
Corporativamente, o Programa de Capacitagdo Gerencial tem atuado nos niveis estratégicos e
taticos da Organizacéao, capacitando membros dos Conselhos de Administracao e Fiscal, Diretoria
Executiva, Secretarios e Chefes de Unidades ha, pelo menos, cinco anos. Localmente, ocorre por
meio de iniciativas lideradas pelos Setores de Gestdo de Pessoas, orientados pelas diretrizes da
Geréncia de Gestao de Pessoas e focando, principalmente, os niveis operacionais da Organizagéo.

Na Embrapa Informatica Agropecuaria, o Plano de Acao de Melhoria do Clima Organizacional
e da Qualidade de Vida no Trabalho prevé, desde 2016, o Programa de Autodesenvolvimento
de Competéncias para Gestdo. Em 2018, esse Programa foi reformulado, agregando novas
contribuicdes e se tornando o Programa Hora do Lider.

O Programa Hora do Lider tem se mostrado uma importante estratégia para desenvolver
continuamente a competéncia de gestao da Unidade, focando o compartilhamento de experiéncias e
a medicao de seu impacto. Considerando o contexto de restricdes orcamentarias pelo qual Embrapa
e Pais passam, envidar esforcos como o do Programa Hora do Lider pode ser uma interessante
alternativa de capacitagao de gestores de nivel operacional das Unidades de nossa Empresa.

Silvia Maria Fonseca Silveira Massruha

Chefe-geral
Embrapa Informatica Agropecuaria
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Introducao

Esta Série Documentos relata a primeira fase do Programa Hora do Lider. Parte da concepc¢ao do
Programa, apresenta seu planejamento (com suas bases tedricas, objetivo, publico, meta, metodo-
logia e estratégia de comunicagao e engajamento), narra sua execugao por meio dos encontros e
seu acompanhamento com base em ligdes aprendidas, discorre sobre sua avaliagao e seus resul-
tados (de eficacia, eficiéncia e efetividade) e, por fim, conjectura sobre possiveis proximos passos.

Espera-se que este texto seja um registro do esforgo realizado na Embrapa Informatica Agropecuaria
em 2018 e 2019 para o continuo aprimoramento de seus gestores.

Espera-se também que a descricao da pratica auxilie outras equipes interessadas em aproveitar a
experiéncia.

A Concepcao do Programa Hora do Lider

O fator Gerenciamento, historicamente, ndo alcanga indices totalmente favoraveis (acima de 80%)
nas Pesquisas de Clima Organizacional (CO) e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) da Embrapa.
Corporativamente, os indices em 2009, 2011 e 2014 foram, respectivamente, 62,10%, 67,76% e
65,81% (Embrapa, 2014a). Na Embrapa Informatica Agropecuaria, os indices em 2009, 2011 e
2014 foram, respectivamente, 70,80%, 74,20% e 65,13%. (Embrapa, 2014b).

O Gerenciamento mede a percepgao dos empregados em relagdo a gestao' nos seguintes aspec-
tos: 1) apoio e autonomia para execugao de atividades; 2) gestao transparente do desempenho e
orientacao frequente sobre ele; 3) aceitacao de criticas e sugestdes; 4) tratamento respeitoso; 5)
visdo clara sobre alcance de metas; 6) estabelecimento de relagdo de confianga; e 7) estimulo ao
trabalho cooperativo.

Chama atengéo, no caso especifico da Embrapa Informatica Agropecuaria, a queda de 9,07% de
favorabilidade do fator de 2011 para 2014 (Embrapa, 2014b), o que motivou a gestao da Unidade a
pensar em estratégias para melhorar esse indice. Assim, no escopo do Plano de A¢ao de Melhoria
do CO e da QVT da Unidade (Embrapa Informatica Agropecuaria, 2016), elaborou-se um plano de
formacao em gestéao e lideranga, voltado a preparar atuais e futuros gestores. Esse plano, concreti-
zado no Programa de Autodesenvolvimento de Competéncias para Gestao, foi executado em 2016
e 2017.

Em 2018, o Programa de Autodesenvolvimento de Competéncias para Gestao (Embrapa Informatica
Agropecuaria, 2016) foi reformulado, agregando novas contribuicbes e se tornando o Programa
Hora do Lider?.

1 Entendida como atuagéo do superior imediato e das chefias, e também como estilo do corpo de ges-
tores em nivel local e corporativo.

2 Aliteratura tradicionalmente distingue as no¢des de gestao e lideranca. A primeira, associada a nogcéo
de administracao, esta relacionada ao alcance de resultados e a uma fonte de poder fundada na hierarquia or-
ganizacional. A segunda esta relacionada a ideia de inspiragéo e exemplo para outros e a uma fonte de poder
fundada em algo de ordem pessoal (Daft, 2006). Mais recentemente, estudos tém questionado essa distingdo
tradicional (O’Leary, 2016). Sem o intuito de aprofundar questdes tedricas, o Programa Hora do Lider ndo
segue a distingao tradicional, marcando em sua identidade a ideia de lideranga e trabalhando com gestores/
lideres.
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De um lado, inspirou-se na experiéncia CoachingOurselves (2019), criada por Henry Mintzberg e
Phil LeNir para desenvolver a capacidade de lideranca e melhorar o desempenho organizacional. A
abordagem do CoachingOurselves é fundada na reflexao coletiva de pequenos grupos e aprendiza-
do entre pares. Como destacado pelo préprio Henry Mintzberg, no site da iniciativa: “A boa reflexao
sobre experiéncias reais, a luz de conceitualizagdes, é a ferramenta mais poderosa que temos para
o aprendizado gerencial.” (CoachingOurselves, 2019, tradugéo nossa).

De outro lado, o Programa Hora do Lider aproveitou a experiéncia do Programa Gestor Mais, rea-
lizado na Embrapa Meio-Norte (Teresina/Pl) em 2014 e 2015. Essencialmente, o aproveitamento
se deu no planejamento, com a logica da Gestao Orientada para Resultados (definicao de um re-
sultado de efetividade (impacto) a ser alcangado com os esforgos realizados e de uma meta que
concretizasse esse resultado e permitisse sua mensuracao) e da Teoria da Mudanga (definicdo do
caminho a ser percorrido entre os esforgcos e o resultado). Além disso, aproveitou-se também a es-
trutura basica dos encontros. Esses elementos serédo detalhados na sec¢ao 2.5.

Assim, o Programa Hora do Lider foi concebido para minimizar problemas identificados pelas
Pesquisas de CO e QVT, agregando elementos de boas experiéncias coletadas em contextos ex-
ternos a Embrapa, bem como em contextos internos a Empresa.

O Planejamento do Programa Hora do Lider

Esta secao apresenta os elementos que compdem o planejamento do Programa Hora do Lider.
1. Objetivo do Programa Hora do Lider

O Programa Hora do Lider tem como objetivo o autodesenvolvimento continuo da competéncia de
gestdo da Embrapa Informatica Agropecuaria.

Uma das premissas da Gestdo Orientada para Resultados € que os esforcos de uma iniciativa
precisam ser guiados por um conjunto de resultados (intermediarios e/ou finais). Esses resultados
podem ser de eficacia (produtos/ servigcos entregues de acordo com requisitos de qualidade), de
eficiéncia (relacado entre insumos utilizados e entregas realizadas) e/ou de efetividade (mudanca
desejada de estado de um alvo/ publico)®.

Assim, no planejamento do Programa, o obijetivo foi descrito em termos de um resultado de efetivi-
dade, parafraseado da seguinte forma: gestores desenvolvem competéncia de gestdao de maneira
suficiente.

Entender o resultado do Programa Hora do Lider dessa maneira foi importante porque destacou a
necessidade de organizar o trabalho em torno de um impacto sobre seu publico (e ndo em torno
de produtos entregues — reunides realizadas, por exemplo) e porque permitiu utilizar a Teoria da
Mudancga na construgao de um mapa, conectando essa mudanca a outras a serem realizadas na
Unidade (secéo 2.4).

3 Thoughtful reflection on natural experience, in the light of conceptual ideas, is the most powerful tool
we have for management learning.

4 Para uma discusséo sobre Gestao Orientada para Resultados e tipos de resultado, ver Brasil (2009)
e Martins e Marini (2010).
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2. Publico do Programa Hora do Lider

O Programa definiu seu publico-alvo como os empregados que exercem Cargo em Comissao
(chefe-geral), Funcdo de Confianga (chefes-adjuntos) e Funcao de Supervisao (supervisores) na
Unidade, assim como seus respectivos substitutos.

3. Meta (enunciado, medicao e linha de base) do Programa Hora do Lider

O resultado de efetividade definido para o Programa precisava ser concretizado em uma meta,
para que pudesse ser adequadamente mensurado. Optou-se por utilizar a abordagem SMART® na
construgdo da meta.

O enunciado da meta definida para o Programa Hora do Lider foi: “Até o final de agosto de 2019, a
média de dominio da competéncia de gestdo aumentou 10% em relagéo a agosto de 2018.".

A medi¢ao da meta foi realizada no inicio da execugéo do Programa, para estabelecimento da linha
de base, apods seis meses de execugao (como medigdo de meio de caminho) e no final da execu-
cao, para verificagao do alcance do resultado. Foi realizada por meio da aplicagdo de um questiona-
rio LimeSurvey aos gestores da Unidade’. Esse questionario, chamado Questionario de Dominio e
Importancia da Competéncia de Gestao (QDICG), continha os atributos da competéncia de gestéo
e uma escala de dominio que variava de 1 a 58. O Apéndice 1 apresenta o conteudo do QDICG.

