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Apresentacao

Manter a competitividade em alta é um desafio permanente para toda
a Instituicdo. Uma das ferramentas para sustentar essa capacidade é
a gestao estratégica. Um processo que deve ser compartilhado com
todos os niveis da organizacao, buscando o entusiasmo, envolvimento
e comprometimento de todos.

Neste contexto a Unidade desenvolveu um Programa de Desenvolvimen-
to de Gestores Lideres, buscando fortalecer acées de lideranca transfor-
madora na tomada de decisao e nos resultados com efetividades.

Os principios do Modelo Integrado de Gestdo com foco na gestdo da
qualidade enfatizam a importéncia da atuacao de lideranca direcionada
para uma capacitacdo continua em que a Instituicdo deva criar meca-
nismo funcional para aprimorar suas competéncias evidenciando uma
acao proativa.

Dessa forma, a capacitacdo busca impulsionar as acées comportamen-
tais do individuo, fortalecendo a responsabilidade compartilhada do

lider, nas préaticas gerencias e organizacionais. Caracteriza-se como um
dos principais instrumentos de desenvolvimento de gestao de pessoas
da Embrapa, tendo como base uma acado de contexto estruturante com
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foco nos resultados da pesquisa de clima organizacional e qualidade de
vida no trabalho, realizados em 2014 pelo Departamento de Gestdo de
Pessoas - DGP/Embrapa -Sede.

Por meio dessas acdes comportamentais serd possivel a construcao de
vinculos entre a estratégia e as metas estabelecidas, em que os Gesto-
res Lideres desenvolvam um sistema gerencial participativo e colabora-
tivo entre seus pares e colaboradores e promovam, assim, um realinha-
mento estratégico para alcancar os resultados esperados.

Cleber Oliveira Soares

Chefe-Geral da Embrapa Gado de Corte
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Introducao

A literatura é rica na abordagem sobre o estudo da lideranca, nado ha
uma férmula magica para ser aplicada, grandes pensadores como Kot-
ter & Cohen (2013) ressalta “para promover qualquer transformacao
bem-sucedida, é preciso mudar mais que apenas a estrutura e as opera-
coes de uma organizacao, é necessario mudar comportamentos”.

Para Kotter & Cohen (2013) nédo basta ser um bom administrador. E
necessdario, mas nao é o suficiente. Argumentam que as iniciativas de
mudanca nao raro fracassam porque os lideres confiam excessivamente
em dados e em andlises para conquistar o apoio das equipes, em vez
de mostrar ou de fazer, com criatividade, algo que mexa com as emo-
cOes dos participantes e os inspire a partir para a acéo.

Ambiente de alto desempenho é onde as pessoas querem fazer os
trabalhos. O lider esclarece as metas, acompanha e espera o resultado.
As pessoas fazem ndo porque sdao mandados, mas porque realmente
querem e sao desafiados ao alcance dos resultados Mandelli (2010).

Liderar com as pessoas e nao liderar as pessoas. Quando perguntaram
aos 75 membros do conselho consultor da Stanford Graduate School
of Business qual a capacidade mais importante do lider, a resposta foi
quase unanime: autoconhecimento (George, 2003).

Liderar € um exercicio que exige autoconhecimento e constante aprimora-
mento de habilidades e competéncias. Para obter o maximo de uma equipe
em um ambiente de confianca e colaboracao, o lider precisa entender como
seu estilo de lideranca interfere no desempenho da equipe e na instituicao.

Compreender o ser humano no ambiente de trabalho passa por compre-
ender o sentido que este da a sua propria vida, afirma Chanlat (1996).
A intencao é tornar cada parte responsavel pelo todo, estimulando o
comprometimento no sucesso da organizacdo. E uma postura empreen-
dedora que envolve a todos na implantacao das estratégias tracadas,
sem medo do espirito critico tdo presente no dia a dia.