4. Teoria da Mudanca do Programa Hora do Lider

A Teoria da Mudancga (Theory of Change (ToC)) € uma abordagem de planejamento de iniciativas
que foca transformacgdes em ambientes complexos. Foi utilizada no planejamento do Programa Hora
do Lider em razao do entendimento de que o resultado de efetividade pretendido pelo Programa se
inter-relacionava com um conjunto maior de resultados e que era necessario visualizar o panorama
dessas mudancas pretendidas na Organizagao ao longo do tempo. Ademais, a ToC possibilita de-
senhar o caminho entre os esforgos empreendidos e os efeitos a serem alcangados® — numa légica
de causa e consequéncia —, aumentando clareza a respeito da estratégia, minimizando auséncia
de consenso e facilitando monitoramento da execugao.

A ToC utilizada no Programa Hora do Lider foi concretizada no formato de mapas. Foram elabo-
rados trés mapas com a Teoria da Mudancga do Programa. O primeiro mapa (Figura 1), chamado
Mapa Conceitual, apresenta a condi¢cao atual dos elementos que serao influenciados pelas estra-

5 SMART é um acrdénimo para Specific (Especifica, ndo amt?l'gua), Measurable (Mensuravel), Achieva-
ble (Alcangavel), Relevant (Relevante) e Time-Bound (Temporal). E uma abordagem de elaboragédo de metas
que preconiza que uma meta bem elaborada deve contemplar os atributos do acrénimo.

6 No momento do planejamento, o indice definido foi de 15%, alterado quando se mediu a linha de
base.
7 A melhor maneira de medir o aumento do dominio da competéncia de gestdo seria por meio de

consulta as equipes gerenciadas na Unidade. A decisédo de realizar a medi¢do pautada pela autopercepgao
do gestor (agregada em uma média) foi tomada em razdo da expectativa de que houvesse nova Pesquisa
de Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho na Embrapa em 2018. Essa Pesquisa captaria a
percepgao das equipes em relacao ao fator Gerenciamento. Entretanto, essa expectativa ndo se confirmou,
0 que tornou a autopercepgao do gestor a Unica medida do Programa Hora do Lider. Para novas etapas do
Programa, estdo sendo pensadas estratégias de consulta as equipes (segéo 6).

8 Havia também no Questionario a escala de importancia, que serviu para priorizar a ordem em que 0s
atributos da competéncia de gestéo seriam trabalhados nos encontros do Programa.

9 Para uma discusséo sobre a Teoria da Mudancga, ver Eguren (2011).
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tégias a serem executadas. O segundo mapa (Figura 2), chamado Mapa de Resultados, apresenta
a condigao desejada dos elementos apds a execugao das estratégias. O terceiro mapa (Figura 3),
chamado Mapa de Resultados Intermediarios, seleciona um dos resultados do mapa anterior e de-
talha como a estratégia o alcancga.

M apa Conceitual CondigSes e fatores o serem transformados
(em construgdo) '
ESTRATEGIAS (ACOES GERENCIALS) E FATORES INDIRETOS E FATORES DIRETOS i CONDICAO ATUAL
i \ A '
{ \ H 1 i
' Pessoas inseguras | .
1 || diante de contexto | |
4 1| demudangasno ||
Estratégia 1 de H :' Brasil & na Embrapa !
gestdo de pessoas ! ' !
! ' !
L J/ i | Gestores ndo estdo i
1 :,_ gerenciando suas
g ™ H 1| equipes de maneira
H ! adequada
; | R |
Estratégia 2 de Estratégia N de ] : H
gestdo de pessoas gestdo de pessoas H Sstckinciuiat H
1 1 Comunicagao |
E ! nao € transparente
b 4 i : edgl
A i | R |
! ! i
Estratégia 3 de i Alta diregBo ndo i 5 i
gestic de pessoas H envolve dreas de H Fator direto N |
H comunicagdo / |
i i i
\ J ' A
Logica se..., entdo...
Figura 1. Mapa Conceitual do Programa Hora do Lider.
Mapa de Resultados Condigies e fotores o serem transformados
(em construgdo) . . —
CONDICAC DESEIADA DOS , CONDIGAO DESEIADA |
ESTRATEGIAS (ACOES GERENCIAIS) FATORES INDIRETOS | DOS FATORES DIRETOS | CONDIGAD DESEJADA

SR

Pessoas seguras
diante do contexto
de mudancas no
Estratégia 1 de Brasil & na Embrapa
gestdo de pessoas

“\—) Gestores
gerenciando suas
\ || equipes de maneira | |
i adequada
'
Estratégia 2 de GP Estratégia N de GP i Yy
i Comunicagdo
| Emeresaequips
o J 1| transparente e agil
/—\ '
Y S
Estratégia 3 de GP i Fator direto N
transformado

Logica se..., entdo...

Figura 2. Mapa de Resultados do Programa Hora do Lider.
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Mapa de Resultados Intermediarios (em construgao)

ESTRATEGIAS (ACGES ARGE INTERME YA p — CONDICAD DESEJADA
GERENCIAR) RESULTADOS INTERMEDIARIOS (SE..., ENTAD) ecomion

s 580
capacitados em
técnicas para
orientar suas
wipes na melhoria
do desempenho

es percebem i e e equ
Gestores participam a importancia de negociam e
do Programa Hora > orientar equipes > acompanham
do Lider sobre a melhoria no resultados/ metas a
desempanho serem skangados

. Gestores tém
res tdm
clareza sobre as [ s percebem
competéncias de anecessidade de
5Ua equipe estimular o trabalho
{conhecimentos, cooperativo de suas
habilidades e
atitudes)

clareza scbre
resultados/ metas
que precisam ser
alcangados por sua

Figura 3. Mapa de Resultados Intermediarios do Programa Hora do Lider.

Os mapas das Figuras 1 e 2 apresentam o resultado de efetividade do Programa Hora do Lider
(em cor mais escura) conectado a uma série de questdes que atualmente concernem a gestao de
pessoas na Embrapa. Ja o mapa da Figura 3 destaca esse resultado, ao seleciona-lo do conjunto
da ToC.

Os mapas estao “em construcao” porque, a depender da decisdo dos envolvidos nas transforma-

¢oes, ajustes na Teoria da Mudanga podem ser realizados a qualquer tempo.
5. Metodologia do Programa Hora do Lider

O Programa Hora do Lider foi estruturado em 12 encontros mensais de aproximadamente duas
horas. Os 30 gestores da Unidade foram divididos em duas turmas'® e as reunides ocorreram as
segundas-feiras e as tergas-feiras, conforme calendario pré-estabelecido.

Cada encontro teve como tematica um dos atributos da competéncia de gestao priorizados apos a
aplicacao do Questionario de Dominio e Importancia da Competéncia de Gestao (secao 3.1), com
a seguinte estrutura padrdo: 1) Texto para Discussédo; 2) Debate Orientado; 3) Autocompromisso.
A seguir, delineiam-se as premissas desses componentes dos encontros. O Apéndice 2 apresenta
como cada componente se concretizou nos encontros.

Alguns encontros do Programa Hora do Lider foram diferentes da estrutura padrao. No primeiro
encontro, por exemplo, foi apresentado o Programa e foram definidos os atributos da competéncia
de gestdo da Unidade. Houve também um encontro com a participacdo de empregada de outra
Unidade para falar do atributo foco. No ultimo encontro, houve, além da estrutura padrao, atividades

de encerramento (secao 3).

10 Inicialmente, a divisdo de turmas foi pensada para ser entre chefes, supervisores titulares e super-
visores substitutos. No primeiro encontro, contudo, os gestores propuseram que fosse feita uma mistura de
todos eles, o que foi acatado pela equipe organizadora (segéo 3.4).



16 DOCUMENTOS 165

5.1. Texto para Discussao

Cada reuniao do Programa Hora do Lider aborda um dos atributos da competéncia de gestdo, em
ordem de priorizacao definida apos a aplicagao do QDICG. Para subsidiar a discusséo do atributo,
€ oferecido aos participantes um Texto para Discussao. Trata-se de resumo de texto selecionado
da literatura da area. O texto propicia tratamento cientifico ao tema, evitando visées estereotipadas
ou que traduzam meramente o senso comum. Sendo enviados com antecedéncia aos gestores, 0s
Textos para Discussao funcionam como elementos de reflexdo e preparo para as discussoes rea-
lizadas durante os encontros. Em alguns encontros, houve mais de um Texto para Discussao, ao
passo que, em outros, ndo houve Texto para Discussao™.

A exposicao do Texto para Discussao era realizada por um gestor convidado, contatado previamen-
te pela equipe organizadora. O gestor recebia, além do resumo, o texto original, a fim de que pudes-
se se preparar para a exposi¢ao. O gestor convidado escolhia a maneira mais conveniente, de seu
ponto de vista, para fazer a exposi¢cao: conversa mais informal, explicando o que havia entendido
do Texto para Discussao, apresentagao mais formal, com apoio de recursos de apresentacao, relato
de experiéncias vividas no exercicio do papel de gestor, etc.

5.2. Debate Orientado

O Debate Orientado foi pensado como o0 momento no qual os gestores conversavam sobre o atri-
buto da competéncia de gestao foco do encontro, olhando-o de um ponto de vista mais aplicado.
Em cada encontro, o Debate Orientado se concretizou em diferentes dindmicas: estudos de caso,
analise de situagdes propostas, perguntas abertas a partir das quais eram feitas reflexdes, relato de
experiéncias vividas, atividades guiadas pela equipe organizadora, entre outras. Em alguns encon-
tros, houve mais de um Debate Orientado.

5.3. Autocompromisso

Alinhada a ideia de autodesenvolvimento, o Autocompromisso era a etapa final do encontro do
Programa Hora do Lider, na qual o gestor refletia sobre a discusséao realizada e definia, por escrito,
um compromisso a ser assumido e aplicado em sua rotina no més subsequente. O Autocompromisso
nao tinha estrutura pré-definida: ora era uma frase a ser completada pelo gestor, ora devia ser
um enunciado totalmente construido pelo gestor, ora um questionario a ser respondido, etc. O
Autocompromisso ndo era monitorado pela equipe organizadora'?, servindo mais ao gestor como
elemento para sua autodisciplina e conduta. Em alguns encontros, foram propostos mais de um
Autocompromisso.

6. Estratégia de comunicagao e engajamento inicial do Programa Hora do Lider

Uma das preocupacdes da equipe organizadora do Programa Hora do Lider estava ligada a como
comunicar adequadamente a ideia aos gestores e contar com seu engajamento, essencial para
0 sucesso do trabalho. Havia a necessidade de convida-los de maneira instigante para a versao
reformulada de um programa ja existente na Unidade (0 Programa de Autodesenvolvimento de

11 Os encontros que trataram de atitudes utilizaram, como Texto para Discussao, videos a serem vistos
pelos gestores. A equipe organizadora considerou que as atitudes demandavam mais tempo para relato e
compartilhamento de experiéncias.

12 A questao do monitoramento do Autocompromisso € discutida na segao 3.4.
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Competéncias para Gestao). Conversas com a equipe do Nucleo de Comunicagao Organizacional
(NCO) da Unidade foram fundamentais para estabelecer estratégia de comunicacao e engajamento
efetiva.

Apos explicitar as premissas do trabalho ao Nucleo, foi delineado o principal discurso de apelo aos
gestores em relagdo ao Programa Hora do Lider: o Programa era o momento no qual os gestores
teriam oportunidade para conversar, com qualidade, a respeito de tematicas afetas a gestdo e a
lideranca. Era o espaco preparado para eles, no qual, distanciados das demandas rotineiras de tra-
balho, poderiam compartilhar suas experiéncias e relatar pontos positivos e negativos do exercicio
de gestdo. Todos os materiais elaborados para o Programa procuraram concretizar esse discurso.

HORA DO
LIDER

Figura 4. Logotipo do Programa Hora do Lider.

llustragéo: Julio César dos Santos Souza

Inicialmente, foi criado logotipo para o Programa Hora do Lider. Nele, recuperam-se as cores da

marca Embrapa e o simbolo representativo de um relégio. A Figura 4 apresenta o logotipo.

Foi também estabelecida a estratégia de divulgacdo dos encontros do Programa por meio de vi-
deos, encaminhados por e-mail aos gestores. Os videos foram elaborados pela prépria equipe do
Nucleo™, com base em roteiro criado pela equipe organizadora. Em geral, apresentavam o atributo
da competéncia de gestao foco do encontro, ilustrando uma situagéo negativa com a qual o gestor
se deparava e, em seguida, uma situagao positiva, apés o aprimoramento do atributo, finalizando
com dia, horario e local do encontro. Havia musicas padronizadas para os diferentes momentos e

personagens representativas dos gestores (Figuras 5, 6 e 7).

13 A época, havia um estagiario com as competéncias necessarias para essa atividade. Esse estagiario
saiu em fevereiro de 2019, apds elaborar o video do encontro 6. Felizmente, na pesquisa de meio de caminho,
os gestores apontaram que os videos ndo eram mais necessarios, uma vez que ja estavam suficientemente
envolvidos com o Programa.
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llustragéo: Julio César dos Santos Souza

llustragao: Julio César dos Santos Souza

DOCUMENTOS 165

Informatica Agropecuaria

o 0.0

Figura 5. Cena do video de divulgagdo do segundo encontro do Programa, que trabalhou com técnicas para
gerenciar conflitos. Ha dois empregados envolvidos em um conflito disfuncional.

Informatica Agropecuéria

Informatica Agropecuaria

Figura 6. Cena do video de divulgagdo do segundo encontro do Programa, que trabalhou com técnicas para
gerenciar conflitos. A intervengdo da personagem representativa de uma gestora transforma a situagao negativa
inicial.
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En@a
V Informatica Agropecudaria

HORA DO

LIDER

TECNICAS PARA
GERENCIAR CONFLITOS

Turma 1: 17/09 10-12h
Sala de treinamento 3

llustragao: Julio César dos Santos Souza

Turma 2: 18/09 09-11h

Figura 7. Cena final do video de divulgagao do segundo encontro do Programa, que trabalhou com técnicas para
gerenciar conflitos. Indicam-se turmas, datas, horarios e locais do encontro.

Para o primeiro encontro, foram elaborados dois videos, diferentes do formato padrao, para agucar
a curiosidade da equipe de gestado. Os videos foram encaminhados juntamente com convites para
participacao (Figura 8).

llustragdo: Julio César dos Santos Souza
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Figura 8. Convite encaminhado aos gestores convidando-os para o primeiro encontro do Programa Hora do Lider.
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Outro elemento pensado para incentivar o engajamento inicial dos gestores foi a confeccao de
material proprio e personalizado do Programa Hora do Lider. Foram feitas pastas com divisérias e
folhas, todas com o logotipo do Programa. As divisérias continham frases sobre gestao e lideranca.
As Figuras 9, 10 e 11 apresentam esses materiais.

\

Foto: Magda Cruciol.

Figura 9. Material entregue aos gestores para uso no Programa Hora do Lider: gestora folheando pasta.
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Foto: Magda Cruciol.
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Figura 10. Material entregue aos gestores para uso no Programa Hora do Lider: diviséria com frases sobre gestédo
e lideranga.
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Foto: Magda Cruciol.

Figura 11. Material entregue aos gestores para uso no Programa Hora do Lider: gestor utilizando folhas com
marca d’agua.

Rotinas de comunicagao aos gestores sobre encontros, definicdo de turmas e lembretes de auto-
compromissos foram estabelecidas posteriormente (secao 3.4). De todo modo, o esforgo inicial de
comunicagao e engajamento, com apoio da equipe do NCO, foi essencial para que os gestores se
sentissem valorizados e participassem dos encontros, principalmente dos primeiros.

A Execucao e o Acompanhamento do Programa Hora do Lider

A seguir, sdo apresentados breves relatos sobre os encontros, destacando momentos valorizados
por seus participantes. No Apéndice 2, ha uma tabela resumida de cada encontro e seus compo-
nentes (gestor convidado, Texto para Discusséo, Debate Orientado e Autocompromisso). A secao
3.4 apresenta licbes aprendidas no processo (problemas identificados e solu¢des encontradas).

1. Encontro 1

No primeiro encontro, foram apresentados o contexto de retomada do Programa e as principais
mudancas em relagao ao Programa de Autodesenvolvimento de Competéncias para Gestao (esta-
belecimento de resultado de efetividade, meta e medicao e definicao de estrutura padrao para os
encontros) (Figura 12). Foi também iniciado o exercicio de definicdo da primeira versdo da com-
peténcia de gestdo da Unidade. Em subgrupos, os gestores responderam as perguntas: 1) O que
o gestor da Embrapa Informatica Agropecuaria precisa saber? (conhecimentos); 2) O que o gestor
da Embrapa Informatica Agropecuaria precisa saber fazer? (habilidades); e 3) O que o gestor da
Embrapa Informatica Agropecuaria precisa ser? (atitudes) (Figuras 13 e 14). Depois, em plenaria,
os gestores fizeram exercicio de juncao, desmembramento, inclusao, exclusao e/ou alteragao das
respostas. O exercicio foi finalizado posteriormente pela equipe organizadora e validado por e-
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-mail com os gestores. No Apéndice 3, encontra-se a primeira versdo da competéncia de gestdo da
Unidade.
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Figura 12. Apresentagdo do Programa Hora do Lider.
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Figura 13. Gestores durante o exercicio de definicdo da competéncia de gestéo.
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Foto: Magda Cruciol.
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Figura 13. Gestores durante o eercicio de definicdo da competéncia de gestéo.

Uma vez definida a primeira versdo da competéncia de gestdo, foi aplicado aos gestores o
Questionario de Dominio e Importancia da Competéncia de Gestao (Apéndice 1), via LimeSurvey.
Os gestores autoavaliaram quanto dominavam determinado atributo (conhecimento, habilidade, ati-
tude) da competéncia de gestdo e quao importante eles consideravam os atributos'™. Os resultados
foram considerados de maneira agrupada.

O resultado de Dominio foi considerado como linha de base da meta. Em uma escala de 0 a 5, a
média de Dominio da competéncia de gestdo em agosto de 2018 foi de 3,81.

A relacao entre Dominio e Importancia foi considerada na priorizagédo de trabalho de cada atributo
nos encontros subsequentes. Quanto menor o Dominio e maior a Importancia, mais prioritario era
o atributo. A Figura 15 apresenta a priorizagdo dos atributos (niumeros posicionados em frente ao
atributo).

+  Competéncia de gestao da Embrapa Informatica
Agropecuaria — versédo 1.0

Conhecimentos Habilidades Atitudes

(o que precisa saber) (o que precisa saber fazer) (o que precisa ser)
12 - Conhecimentos 3 - Comunicar-se 9 - Empatico
técnicos sobre a area claramente com os L
gerenciada stakeholders 13 - Etico

5 - Estrategia 4 - Mobilizar equipe 8 - Flexivel

organizacional i )
6 - Planejar, acompanhare 11 - Proativo

2 - Técnicas para avaliar resuhacjo_s com .
acompanhamento e base na estratégia 7 - Resiliente
feedback organizacional

1 - Técnicas para 10 - Tomar decisbes

gerenciar conflitos fundamentadas

Figura 15. Competéncia de gestdo com atributos priorizados.