10

rograma de Desenvolvimento de Gestores Lideres — um caso pratico de gestao de pessoas
a Embrapa Gado de Corte

A Embrapa como uma instituicdo publica de desenvolvimento tecno-
I6gico tem a preocupacdo em manter seus Gestores Lideres e demais
colaboradores em sintonia com o Planejamento Estratégico da empresa
e em posicao de lideranga, atualizando os novos gestores na gestao
com pessoas.

Esta acdo de aperfeicoamento serd direcionada para a capacitacao de
gestores e potenciais lideres, em competéncias estratégicas, visando
aperfeicoar o desenvolvimento deste nivel gerencial, para que haja um
alinhamento do pensamento estratégico da empresa com as préaticas
gerenciais trabalhadas com os Gestores e Diretorias.

Com este pensamento e no foco da melhoria continua do desempenho,
e do resultado do clima organizacional, a Chefia Geral da Unidade lan-

cou o desafio aos Setores: Gestdao de Pessoas e Nucleo de Desenvolvi-
mento Institucional uma meta de desenvolvimento de gestores lideres.

Elaborar um programa de capacitacao de lideranca transformadora.

Investir na capacitacdo do Programa de Desenvolvimento de Gestores
Lideres — PDGL propicia a base para que os gestores vencam o desafio
de liderar equipes de alto desempenho em Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacéao - PD&l, apresentando os novos paradigmas da lideranca e
como exercé-los. Poderiamos chamar esse programa de transcendendo
a hierarquia para uma governanca com efetividade.

Texto e contexto de lideranca

Lideranca pressupoe relacionamento, que pressupde conversa. A compe-
téncia “comunicacéo influenciadora” é cada vez mais um fator competitivo
para o compartilhamento de ideias e visdes e para a articulacao de parce-
rias e aliancas. Para desenvolver essa competéncia (muitos ja entenderam
isso), o lider deve deslocar o foco da voz para o ouvido, apurando sua
capacidade de escuta ativa. E ele também precisa ter tempo, externo e
interno, para as diferentes pessoas envolvidas (TANURE, 2016).
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Em um ambiente de competicao, ha um mito em que o lider precisa
mostrar que é bom, e ainda acreditar que a melhor maneira de fazer
isso é virar um super-homem, concentrar responsabilidade e, centralizar
as decisoOes. Esta atitude, dificilmente traz compartilhamento. O lider
deve demonstrar humildade e simplicidade, reconhecer suas limitacoes
e utilizar a energia da equipe para ampliar as préprias competéncias.

Para Schirato (2004) o discurso louva o trabalho em equipe, mas a
pratica empurra o lider a tomar cada vez mais decisdes solitérias, o
profissional sé consegue delegar se estiver bem resolvido. Em sua vida
profissional e pessoal, do contréario a inseguranca o massacra e ele
sempre vai achar que consegue fazer melhor que os outros.

Os atributos de um lider podem ser categorizados da seguinte forma
(ULRICH et al, 2000): (1) como os lideres sdao — envolve os valores,
motivos, tracos pessoais e carater; (2) o que os lideres sabem - refere-
-se as suas habilidades e capacidades; (3) o que os lideres fazem — tem
a ver com questdes comportamentais, habitos, estilos e competéncias.

A diferenca entre o Chefe e o Lider € uma questdao de comportamento —
atitude. O Chefe pode ser um bom lider, desde que ele se preocupa com o0s
resultados e com as pessoas. A figura do Chefe esta atrelada ao cargo, a
autoridade pela funcado, enquanto do Lider pela negociacdao com a equipe.

Dentro deste texto e contexto e com base na pesquisa de clima organi-
zacional e qualidade de vida no trabalho, coordenado pelo Departamen-
to de Gestado de Pessoas (DGP), realizado em 2014, buscou-se funda-
mentar as acoes praticas para produzir o Programa de Desenvolvimento
de Gestores Lideres - PDGL constituindo-se na capacitacao dos gesto-
res e potenciais lideres da Unidade.

Portanto, esse programa constitui uma etapa de intervencao de capaci-
tacdo continua no processo de mudancas estruturais comportamentais
do individuo, fortalecendo a responsabilidade compartilhada, nas pra-
ticas gerenciais e organizacionais desejada pela Embrapa no Programa
Corporativo Clima Organizacional e Qualidade Vida no Trabalho.

11
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Programa de Desenvolvimento de
Gestores Lideres

A Embrapa Gado de Corte desenvolveu entre 2015 a 2017 o Programa
de Desenvolvimento de Gestores Lideres — PDGL, programa que pro-
picia a base para que os gestores vencam o desafio de liderar equipes
de alto desempenho em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacédo - PD&l,
apresentando os novos paradigmas da lideranca e como exercé-los.

Numa abordagem inovadora e diferenciada o Programa com duracao de
30 (trinta) meses, dividido em 05 (cinco) médulos e intercalados com
04 (quatro) oficinas. O primeiro médulo trata-se da lideranga compar-
tilhada; o segundo mdédulo da lideranca colaborativa; terceiro médulo
das competéncias conversacionais; quarto médulo da interacdao humana
produtiva e o quinto médulo de gestao de equipes e cocriacao.

Inicialmente foi desenvolvido para os gestores: chefias, supervisores e
substitutos dos setores, bem como, responsavel de area que estao ou
estarao envolvidos no processo de gestao da Unidade e no apoio ao
processo de inovacao da Embrapa. Com o desenvolvimento do PDGL
os gestores sentiram a necessidade que sua equipe também fosse ca-
pacitadas e estendessem aos demais colaboradores.

Para atender esta demanda foi criado o Programa de Desenvolvimento
de Lideres — PDL, estendido aos demais colaboradores nos mesmos
moldes do PDGL, dependendo de disponibilidade orcamentéria.

Objetivos do Programa PDGL

® Oferecer oportunidades para o aprimoramento das competéncias
comportamentais exigidas para a execucao do papel de lider partici-
pativo num ambiente de interacao e trabalho cientifico com foco na
geracdo do conhecimento em pesquisa, desenvolvimento e inova-
cao — PD&l.
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® |dentificar e analisar as competéncias e comportamentos exigidos
para a execucao do papel de lider colaborativo num ambiente de
interacao e trabalho de equipe com foco na geracdo das competén-
cias conversacionais.

® Aprimorar o autoconhecimento, propiciando uma base compor-
tamental para a avaliacao de desempenho dos seus liderados na
geracao de conflitos e assumindo responsabilidades nas tomadas
de decisoes.

Médulo | — Lideranca Compartilhada

Neste mddulo, ao final da capacitacdo os participantes deverao ser
capazes de conhecer as competéncias e comportamentos exigidos para
a execucdo do papel de lider colaborativo num ambiente de interacao e
trabalho coletivo, com foco na negociacao, assim como gerar um plano
de acao para o desenvolvimento destas competéncias.

A programacao neste médulo foi de dois dias integral com um total de

dezesseis horas discutindo estilos de lideranca, as quatro competéncias
de um lider: dominio pessoal, inteligéncia relacional, pensamento sisté-
mico e o manejo de dificuldades e conflitos.

Contexto do Médulo |

Na dimensdo humana é necessario desenvolver as competéncias técni-
cas, operacionais e comportamentais, inicialmente em grupos especifi-
cos de empregados, visando melhorar o processo de criagdo da cultura
de trabalho coletivo e colaborativo voltado para a geracao de conflitos
e tomadas de decisdes. Neste contexto, um dos temas que se sobres-
sai é a lideranca, que no paradigma de gestdo demanda competéncias
especiais, de seus lideres e liderados para que atuem de forma coletiva
e colaborativa.
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Lideranca esta relacionada diretamente no comportamento humano com a
organizacao. Um dos principais aspectos de desafio esta na relacao entre

os colaboradores e a instituicdo. O que a instituicdo deseja, e 0 que os
colaboradores como equipe alcancam como resultado esperado, tais como:
inovacao de tecnologias, distribuicdo de metas, prazo e outros, assim como,
as esferas de competéncias decisdérias dependem de parcerias, negociacao e
muito didlogo. A esséncia da mudanca esta na dimensao humana.