14 Evidentemente, todos os atributos da competéncia de gestdo eram considerados importantes, de
outro modo néo seriam atributos. Contudo, o intuito era identificar a importancia relativa entre eles.
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2. Encontro 2

No encontro 2, iniciou-se o trabalho continuo com cada atributo da competéncia de gestao, o co-
nhecimento “Técnicas para gerenciar conflitos”. Os gestores se surpreenderam com o Texto para
Discussao, que apresentou iniUmeras técnicas de gestdo de conflitos funcionais e disfuncionais.
Destacaram que utilizam muitas delas em sua rotina de trabalho, mas que ndo sabiam que elas
tinham definicdo (nas palavras deles, “nao sabiam dar nomes aos bois”). Mencionaram que o co-
nhecimento mais sistematizado sobre as técnicas permite que eles tenham mais controle em sua
utilizacdo e, dessa maneira, avaliaram o encontro como positivo.

3. Encontro 3

No encontro 3, tratou-se do conhecimento “Técnicas para acompanhamento e feedback”, temati-
ca bastante cara ao processo de gestdo de desempenho individual da Embrapa e sensivel para
os empregados em geral. Inicialmente, os gestores foram convidados a participar da dindmica da
palavra-ima, na qual todos foram orientados a escrever uma ou mais palavras/ expressoées relacio-
nadas ao tema feedback (posteriormente, depois das discussdes do encontro, os gestores seriam
instados a destacar as palavras/ expressdes que consideraram mais relevantes (Figura 16)). Além
disso, no Texto para Discussao, focou-se a separacao de um processo de acompanhamento e
feedback formal (aquele vinculado ao processo de gestao de desempenho individual da Empresa)
e um processo de acompanhamento e feedback continuo, nomeado como critica construtiva conti-
nua. O exercicio sistematico deste facilita a execugao daquele. Os gestores gostaram da discussao
envolvendo o segundo video do Debate Orientado, uma cena do filme “Adoravel Professor” (Mr.
Holland’s..., 1995), na qual um professor de musica orienta sua aluna, realizando critica construtiva
de modo a engaja-la na superacgéao de dificuldades. O exercicio metaférico do feedback, transposto
do mundo da musica para o mundo corporativo, foi considerado proveitoso pelos participantes.

Foto: Edsel Rodrigues Teles

Figura 16. Dinamica da palavra-ima “feedback’.
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4. Encontro 4

Houve nova configuracdo no encontro 4, ja prevista no Programa, contando com a participagao de
convidada externa, a empregada Ana Maio, jornalista do NCO da Embrapa Pecuaria Sudeste (Sao
Carlos/SP). Abordou-se a habilidade “Comunicar-se claramente com stakeholders”. Durante seu
doutorado, a empregada trabalhou com a comunicagéao face a face nas organizagbes (Maio, 2016)
€ a equipe organizadora considerou pertinente a participagao dela para tratar do atributo foco, apro-
veitando uma competéncia instalada na Organizacao.

Foi interessante a discussao acerca de como, a despeito dos inUmeros canais disponibilizados
atualmente, a comunicacao face a face continua tendo importancia precipua, especialmente na
comunicagao entre lideres e liderados (Figura 17). Ana Maio apresentou os elementos verbais e
nao-verbais relevantes para que uma comunicacao face a face seja efetiva, utilizando vivéncias
praticas com alguns dos gestores.

LN qre— |
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Foto: Magda Cruciol.

Figura 17. Em roda, os gestores compartilharam experiéncias com a jornalista Ana Maio. O encontro também teve
a participagado de parte da equipe do Setor de Gestdo de Pessoas da Embrapa Pecuaria Sudeste.

5. Encontro 5

No encontro 5, no qual trabalhou-se com a habilidade “Mobilizar equipe”, o destaque foi para o
Debate Orientado, composto por uma dindmica na qual gestores vendados (“cegos”) tinham que de-
senhar um barco, seguindo orientagdes de outros gestores com bragos amarrados (“sem bragos”)
(Figuras 18 e 19). Em seguida, em plenaria, conversou-se sobre a atividade realizada, relacionan-
do-a ao trabalho em equipe e considerando aspectos como a importancia da clareza de metas com-
partilhadas, a metafora das limitagdes dos membros “cegos” e “sem bragos”, os papéis assumidos
pelos membros das equipes (socioemocional, especialista em tarefas, duplos, nao-participante), o
compartilhamento de lideranca e a coeséo da equipe.
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Figura 18. Desenhos elaborados pelos gestores no Debate Orientado do encontro 5.

Foto: Edsel Rodrigues Teles

Figura 19. Desenhos elaborados pelos gestores no Debate Orientado do encontro 5.
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6. Encontros 6e7

Nos encontros 6 e 7, tratou-se, respectivamente, do conhecimento “Estratégia organizacional” e da
habilidade “Planejar, acompanhar e avaliar resultados com base na estratégia organizacional”. Pela
estreita relagao entre os atributos, os encontros foram planejados conjuntamente e, por isso, sdo
relatados assim também.

Os gestores apreciaram a utilizagdo do ludico desses encontros, representado pelos jogos reali-
zados (quis sobre os documentos orientadores da estratégia da Embrapa) (Figura 20). Também
ressaltaram a utilizacdo da lousa eletrénica na realizagao do quis, aproveitando os recursos tec-
nolégicos disponibilizados pela Unidade. Outro ponto bastante valorizado pelos participantes foi o
Debate Orientado do encontro 7, composto pelo compartiihamento de boas praticas de planeja-
mento, acompanhamento e avaliacao de resultados. Os gestores apresentaram praticas realizadas
com suas equipes atinentes a essa tematica, permitindo que outros gestores as aproveitassem com
suas equipes. Esse exercicio foi um momento singular de compartilhamento de boas praticas entre
gestores.

Foto: Adriana Delfino dos Santos

Figura 20. Gestoras, divididas em duas equipes, se preparavam para responder uma das perguntas do quis.

7. Encontro 8

O encontro 8 foi o primeiro encontro no qual se abordou uma atitude, “Resiliéncia”. A proposta do
encontro focou a autorreflexdo dos gestores sobre sua atitude resiliente. Os gestores assistiram a
um TED Talks e, em seguida, no Debate Orientado, realizaram a dindmica do Varal da Resiliéncia
(Figura 21). Nela, precisavam estabelecer objetivos, caracteristicas pessoais positivas/ negativas
que auxiliam/ dificultam o alcance desse objetivo e estratégias para alcangar o objetivo. Esses
elementos eram escritos em papéis e pendurados em um “varal” de barbante. Ao final, todos os
gestores uniam seus barbantes, numa representacao da unido que fortalece a resiliéncia de cada
um e o senso de pertencimento de grupo.
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Foto: Edsel Rodrigues Teles

5

Figura 21. No Debate Orientado do encontro 8, os gestores fizeram a dinamica do Varal da Resiliéncia.

8. Encontro 9

No encontro 9, no qual se abordou a atitude “Flexibilidade”, os gestores destacaram o Debate
Orientado, composto por um conjunto de afirmacgbes descrevendo situagdes do dia a dia de trabalho
sobre as quais os gestores deveriam explicitar suas concordancias/ discordancias. A mensagem
mais importante, alinhada a ideia de flexibilidade, era de que ndo havia uma resposta correta para
as afirmacgdes, dependendo todas de uma gestao circunstancial.

9. Encontro 10

No encontro 10, trabalhou-se com a atitude “Empatia”. A estrutura desse encontro foi a que mais se
assemelhou a estrutura de uma aula, na medida em que, no inicio, os gestores foram convidados a
responder perguntas sobre o atributo foco e, em seguida, validar suas respostas com o TED Talks
“A Revolugado da Empatia”, apresentado pela bioléga Tatiana Fukamati (Figura 22), estabelecendo,
assim, dialogo com o video. Esse exercicio, marcado pela interagcéo estabelecida entre o inicio e o
final do encontro, foi bem avaliado pelos participantes.
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Foto: Edsel Rodrigues Teles

Figura 22. Os gestores veem o TED Talks “A Revolugédo da Empatia”, apresentado pela bioléga Tatiana Fukamati.
Ao lado, quadros com respostas dos gestores as perguntas iniciais do encontro.

10. Encontro 11

No encontro 11, focou-se a habilidade “Tomar decisdes fundamentadas”. Os destaques desse en-
contro foram dois: em primeiro lugar, a apresentacao do Texto para Discussao, que agregou elemen-
tos do livro “Rapido e devagar, duas formas de pensar”, de Daniel Kahneman. Foram apresentados
o Sistema 1 e o Sistema 2, metaforas para os processos de tomada de decisao do ser humano que,
juntos, sédo bastante eficientes, mas distantes do modelo de tomada de deciséo racional; em se-
gundo, o Debate Orientado, que retomou cases do encontro sobre técnicas para gerenciar conflitos
(vistos agora sob a dtica da tomada de decisdo). Nesse encontro, percebeu-se a importancia de
resgatar temas ja trabalhados, conectando os atributos.

11. Encontro 12

No ultimo encontro do Programa Hora do Lider, reuniu-se a discuss&o sobre as atitudes “Etica” e
“Proatividade”. A chefe-geral da Unidade foi a gestora convidada e conduziu a apresentacédo dos
Textos para Discussao sobre esses atributos (Figura 23). Apds os Debates Orientados, foi realizado
o encerramento da primeira fase do Programa. A equipe organizadora apresentou os resultados al-
cangados (sec¢éo 5) e um video com fotos relembrando alguns momentos do Programa e entregou
os certificados de participacado aos gestores (Figura 24).
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Foto: Felipe Jaconi
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Figura 23. Chefe-geral da Unidade em sua fala baseada nos Textos para Discuss&o do encontro 12.
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Figura 24. Gestores com seus certificados de finalizagéo da primeira fase do Programa Hora do Lider.
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Licdes Aprendidas’™®

Ao longo da execugéo do Programa Hora do Lider, houve situagdes que demandaram atencao da
equipe organizadora, tornando-se ligdes aprendidas ao longo do processo.

A primeira delas, comentada rapidamente em 2.5, foi a questao da divisdo das turmas. Inicialmente,
a equipe organizadora pensou em dividir os gestores em colegiado (chefe-geral e chefes-adjuntos),
supervisores titulares e supervisores substitutos. Essa divisdo estava fundada na ideia de que pu-
desse haver algum tipo de constrangimento no compartilhamento de experiéncias entre os gestores
(gestores poderiam ficar inibidos de relatar alguma experiéncia negativa diante do chefe-adjunto
superior imediato; da mesma forma, supervisores substitutos poderiam sentir embaraco para co-
mentar algum evento negativo diante do supervisor titular). Contudo, ja no primeiro encontro, os
préprios gestores sugeriram que as turmas fossem mescladas, a fim de que o compartilhamento
de experiéncias dos diferentes niveis de gestdo pudesse ser realizado. Assim, a divisdo de turmas
foi feita encontro a encontro, a depender da disponibilidade dos gestores. No caso da Embrapa
Informatica Agropecuaria, esse expediente se mostrou proficuo; no entanto, em outros contextos, a
divisdo de turmas deve levar em consideragao os aspectos mencionados.

Outra situagao, também ja comentada em 2.3 (nota de rodapé 7), diz respeito a medi¢cado da meta
do Programa Hora do Lider. A medicdo de dominio da competéncia de gestdo centrada na au-
topercepgao do proprio gestor foi questionada pelos gestores no encontro 2 (quando a meta foi
apresentada) e também na medicdo de meio de caminho, em fevereiro de 2019. Essa decisao foi
tomada pela equipe organizadora porque havia a expectativa de que fosse realizada a Pesquisa
de Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho em 2018. Essa Pesquisa conseguiria
captar a percepgao das equipes — alias, a melhor maneira de verificar se os gestores estao desem-
penhando melhor gestao —, especialmente no fator Gerenciamento, de CO. Contudo, como nao
houve a Pesquisa, a medigdo centrada na autopercepgéo do gestor passou a ser a Unica medida
do Programa. A equipe organizadora considera que, para a execu¢ao da primeira fase, uma medi-
¢ao dessa natureza permite verificar com mais clareza o impacto do Programa sobre os gestores
(a medicdo da Pesquisa certamente captaria influéncias de outras acdes em curso na Unidade).
Para a proxima fase do Programa Hora do Lider, estdo sendo pensadas estratégias de consulta as
equipes (sec¢ao 6).

Ainda sobre a questao da medi¢cao da meta do Programa Hora do Lider, a equipe organizadora iden-
tificou a necessidade de retomar periodicamente a meta do Programa e sua linha de base. Assim, a
cada dois encontros, foi incorporada ao momento inicial a reapresentagao desses elementos.

Uma licdo aprendida importante para a equipe organizadora diz respeito a lidar com a frustracao
relativa a frequéncia dos gestores nos encontros, especialmente a dos chefes. Muito embora hou-
vesse um cronograma semestral de encontros estabelecido e divulgado previamente, a dindmica
de trabalho e compromissos dos gestores frequentemente coincidia com os encontros agendados.
Assim, viagens, reunides e demandas urgentes (além de férias e eventos fortuitos, como licengas
médicas) competiam com os encontros do Programa Hora do Lider. Foram necessarias conversas
de alinhamento entre a equipe organizadora para ponderar sobre a frustragéo oriunda dessa situa-
¢cao, bem como pensar em estratégias de minimizar essas ocorréncias. Chegou-se ao consenso

15 Entendidas como os aprendizados — positivos e negativos — adquiridos no processo de execucéo
de uma inciativa, identificadas em qualquer momento da execugao. Compdem o registro da iniciativa e devem
ser compartilhadas, a fim de que acertos sejam repetidos e erros sejam evitados em iniciativas vindouras
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2010, p. 202).
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de que essas situagdes seriam inevitaveis, considerando que a agenda dos gestores muitas vezes
independia deles mesmos. Assim, valorizar a presenca dos gestores nos encontros era mais impor-
tante do que questionar as auséncias. Em complemento aos convites e lembretes por e-mail (ver
préoximo paragrafo), para alguns encontros foram feitos convites corpo a corpo, nos quais a equipe
organizadora buscava valorizar a presenca daquele gestor. Foram feitos convites presenciais para o
primeiro, quarto, décimo e décimo segundo encontros. A conversa do dia a dia, relembrando o ges-
tor do encontro, foi feita em inUmeras ocasides nao contabilizadas. A frequéncia média dos gestores
nos encontros do Programa Hora do Lider foi de 73%.

No inicio do Programa Hora do Lider, ndo foram estabelecidas rotinas de preparo das reunides, or-
ganizacao de materiais, envio de e-mails aos gestores, seja para lembra-los dos encontros, enviar
materiais, lembra-los dos Autocompromissos. Essas rotinas precisaram ser estabelecidas, primeiro
por uma questao de coordenacao de tarefas da equipe organizadora, segundo para que fosse mais
um elemento da identidade do Programa. Assim, foi criada uma planilha (Figura 25) com as rotinas,
prazos previstos e datas de cumprimento, além de e-mails padronizados para divisao de turmas,
envio de materiais, lembretes de encontro e de Autocompromisso. O uso da ferramenta Google
Agenda também foi importante para lembrar a equipe organizadora sobre essas tarefas (Figura 26).

Rotinas do Programa Hora do Lider
Prazo-limite (dias Fevereiro: 11/02/19 Margo: 18/03/19 Abril: 15/04/19

(e antes do encontro) | Previsto | Realizado | Previsto |Realizado| Previsto | Realizado
E;i”s”g’pd“ Texto para Discusséo elaborado & validado 15 270119 | 28/01/19 | 03/03/19 | 28/0U/19 | 31/0319 | 29/03/19
Convite para apresentacio do Texto para Discusséo feito 15 27/01/19 18/01/19 030319 | 1si0119 | 310319 NA
para gestores

Roteiro do video de divulgacéo enviado para NCO 15 27/01119 22/10/18 03/03/19 e 31/03/19 e
Roteiro do encontro (inicio, apresentacio do Texto para

Discusséo, dindmica do debate orientado, 10 01/02/19 18/01/19 08/03/19 | 08/03/19 | 05/04/19 29/03/19
autocompromisso, etc.) definido e validado pelo SGP

Participantes das Turmas 1 e 2 do encontro definidos 7 04/02/19 01/02/19 11/03/19 | 11/03/19 | 08/04/19 05/04/19
E-mail lembrete (com resumo do Texto para Discusséo 7 0400219 | 0402719 | 110319 | 110319 | 08/04119 | 08/04/19
anexado) enviado para gestores

Video de divulgacéo enviado para gestores 5 06/02/19 11/02/19 13/03/19 R 10/04/19 el
Apresentacdo do encontro elaborada e validada pelo SGP 5 06/02/19 01/02/19 13/03/19 | 11/03/19 | 10/04/19 08/04/19
Materiais (lista de presenca, Texlo para Discussdo, 5 06/02/19 | 0402719 | 130319 | 110319 | 10/04119 | 08/04/19

debate orientado, etc.) impressos e furados

7 dias apés o
encontro
15 dias apés o
encontro

Materiais do encontro enviados para gestores 18/02/19 19/02/19 25/03/19 | 25/03/19 | 22/04/19 22/04/19

Lembrete sobre autocompromisso enviado aos gestores 26/02/19 26/02/19 02/04/19 | 02/04/19 | 30/04/19 29/04/19

Figura 25. Planilha (visdo parcial) de rotinas do Programa Hora do Lider. A planilha contém os produtos interme-
diarios, os prazos-limite e as datas previstas e de cumprimento de cada encontro. A planilha foi sendo aprimorada
ao longo do processo, conforme fossem sendo identificadas novas necessidades.

< > Julhode 2019 Q @ Semane -

oM sE6 TER aua au; SEX siB

7 8 9 10 11 12 13

HLET1 - enviar video, fechar apres.,
materiais; PPA3 10h (finangas)
09:00 ¢ 1200

HL E11 - definir participantes, email

lembrete (com TD)
09:00 a1 12:00

Figura 26. Ferramenta Google Agenda como lembrete a equipe organizadora para as tarefas a serem executadas
no Programa Hora do Lider.
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Outra licao aprendida durante a execugao do Programa esteve relacionada aos Autocompromissos.
Inicialmente concebido como um convite a autorreflexao do gestor sobre sua conduta e pratica, em
diferentes momentos a equipe organizadora precisou reiterar essa concepgao do Autocompromisso,
tanto para os gestores quanto para ela mesma. Assim, foram reforcadas nos encontros a fala de
que o Autocompromisso nao seria cobrado pela equipe organizadora e a recomendagao de que
eles escrevessem o Autocompromisso no material oferecido ao gestor.