Compartilhar a autoridade por meio da responsabilidade entre duas
partes, a instituicao e o colaborador contribui para uma Instituicao cada
vez mais proativa, de modo a utilizar os talentos necessarios para a
inovacao e a obtencao dos resultados esperados. Analisando onde héa
necessidade de desenvolvimento na capacidade de colaboracdao em

si mesmo e no ambiente de trabalho (equipes, problemas, projetos e
desafios).

Avaliacao tipolégica

A capacitacao do | Médulo foi seguida por um diagndstico de avaliacao
tipolégica com devolutiva individual aos participantes da capacitacao.
O instrumento avalia a personalidade através das escolhas situacionais
que cada individuo faz, baseado na tipologia Jungiana, identificando as
caracteristicas tipoldgicas encontradas em cada lider e potencial lider.

Para obter o maximo de uma equipe em um ambiente de confianca e
colaboracéo, o lider precisa entender como seu estilo de lideranca inter-
fere no desempenho da equipe e na instituicao.

No caso da Embrapa Gado de Corte a equipe de gestores apresentou
perfil voltado para extroversao, sensitividade e sentimento, que tende
as seguintes caracteristicas: orientar-se pelo que é objetivamente dado,
dirigindo sua atencdo para o mundo externo de fatos, coisas e pessoas
e apreciando a acao; confia em seus sentidos para compreender obje-
tivamente uma situacao, preferindo trabalhar com dados reais e obje-
tivos, sendo prético e realista, costuma observar detalhes e necessitar
de dados concretos para avaliar uma situacao; por fim, liga-se a dimen-
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sdo valorativa das pessoas e coisas, voltando para as relacoes pessoais
e tendo forte atracao pela histéria e pelas tradicoes dos que o cercam.

Médulo Il - Lideranca Colaborativa

O objetivo deste mdédulo é desenvolver competéncias técnicas e com-
portamentais, visando melhorar o processo de criacdao da cultura de
trabalho coletivo e colaborativo voltado para a resolucédo de conflitos e
tomadas de decisdes, para que os lideres e liderados da Unidade atuem
de forma coletiva e colaborativa.

A programacao neste moédulo de capacitacao da lideranca colaborativa
foi organizada por dois dias integrais com um total de 16 horas, com os
seguintes contelddos programaticos: atitudes necessarias a mudanca,
principio de sistemas de conversacdes organizacionais, atributos de um
lider colaborativos, bem como inteligéncia relacional, dominio pessoal,
pensamento sistémico e capacidade cocriacao.

Contexto do Maédulo Il

Muitas vezes o lider frente a um plano de acao ou projeto, tenta fazer tudo
sozinho e isso é muito trabalhoso. Neste caso, nao lidera e sim executa,
ou o lider busca sempre a concordancia da equipe, e isso nao é liderar.

O importante é a busca do consenso, que também é ambiguo e contra-
ditério, muitas vezes o lider percebe que a decisdao por consenso tam-
bém nao funciona. Hoje mais do que nunca, os colaboradores querem
ter a oportunidade de manifestar sua opiniao aberto e honesto. Esse
processo de tomada de decisdao em conjunto leva tempo e, é necessa-
rio criar um ambiente propicio para isso ocorra.

A lideranca colaborativa s6 aprende passando por essa experiéncia
(mesmo que o tempo parece um paradoxo) por meio da sensibilidade
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coletiva surge solugdo ou decisdo. Nao é de surpreender que a solucao
ou a ideia seja muitas vezes melhor do que uma pessoa poderia ter
alcancado sozinha. E a palavra chave neste processo é relacionamento.