Por fim, houve licbes aprendidas relacionadas ao ajuste de discursos da equipe organizadora nos
encontros do Programa Hora do Lider. A primeira esta relacionada ao cuidado com um discurso
caracterizado como generalizante. A equipe organizadora procurava estar atenta a isso, evitando
generalizagbes do tipo: 1) “Nenhum gestor realiza feedback da maneira X”; 2) “Todas as equipes
tém o problema Y”; e 3) “O atributo Z resolve a questdo W”'. Expressdes desse tipo, além de nao
serem verdadeiras, poderiam criar confrontagdes desnecessarias com os gestores. Assim, houve
esforco no sentido de modaliza-las para: 1) “Com base no que ja ouvi de relatos na Unidade, boa
parte dos gestores realiza feedback da maneira X”; 2) “Algumas equipes tém o problema Y”; e 3) “O
atributo Z ajuda a resolver/ minimizar a questao W”. Evidentemente, esse esforgo exigia monitora-
mento constante de fala, e, ocasionalmente, a equipe organizadora precisou conversar para fazer
0s ajustes necessarios de discurso.

Outro discurso que necessitou de ajustes é aquele caracterizado como professoral, concretizado
em falas do tipo: 1) “Hoje n6s vamos aprender sobre o conhecimento X”; 2) “O gestor convidado Y
vai nos ensinar sobre o tema Z”; e 3) “Vamos estudar a habilidade W”. Muito embora tanto a equipe
organizadora quanto os gestores tenham relevantes experiéncias sobre os atributos da compe-
téncia de gestao, ndo eram especialistas sobre o tema. Assim, foi necessario reforgcar sempre que
a ideia do Programa Hora do Lider era trabalhar com o autodesenvolvimento da competéncia de
gestao a partir do compartilhamento de experiéncias, ndo com base em aprendizado (o aprendiza-
do poderia ser uma consequéncia, mas nao objetivo em si do Programa). Capacitagdes técnicas
individuais e/ou coletivas sao mais adequadas para o aprendizado mais aprofundado/ especializado
de um atributo.

A Avaliacao do Programa Hora do Lider

Conforme descrito nas segdes 2.1 e 2.3, o resultado de efetividade definido para o Programa Hora
do Lider foi gestores desenvolvem competéncia de gestdo de maneira suficiente. Esse resultado
foi concretizado na seguinte meta SMART: “Até o final de agosto de 2019, a média de dominio da
competéncia de gestao aumentou 10% em relagao a agosto de 2018.”. No inicio do Programa, por
meio da aplicagéo do Questionario de Dominio e Importancia da Competéncia de Gestao, foi esta-
belecida a linha de base para a meta: em uma escala de 0 a 5, o Dominio médio da competéncia
de gestao foi 3,81.

Em fevereiro de 2019, foi realizada nova medi¢ao, considerando os atributos trabalhados até aquele
periodo. Nessa medicao, houve aumento de 6,56% do Dominio médio da competéncia de gestao.

16 Esse cuidado é muito importante ao se considerar o publico com que a equipe estava lidando, com-
posto por muitos pesquisadores treinados no discurso cientifico e atentos a afirmagdes desprovidas de evi-
déncias. Com efeito, as discussdes relativas a atitudes (que tangenciam crencas e valores pessoais) exigiram
especial cuidado da equipe organizadora, de modo que seu discurso ndo fosse posto em xeque nos encon-
tros.
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Competéncia de gestio versio 1.0 da Embrapa Informitica Agosto/ Fevereiro/ Agosto/
Agropecuiria 2018 2019 2019
Ordem | Atributos (CHA) Dominio Dominio Dominio
1° Técnicas para gerenciar conflitos 3.05 3.75 3.92
2° Técnicas de acompanhamento e feedback 343 4.00 412
3° Comunicar-se claramente com stakeliolders 3.33 408 4.04
4° Mobilizar equipe 3,52 4,25 4,08
5 Estratégia organizacional 3.38 3.88 3.88
6° Plan_. acomp. e aval. res. com base na estr. org. 3.57 3.57 4.08
7° Resiliente 3.90 3.90 424
ge Flexivel 3.90 3,90 4.16
g° Empatico 4,05 4,05 4,48
10 Tomar decisées fundamentadas 4.14 414 4,082
11°* | Proativo 424 4,24 436
12¢ Conhecimentos técnicos sobre a area gerenciada 443 4461 4 461
13° | Etico 4 57 4 57 4,482
Media 381 4,06 4,18
Meta (aumento de 10%) 4,19 4,19 4,19

|

Tabela 1. Medi¢des inicial, de meio de caminho e final do Programa Hora do Lider.

(") Por um erro na elaboragdo do QDICG na medicdo de meio de caminho, o conhecimento “Conhecimentos téc-
nicos sobre a area gerenciada”, que ndo seria trabalhado no Programa (uma vez que envolve especificidades de

cada area), acabou sendo verificado também. O erro acabou funcionando como uma espécie de controle, na me-
dida em que mostrou (dado em vermelho) que ndo houve mudanga significativa de Dominio entre uma medicédo e outra.

() Ver a discussao desta segao sobre os resultados alcangados.

Na primeira coluna, a ordem com que cada atributo foi trabalhado; na segunda, os atributos (conhecimentos, habilidades e atitu-
des). Nas terceira, quarta e quinta colunas, a média de Dominio alcangada na medicao inicial, na medi¢cdo de meio de caminho
(em azul, somente os atributos trabalhados e medidos) e na medigao final (em verde, todos os atributos trabalhados e medidos).

Em agosto de 2019, foi realizada a medicao final da meta do Programa Hora do Lider. Apés a aplica-
¢ao do QDICG, foi constatado aumento de 9,83% do Dominio da competéncia de gestao, indicando
que o resultado de efetividade previsto para o Programa quase alcangou a meta de 10%.

A Tabela 1 apresenta as medicdes inicial, de meio de caminho e final do Programa Hora do Lider.

Embora a meta estabelecida inicialmente nao tenha sido alcangada, o aumento de 9,83% do
Dominio médio da competéncia de gestao, com base na percepgado dos gestores da Unidade, foi
considerado bastante satisfatorio.

Dois dados da medigao final valem ser destacados: a diminuigdo do Dominio médio da habilidade
“Tomar decisdes fundamentadas” e da atitude “Etico”. Com base na avaliagdo da equipe organi-
zadora, uma hipotese possivel que explicaria essas diminuigdes € que, no primeiro caso, foi muito
debatida a ideia de que o processo de tomada de decisdo nao é tao racional quanto se acredita,
sendo, na verdade, um processo fortemente influenciado por vieses, erros e limitagdes. Diante des-
se debate, gestores que, na medicao inicial, atribuiram alto Dominio para essa habilidade podem
ter, na verdade, diminuido esse escore na medigao final. Da mesma forma, no segundo caso, a
discussao sobre ética pautou-se essencialmente na desconstrugao da visao de senso comum sobre
o termo, que muitas vezes o aproxima do conceito de moral. Assim, gestores que em um primeiro
momento atribuiram a si alto Dominio do atributo revisaram essa nota, apds serem confrontados
com uma nova visao sobre o tema.
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Além do resultado de efetividade do Programa Hora do Lider, os seguintes resultados de eficacia
(produtos finais e/ou intermediarios) foram alcangados:

1) Metodologia de um programa de treinamento gerencial baseado no compartilhamento de expe-
riéncias e vinculado ao contexto da Embrapa definida.

2) Competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes) de gestdo da Unidade definida.

3) Atributos (conhecimentos, habilidades e atitudes) da competéncia de gestdo da Unidade
priorizados.

4) Rede de gestores para compartilhamento de experiéncias fortalecida.

5) Pacote de referenciais da literatura cientifica de gestao estabelecido.

6) 12 encontros realizados.

Nao foram definidos e/ou alcangados resultados de eficiéncia para o Programa Hora do Lider".

Avaliacdes qualitativas realizadas nas medi¢cdes de meio de caminho e final do Programa, bem
como no ultimo encontro, confirmam a percepg¢éo de alcance de alguns resultados. Muitos comen-
tarios feitos seguem a dire¢do de apontar o fortalecimento da rede de gestores da Unidade, estrei-
tando lagcos e permitindo que os gestores conhegam melhor seus colegas de trabalho. Destacam
também a importancia da construgao participativa do Programa, seja pela definigcdo conjunta da pri-
meira versdo da competéncia de gestao na Unidade, seja pelo compartilhamento de experiéncias.
Além disso, alguns comentarios reforcam o discurso de comunicacao explicitado na sec¢ao 2.6, qual
seja, o reconhecimento de que os encontros eram um espaco privilegiado e fora da rotina usual para
que gestores pudessem refletir sobre sua pratica. A fala de um dos gestores no ultimo encontro foi
bastante simbdlica da relevancia do Programa Hora do Lider: “Nunca me arrependi de ter vindo”.

Os Préximos Passos do Programa Hora do Lider

Os proximos passos do Programa Hora do Lider se fundamentam na analise, por parte da equipe
organizadora, dos resultados alcangados na primeira fase, nas contribuicoes feitas pelos gestores
coletadas nas medi¢cbes de meio de caminho e final e também pelas ponderagdes do colegiado de
gestdo da Unidade.

Essencialmente, no momento em que este texto é escrito, a ideia é transformar o Programa Hora
do Lider em um Programa de trés anos, preferencialmente coincidindo com o inicio € o término
da gestdo da Unidade. No primeiro ano, o Programa teria sua primeira fase, que corresponde ao
relato desta Série Documentos. Nela € definida ou revisada a competéncia de gestdo da Unidade,
priorizados os atributos e trabalhados, més a més, cada um deles, por meio do compartilhamento
de experiéncias.

No segundo ano, que corresponderia a segunda fase do Programa Hora do Lider, gestores titula-
res e seus substitutos sentariam com ex-gestores' de Unidades Centrais e Descentralizadas da

17 Embora se possa pensar na economia de recursos orgamentario-financeiros, uma vez que o Progra-
ma serve de alternativa a capacitagdes e/ou treinamentos oferecidos externamente.

18 A principio, pensados apenas gestores de niveis estratégicos.
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Embrapa, a fim de aprofundar elementos da primeira fase e discutir novos aspectos relacionados
a gestao'™. Em paralelo, a equipe de gestdo de pessoas comegaria a atuar como uma espécie de
staff para os gestores, assessorando-os nos aspectos relacionados a gestdo de pessoas que se-
jam criticos para a Organizagdo. Nao haveria a necessidade de assessoria de todos os gestores
ao mesmo tempo, e essa necessidade poderia ser: 1) demandada pelo proprio gestor; 2) induzida
pela equipe do Setor de Gestdo de Pessoas (SGP); e/ou 3) induzida pelo colegiado de gestao da
Unidade?. Ademais, os conteldos da primeira fase do Programa seriam replicados a empregados
interessados e/ou indicados por seus gestores a compor uma turma especifica do Programa. Nesse
sentido, haveria esforco no desenvolvimento da competéncia de gestdo em potenciais gestores
futuros da Unidade.

Finalmente, no terceiro ano, a terceira fase do Programa Hora do Lider convidaria gestores e/ou
ex-gestores de organizagdes parceiras da Embrapa para vir compartilhar com gestores titulares e
substitutos suas experiéncias de gestao, focando, mais uma vez, nos atributos da competéncia de
gestao ou discutindo novos aspectos. O trabalho de staff do SGP seria mantido, bem como o traba-
Iho de replicagéo da primeira fase para empregados n&o gestores.

Outro elemento importante para os proximos passos do Programa Hora do Lider diz respeito a sis-
tematica de medicdo. Como ja mencionado (secao 3.4), a ideia € deslocar a medi¢ao do resultado
de efetividade da autopercepgao do gestor para a percepcéo de suas equipes. Isso pode ser feito
tanto utilizando a Pesquisa de Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho (por meio do
fator Gerenciamento e/ou de outros itens de outros fatores) quanto por meio de instrumento proprio.
O desafio é encontrar uma maneira adequada de captar tanto a percepcgao sobre a competéncia do
gestor de uma equipe especifica quanto a percepgédo da competéncia de gestdo do corpo de gesto-
res da Unidade (o estilo da gestao como mencionado na se¢ao 1, nota de rodapé 1).

O Autocompromisso das proéximas fases do Programa Hora do Lider também podera ser diferente.
A proposta é a utilizacdo de diarios reflexivos, nos quais gestores registrardo suas ideias de modo
mais livre, sem a delimitacao de escopo utilizada na fase 1. Os gestores teriam tempo dentro do proé-
prio encontro do Programa para se dedicar a escrita — texto em prosa, tdpicos, desenhos, mapas
mentais — relacionada a tematica tratada.

De todo modo, as ideias de proximos passos explicitadas nesta se¢do ainda nao foram validadas
pelo colegiado da Unidade, além de carecerem de refinamento metodoldgico para sua adequada
execucgao.

Consideracdes Finais

Esta Série Documentos relatou a primeira fase do Programa Hora do Lider. Apresentou sua concep-
¢ao, procurando evidenciar como o esfor¢co se fundou na necessidade observada a partir dos dados
da Pesquisa de Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho. Expds seu planejamento,
que aliou bases tedricas da Gestao Orientada para Resultados e da Teoria da Mudanca, além de
experiéncias coletadas na literatura e em outras Unidades da Embrapa. Narrou sua execucgéo, que

19 Felizmente, a Embrapa Informatica Agropecuaria tem, em seu quadro, alto nUmero de empregados
que ja foram gestores de Unidades da Empresa. Além disso, outras Unidades da regido também tém em seus
quadros ex-gestores, que podem ser convidados a falar com os gestores locais.

20 Em verdade, essa atuacédo do SGP seria incorporada ao Programa Hora do Lider, de modo a ganhar
identidade e procedimentos proprios dentro do Programa.
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concretizou a teoria em instrumentos e estrutura, e suas licdes aprendidas, a fim de que possam ser
utilizadas em outras iniciativas.

Apéndices

Apéndice 1%

QUESTIONARIO DE DOMINIO DA COMPETENCIA DE
GESTAO

Avaliacio do grau de dominio da competéncia de gestio na Embrapa Informatica Agropecuaria

MedicZo Fi

Prezados(as) gestores(as),

As informacdes desta medic3o serdo usadas para verificar a efetividade do Programa Hora do
Lider, bem como para realizar eventuais ajustes na elaboracio da segunda fase do Programa.

Paor favor, expresse suas reais percepedes em cada resposta.
Esta medicdo ficara sob sigilo.

As respostas serio ftratadas de maneira agregada e ndo serdo divulgadas de maneira
individualizada.

Ha 4 perguntas neste questionario

Dominio

Avalie cada conhecimento, habilidade e atitude de acordo com seu Dominio.
Estio sendo avaliados os atributos trabalhados nos encontros do Programa Hora do Lider.
Avalie cada item de 1a 5.

Coloque o ndmero 1 se vocé ndo tiver o conhecimento, a habilidade ou a atitude, ou seja, se ndo
sabe, nao sabe fazer ou nao sabe ser, respectivamente.

Avalie com 5 se vocé tem pleno dominio do conhecimento, habilidade ou atitude.

1 [o1]7Conhecimento *

Paor favor, 2scolha a resposta adequada para cada item:

Estratégia organizacionall

Consideramos os aspectos relacionados & formulagdo da
estratégia da Organizagdo: andlise dos ambientes intemo e o . . L L
externo, estabelecimento de Missdo, Visdo e Valores
organizacionais, definigdo dos Objetivos Estratégicos e
Diretrizes Estratégicas e estrutura organizacional decorrente.

Técnicas para gerenciar conflitos
Técnicas de acompanhamento e feedback

1o
(e
QQ
(930
Qg

21 O Apéndice apresenta o Questionario utilizado na medigao final. Ha pequenas diferengas em relagao
ao Questionario utilizado nas medig¢des inicial e de meio de caminho — texto introdutério, auséncia do parte
sobre Importancia, por exemplo —, que nao interferem, contudo, no entendimento do documento.
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2 [gz1Habilidade *

Par favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Comunicar-se claramente com stakeholders

Stakeholders =80 as partes interessadas na Embrapa & em ssus
resultados: govemno (em seus diferentes niveis), comunidade
local, sociedade civil organizada, clientes, beneficidrios de
politicas publicas, fornecedores, parceiros, concorrentes, midia,
empregados, etc.

Mobilizar equipe

Consideramos todos os verbos levantados no encontro que
dizem respeito a habilidades do gestor em relagdo & sua equipe:
conhecer  seus  liderados,  identificar  competéncias e
necessidades de desenvolvimento, incentivar o desenvolvimento
das pessoas, reconhecer o mérito, etc.

Planejar, acompanhar e avaliar resultados com
base na estratégia organizacional.

Tomar decistes fundamentadas

Consideramos os aspectos de tomada de decisdo justificada
com base em argumentos — e ndo apenas pautada pelo
arbitric do gestor — como habilidade a ser incluida na
competéncia.

3 [g3jAtitude *

Par favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Empatico

Consideramos as discusstes relativas ao gestor gue se pde
no lugar do outro, inclusive em seu contexto (lugar de
atuagio e histérico pessoal, profizsional).

Etico

Englobamos os aspectos relativos ac gestor como exemplo,
modele e dotado de senso de justica.

Flexivel
Proativo

Consideramos os aspecios do gestor que
tem iniciativa e & empreendedor.
Resiliente

Levamos em conta os aspectos relacionados a necessidade
de lidar com adversidades, criticas & mudancas.

DOCUMENTOS 165
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Apéndice 2

Componentes dos encontros do Programa Hora do Lider

Texto para Discussio (TD) (no caso

TD2: Metodologias, abordagens e
ferramentas relacionadas ao tema
“esratégia organizadonal”
(referéncias: BATEMAN, T. 5.,
SNELL. 5. A. Flanejamento
Estratégico. In: . Administracio.
Tradugao Allan Vidigal Hastings. 2. ed.
Porto Alegre: AMGH Editora, 2012.
cap. 4. p. 72-86; DAFT, R. Formulagdo
e Implementagdo da Estratégia. In:

- Administracio. Tradugdo
Robert Brian Taylor. 6. ed. 580 Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2006. cap.
8.p.172-194; MARTINS, H. E.,
MARINI, C. Gestio para resultados:
principais metodologias. In: Um
guia de governanca para resultados
na administracio publica. Brasilia,
DF: Publix, 2010. cap. 2. p. 27-54.
(Coleg3o Publix conhecimento);
STONER, 1. A. F., FREEMAN, R. E.
Planejamento e administragan
estratégica. In: . Administracdo.
Traducdo Alves Calado.5. ed. Rio de
Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1952,
cap. 7. p. 133-154.

TD3: Glossario de termos relacionados
ao tema “estratégia organizacional” no
contexto da Embrapa

TD4: EMBRAPA Secretaria de Gestdo
e Desenvolvimento Institucional. VI
Plano Diretor da Embrapa 2014
2034 Brasilia, DF, 2015.24 p.

TD5: EMBRAPA. Visio 2030: o future
da agricultura brasileira. Brasilia, DF,
2018.212 p.il. color.