A melhoria do processo de lideranca é o feedback, uma palavra muita falada
e pouco aplicada, é muito importante para um lider, saber ouvir e receber
sugestoes, bem como, negociar e intermediar a comunicacao entre liderados,
tomando decisdes precisas e clara para o bom desempenho do trabalho.

Moédulo lll - Competéncias
Conversacionais

Neste mdédulo busca identificar as competéncias e comportamentos
necessarios para a construcdo e manutencao de um ambiente saudavel
e gerador de resultados. Identificar e estabelecer uma comunicacao
efetiva entre os membros de sua equipe na Unidade. Em que os partici-
pantes sejam capazes de conhecer e exercitar, com maior profundidade
as competéncias conversacional e relacional num ambiente de trabalho.

Seguindo uma programacao, neste médulo a capacitacao foi de dois dias
integrais, com um total de 16 horas reflexiva e proativa. Nas discussoes fo-
ram evidenciados os modelos mentais e alguns pressupostos que nos leva
a fazer determinada interpretacéo e acao na vida. Por exemplo: a maneira
pela qual nosso grupo respondeu efetivamente aos desafios do passado
passa a ser a Unica maneira correta de responder aos desafios do presente
e do futuro. Esses juizos nos condicionam nossas acoes que construimos
no presente, a partir de experiéncias passadas e condicionam o futuro.

Contexto do Médulo Il

Conversacoes é a maneira como os colaboradores descobrem o que
sabem, compartilham com seus colegas, e neste processo criam
novos conhecimentos e novas acdes. Podemos inferir que conversa-
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cbes é a prépria instituicdo de pesquisa. A capacidade de construir e
utilizar redes de relacionamento, identificando oportunidades interna e
externa para a Embrapa e seus parceiros, mobilizando os esforcos da
equipe.

Para Echeverria (2003) escutar efetivo é o fator fundamental da lin-
guagem. Falamos para sermos escutados, o escutar valida o falar. A
maioria dos problemas que enfrentamos na comunicag¢ao surge do fato
de que as pessoas nao se dao conta de que escutar difere do falar.

Médulo IV - Interacao Humana
Produtiva

Neste o mdédulo, os participantes deverao ser capazes de analisar as di-
ferencas individuais e o impacto do comportamento no ambiente e nas
pessoas em um processo conversacional e produtivo, entre as equipes
de trabalho na Unidade e exercitar, com maior profundidade as compe-
téncias de lideranca participativa.

A programacao neste médulo foi de dois dias integral com um total de
dezesseis horas discutindo os seguintes objetivos especificos: enten-
der os elementos da inteligéncia emocional e seu impacto nas reacdées;
entender como ampliar resultados em seu papel de lider, equilibrando
relacionamento e prioridades; planejar, monitorar e avaliar em conjunto
o desempenho da equipe; elaborar uma proposta de acdes a ser traba-
lhada com sua equipe de trabalho.

Contexto do Médulo IV

O processo de interacdo humana encontra-se na organizacao pelo inter-
relacionamento e afinidade entre pessoas, coisas e tarefas. E a forma
como se dao essas interacoes influencia os resultados na empresa e
consequentemente criando a cultura organizacional.
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Por consequéncia, os valores organizacionais sao fortemente compar-
tilhados e o sistema de significados difundidos como representacoes
mentais entre as pessoas, exemplos: faca seu superior pensar que vocé
nao tem problemas, mesmo se os tiver; assuma riscos, mas nao se
equivoque; diga a verdade, mas nao traga mas noticias; trabalhe em
equipe, mas lembre-se de o que realmente conta é o seu desempenho
individual; expresse suas ideias com autonomia, mas nao contradiga
seus superiores; fagca perguntas, mas nunca admita ignoréancia.

Observa-se que esses valores vdo se formando durante anos e encade-

ando entre os colaboradores mais antigos e os mais novos na empresa.
Este é o motivo que leva Mintzberg (2003) a propor que se inicie a alte-
racdo das mudancas pelos simbolos, ritos, mitos e logotipos. Colocado

de outra forma, entende-se que é necessario mudar, antes de qualquer

coisa, os padrdes de comportamento dos gestores lideres.

A origem dos problemas de gestdo estd na postura dos lideres. Na
medida em que o gestor passa pelo desenvolvimento de lideranca, ele
comeca a ter uma nocao mais clara do seu papel e de sua missao, bem
como seu estilo de relacionamento com pares, superiores e liderados e
como esse estilo impacta no clima e no resultado da instituicado. E esta
capacitacao contribui para elevar seu desempenho o que, por sua vez,
influencia as equipes num processo em cascata irradiando positivamen-
te pela Instituicao.

Madulo V - Gestdo de Equipes —
cocriacao

Ao final deste mdédulo os participantes deverao ser capazes de identifi-
car e analisar as dimensdes da capacidade de trabalhar em equipe e os
elementos que contribuem na Cocriacao para uma nova postura diante
do processo inovador, voltados a quebra de paradigma dos produtos e
servicos de PD&I vigentes.
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A programacao neste médulo foi de dois dias integral com um total de
dezesseis horas. Tendo como objetivos especificos: Identificar elemen-
tos que contribuem com a cocriacdo; planejar e elaborar as relacées
que envolvem cada estégio da inteligéncia competitiva; elaborar estra-
tégias de tomada de decisdes de cada estagio de cocriacao.

O conteldo programatico envolvido foi: Pensamento sistémico e rede
de colaboracao; Os desafios das rotinas e as impregnacdes estratégicas
e do ritmo estratégico — como agir; lideranca adaptativa — como atuar;
tomada de decisdo no modo colaborativo; plano de acao cocriacao.

Contexto do Médulo V

Cocriacao é uma forma aberta e colaborativa que busca solucionar de-
safios reais, unindo setores, cliente e fornecedor com foco na geracao
de valor para ambos, em um mundo cada vez mais conectado. Cocria-
cao surge como um processo de engajamento de pessoas para inova-
cao em busca de solucdes; portando cocriacao é uniao de ideias com
as partes interessadas ou intervenientes, usando a inteligéncia coletiva
(stakeholders) para busca de solucdes.

No sistema de cocriacao de valor as instituicdes desenvolvem parcerias
entre seus clientes internos e externos, para solucao de problemas coleti-
vamente, convidando a realizarem junto o que tem promovido agregacao
de valores aos produtos e servicos. Essas interacoes fortalecem a capa-
cidade da instituicdo na utilizacao de recursos dos parceiros na rede.

A Embrapa como uma empresa do conhecimento em PD&l, os seus
gestores lideres, necessitam conhecer, praticar e gerir a cocriacao de
valor de processos de solucdes tecnoldgica. Atualmente, hd uma cren-
ca que a cocriacao pertence somente a uma area. Essa compreensao e
integracado tem que ser melhorada, em que os lideres possam estimular
a geracao de solucOes para problemas reais em seu setor/area com
base em seus conhecimentos. O estado-da arte nessa area do conheci-
mento em PD&l define o nivel de resultados da organizacéo.

19
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Avaliacao de reacao

Todos os médulos passaram por uma avaliacao de reagao, conforme
modelo corporativo da Embrapa, oferecendo subsidios para os gestores
de gestdo de pessoas vislumbrando o sucesso ou corrigir alguns pontos
que nao alcancaram os objetivos desejados.

Essa avaliacdao tem uma escala de variacao entre 0 a 10, o nivel de
aprendizagem dos médulos alcancou uma média 8,8; considerado
muito bom e o nivel de aplicabilidade, quanto ao uso pratico da capaci-
tacdo alcancou uma média 8,6 muito positiva.