Etiqueta no Brago)

Encontre | Data Atributo foco de atitudes, links para videos Gestor(a) convidado(a) | Debate Orientado (DO) | Autocompromisso (AC)
trabalhados)
Abertura, DURAND,T. L'alchimiede la
1 14/08/18 definiga‘l‘o da compétence. RE\-’[IEFril[ll;ﬂ'lﬂ!dE, R Definicdo da competéncia |
' competénciade Gestion, n. 127, p. 84-102, janv./févr. de gestao
| gestin 2000]
Escrevaem uma folha do
ROEEINS, 5. P. Conflito e negociagéo. Programa Hora do Lider
17, Técniclas pama Em: . ..Compurtan}ento Daniela Santos (NCO) e Estu@o decasosde que fastratégia efou .
2 18/09/1g | gerendar organizacional Traducdo Reynaldo Paula Falcio (P&D) conflitos e de como os técnicapara gerendar
' conflitos Marcondes. 11. ed. Sao Paulo: Pearson gestores 0s resolveriam conflitos vocé gostaria de
Prendce Hall, 2005. cap. 15. p. 326-335. implemen@r no proximo
més
Cada umde voces es@
recebendo duas balas, e,
junto com elas, um
compromisso: Até nosso
prdximo encontro, vocés
Técnicas de BEE, R.; BEE, F. Feedback Traducdo Andlise de videos sobre terdo de entregd-osa
3 15/10/18 | acompanhamento | Maria Cristina Fioratti Florez. Sao Ludana Zenerato (SIL) i@edbﬂck dois membmosde sua
e feedback Paulo: Nobel, 2000.62 p. equipe, e junw com cada
bala, dar feedbacka
respeit do desempenho
dessas pessoas,
considerando as técnicas
discutidas neste encontro
4 12/11/18 | Comunicarse MARCONDES FILHO, C. Até que Ana Maio, jornalis@ do Compartlhamento de Até o proximo encontro
claramente com ponto defato, de fato, nos NCO da Embrapa experiéncias em roda de do Programa Hora do
stakeholders comunicamos? S3o Paulo: Faulus, Pecudria Sudeste (Sdo conversacom a jornalista | Lider, escolha um
2007, p. 7-10. Carlos/SP) da Embrapa Pecudria aspecto discutido no
Sudeste Ana Maio enconfro para se atentar
guando se comunicar
com sua equipe (gestos,
tom de voz, local,
momento, humor do
interlocutor...)
?;:;tig;;ﬁibalho e.m equipenas ACIF Q‘uestion ario de
5 10/12/18,{ .| Administragio. Traducio Robert Brian | Stanley Medeiros Dindmicado Ba ig‘_agac’d?.&;dm"kl_
29/01/19 | VOPNEATCANIPE | Toylor 6. ed. Sdo Paulo: Pioneira (CHFD) namica do Barco ¢ xerclelp tessoat
Thomson Leaming, 2005. cap. 19. p. O Seu Grupo éuma
& P P Equipe Coesa?
443471, quip
6 11, Estratégia TD1: Glossario de termos relacionados | Adriana Delfinoe Silvio | Quiz 1 sobre estratégia Até o proximo encontro
12/02/19 | organizadonal ao tema “estratégia organizacional” Evangelista (NDI) orgnanizacional (Jogoda | do ProgramaHomado

Lider, eu me
comprometo a conhecer
mais sobre [escolha um
dos Textos para
Discussdo]
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DO1: Quiz 2 sobre No proximo cido de
estratégia orgnanizacional | planejamento,
Planejar, (Jogo daEtiqueta no amr&]pa‘nhamentoe
acompanhare Brago) avaliagio de resulmidos
. . . - DO2: Relato de Boas com base na estratégia
18, avaliar resultados Adriana Delfino e Silvio . L
7 o Os mesmos do Encontro 6 . . Praticas em organizacional, eu me
19/03/19 | com hase na Evangelista (NDI) .
estratégia Planejamento, compmn}gm a incorporar
oraanizacional Acompanhamenw e a Boa Pratica... [escolher
Avaliacdo de Resultados | uma Boa Prdtica
com Base na Estratégia com partilhada neste
Organizacional encontro]
Com base no video e nas
discussies realizadas,
penseem uma situagio
Apresentacdoda | TED Talks de Janine Sheperd deseu diaa dia no -
S . I . WP . trabalho na qual vocé
8 15, medigdo de meio | (Disponivel em: R Dlnanllca do Varal da acredita que deva
16/04/19 | de caminho, <https://www.youtube.com/watch? Resiliencia exercitar sua resilién cia
Restliéncia v=O0dAHswQH21A>) Escrey T
screvaessa situagdo no
papel e procure exercitar
aresiliéncia no proximo
més.
DO1: Questiondrio de REDJ[TIF_"EIDIQUESE'IDI'IB'I’bA
R, de Flexibilidade que vocé
Ftembm.dide. respondeu e verifique os
9 13", . Flexibilidade - - D,OQ: Dinamicados itenscom conceitos 1 e
14/05/19 Vendedares 2. Procure desenvolver
DO3: Andlise de Frases esses itens no préximo
sobre Flexibilidade A ’
més.
10 18, Empatia TED Talks de Tatiana Fukamati - DO1: Ferguntas sobre Selecione pelo menos
19/06/19 (Disponivel em: empatia; verificagao de uma maneira de exercitar
<https://www.youtmbe.com/watch? pontosde convergénciae | aempatia compartilhada
v=M8sQwMZiBfM=) divergéndaapds TED; no Debate Orienado 2 e
mapa de problemas com
empatia como “ponto de
acupuntura” procure implementdda no
DO2: Maneiras de proximo més.
exercitar empatia no
ambiente de rabalho
Até o proximo encontro
do ProgramaHora do
ROBEINS, 5. P. Percepcio e tomadade Lider, eu me
decisées individual. In: comprometn a assistir ao
1 15, Tomar decistes Comportamento organizadonal. Marcos Dias (SGP) Estudo decasos de video da Casa do Saber
16/07/19 | fundamentadas Traducdo Reynaldo Marcondes. 11. ed. twmadade decisdo “Quando nossas decisies
S&o Paulo: Pearson Prentce Hall, 2005. nao sdo as melhores”
cap. 15. p. 103-129 (Disponivel em: <htips://
www.youtbe.com/watch
2v=hJyWz UlZng M)
DO1: Considerando os
Textos para Discussdo, a
fala da gestora convidada
. e sua experiéncia Revejaos encontros do
TD1: RIOS, T. A. Etica e competéncia profissional, que relagdes | Programa Hora do Lider
no contexto das organizagdes. In: podem ser es@beleddas —Fase 1 e seus
.Etica e competéncia. 20. ed. entre ética e proatividade | Autocompromissos
S3o Paulo: Cortez Editora, 2011, cap. 4. no contexto de trabalho? Hé algum
- p- 84-103. (Questiies de nossa época, v. DO2: Considerando a Autocompromisso que
Proatividade, - - ) )
12 19, ética, 7). Silvia Massruh4 (CHGE) fase} do Programa Hora | vocé gostaria de realizar
20/08/19 TD2: Podcast “Iniciativae do Lider, os enconmos novamente?
encer/amentn . . P .
Protagonismo”, de Oscar Motomura dos quais voct pode Haalgum
(AmanaKey) (Disponivel em: <htps:// participar e sua percepcao | Autocompromisso que
www.youtbe.com/watch? pessoal sobre o vocé ndo pdderealizar e
v=j11Vnyfxdos&featre=yout.be> aprimoramento da que poderia realizar
(material da plaaforma AmanaNet)) competénciade gestdo, agora?
como vocéavalia o
aprendizado — individual
e coletivo —realizado até
aqui?
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Apéndice 3
W Em@a
HORA DO
LIDER Informética Agropecudria
Competéncia de Gestio da Embrapa Informatica Agropecudria - versio 1.0
Conhecimentos Habilidades Atitudes
(o que gla) gestor(a) precisa conhecer?) (o que gla) gestor(a) precisa saber fazer?) (o que gla) gestor(a) precisa ser?)
Conhecimentos técnicos sobre a area Comunicar-se claramente com Empatico®
gerenciada’ stakeholders*
Estratégia organizacional® Mobilizar equipe? Etico®

Técnicas de acompanhamento e feedback |Planejar, acompanhar e avaliar resultados Flexivel
com base na estratégia grganizacional
Técnicas para gerenciar conflitos Tomar decisdes fundamentadas* Proativo’

Resiliente®

*Stakehalders sio as partes interessadas na Embrapa e em seus resultados: gavemo {em seus diferentes niveis), comunidade local, sociedade civil organizada, clientes, beneficidrios de paliticas piblicas, fomecedores, parceiros,
concarrentes, midia, empregados, etc.

! Consideramos aqui processos, procedimentos e normas da Embrapa, além do conhecimento especializado da drea de atuagdo.

2 Consideramos aqui os aspectos relacionados a formulagdo da estratégia da Organizacdo: andlise dos ambientes intemo e externo, estabelecimento de Missdo, Visdo e Valores
organizacionais, definicdo dos Objetivos Estratégicos e Diretrizes Estratégicas e estrutura organizacional decomente

2 Aqui consideramos todos os verbos levantados no encontro que dizem respeito a habilidades do gestor em relagdo a sua equipe: conhecer seus liderados, identificar competéncias e
necessidades de desenvolvimento, incentivaro desenvolvimento das pessoas, reconhecero mérito, etc.

4 Consideramos os aspectos de tomada de decisdo justificada com base em argumentos — e ndo apenas pautada pelo arbitrio do gestor — como habilidade a ser incluida na
competéncia.

5 Consideramos as discussies relativas ao gestor que se poe no lugar do outro, inclusive em seu contexto (lugarde atuagio e histérico pessoal, profissional).
5 Aqui englobamos os aspectos relativos ao gestor como exemplo, modelo e dotado de senso de justica.
T Consideramos os aspectos do gestor que tem iniciativa e é empreendedor.

3 Aqui levamos em conta os aspectos relacionados necessidade de lidar com adversidades, criticas e mudangas.
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