Depoimentos dos participantes

“Filipe Simdes, supervisor do SPAT comenta que é uma oportunidade
de imergir em questdes importantes de gestdo e parabeniza o Setor de
Gestado de Pessoas pela intencao”.

“0 analista Evaldo de Oliveira do SOF também considera importante e
necessdria as capacitacoes, porém, ele acredita que a programacao de
datas, uma vez definidas ndo devem ser alteradas tendo em vista os
trabalhos de cada um, que sdo programados conforme as datas anun-
ciadas e as mudancas atrapalham um pouco”.

Eliana Cézar (2015)

Supervisor do NCO Rodrigo Alva. “Em um treinamento de liderancas,
em um primeiro momento nossa expectativa é de que serao lapidadas
caracteristicas positivas em nosso modo de coordenar uma equipe. No
entanto, percebi que o ganho do treinamento veio da observacao do
outro e da conscientizacao de que o aprendizado é constante e a adap-
tacao, necessdria. Se nao nos atentamos, passamos a atuar em uma
esfera em que achamos certo tudo o que fazemos. Se ndo houver um
embasamento, uma légica, um principio e, principalmente, uma atuacao
de lideranca, o achismo nao vale de nada”.

Pesquisador e supervisor do Grupo de Pesquisa em Producdo Animal,
Paulo Cancado.
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“Enquanto supervisor, um dos maiores desafios é fazer com que nos-
sos colaboradores deem o maximo de si, descobrir qualidades individu-
ais e valoriza-las em beneficio da equipe. Nesse sentido, o treinamento
realizado acertou em cheio, pois discutimos meios para isso e tivemos
a oportunidade de realizar exercicios. Saio dessa experiéncia me co-
nhecendo melhor e também a Empresa, com energia renovada e muitas
ideias para aumentar o comprometimento da equipe e, consequente-
mente, o sucesso no alcance dos resultados”.

Kadijah Suleiman (2016)

Sintese de reportagem
Investir (mais) em didlogo é foco da capacitacao de gestores.

“Compreender processos emocionais € um caminho de descobertas que
permite que tenhamos mais consciéncia daquilo que sentimos”, Sonia
Braga, facilitadora.

Supervisores e substitutos participaram de mais um mddulo do Progra-
ma de Desenvolvimento de Gestores Lideres (PDGL). Intitulado “In-
teragdo humana produtiva”, ele € uma continuacao da etapa anterior
de competéncias conversacionais e tem como objetivo aprofundar o
assunto, promovendo a lideranca compartilhada e colaborativa. O trei-
namento foi ministrado, pelas facilitadoras Sonia Braga e Laura Maga-
Ihdes, do Sistema Humano Integral (DF).

“A proposta é criar um ambiente comportamental, onde os lideres
possam entender sua capacidade de aprender com o outro e a capaci-
dade de agir com sabedoria, dentro de um controle emocional em uma
relacdo em grupo. O foco esta na inteligéncia emocional”, explica José
Roberto Freire, responsavel pelo PDGL. Além dele, o Programa é coor-
denado por Fernando Faleiros e Margarida Pinheiro (SGP), Paulo Henri-
que Biscola (NDI), Janaina Tanure (UGQ) e Cleber Soares (chefia geral).

|"

O administrador ressalta o quanto é “dificil ser lider, porque ndo se nasce
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pronto para isso. Além disso, uma coisa é ser lider em uma situacao con-
trolada, outra é enfrentando adversidades, estressantes e imprevistas”.
Para isso é necesséario “um aprofundamento em nossa capacidade de
interacao e estabelecermos relacdes mais auténticas, a fim de desenvol-
vermos uma vida pessoal e profissional saudavel, com menos custos e
esforcos do que usualmente despendemos”, sugere Sonia Braga.

José Carlos Peixoto, gestor de campos experimentais (SCE), considera “o
didlogo importante e que por meio dele as relacbes tendem a melhorar e
melhoraram (no seu caso) e é possivel mostrar a equipe a necessidade de
transformacdes”. Sonia Braga reforca que “de um encontro para outro se
identificou pessoas mais maduras, com maior capacidade reflexiva e consci-
éncia de sua responsabilidade. Isso € um grande passo e ndo é nada trivial”.

As mudancas percebidas também por José Roberto sado resultados de
fato de um amadurecimento do grupo de gestores, inclusive, com re-
ducado no ndmero de reclamacoes em relacdo a metas e tarefas. Ele co-
menta ainda que uma das maiores dificuldades nesse processo é trazer
para a si a responsabilidade como lider e sair em busca de alternativas.

Reportagem: Dalizia Aguiar (2017)

Oficina do Programa de
Desenvolvimento de Gestores Lideres

A oficina do programa de PDGL prevé a formacéao coletiva em um
trabalho pratico, onde as equipes que participaram da capacitacao irdo
discutir questdes previamente elaboradas com base na capacitacao
anterior. Revisando e rediscutindo acdes praticas apreendidas, forma-
tando acdes de trabalho para a sua equipe ou na Unidade.

Consistindo em um trabalho estruturado com grupos ou equipes inde-
pendentemente do nUmero de vezes que o encontro acontecera. Em

um ambiente de aprendizagem para discussao das problematicas que
envolvem a instituicdo com foco primeiramente em pessoas e depois
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em resultados, constituido intercaladamente apds a capacitacido progra-
mada dos cinco médulos do PDGL.

A oficina de trabalho deve ser realizada preferencialmente fora do
ambiente institucional, permitindo maior possibilidade de aprendizado.
Proporcionando um espaco de reflexdo e um maior aprofundamento nas
questdes e temas propostos, onde se discute a lideranca transformadora.

Objetivo da oficina

Internalizar e aplicar os conhecimentos aprendidos ao ambiente de tra-
balho, realidade vivenciada pelos setores e dreas da Unidade, de forma
coletiva e socializada valendo-se das oficinas de trabalho como instru-
mento de aprendizagem pratica.

Os mddulos das oficinas foram constituidos com quatro encontros e in-
tercalados com as capacitacoes. A primeira oficina lideranca relacional
com carga horaria de 8 horas e as demais oficinas trabalhadas com 4
horas, em um total de 20 horas de vivéncias praticas, conforme apre-
sentado no quadro a seguir:

Moédulo de Capacitacdo Oficina

| - Lideranca compartilhada

Lideranca relacional
Il - Lideranca colaborativa

Il - Competéncias conversacionais Lideranca escutativa
IV - Interacdo humana produtiva Lideranca interacional
V - Gestdo de equipes - cocriacao Cocriacao

Questoes basicas

O trabalho se centraliza em torno de questdes centrais, cuja elabo-
racdo acontece em um contexto social — trabalho em equipe. Qual o
problema a ser resolvido, ou o processo a ser melhorado? As questdes
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a serem respondidas devem partir dos conhecimentos, experiéncias
e percepcoes dos participantes. Pressupde a participacao efetiva de
todos os envolvidos nas equipes.

E Importante que sejam realizadas a partir de experiéncias estruturadas
e relevantes para as equipes e que sejam aplicadas sem que ninguém
se sinta constrangido ou ameacado.

Questoes para reflexdes trabalhadas nas oficinas

v’ Relate suas experiéncias - as a¢des que vocé fez, para melhor comunicar com seu
grupo/setor ou drea, nos Ultimos meses? Quais os resultados percebidos no
ambiente de trabalho?

v’ Relacione — os passos que vocé pode dar para aumentar o nivel de colaboragao junto
a sua equipe?
v' De que forma esses passos ajudardo a equipe?

W
Agoes que foram feitas para melhorara comunicagdo com seu grupo/setor/ drea,
considerando o ultimo treinamento, destacando os aspectos positivos e
negativos encontradas nas suas relagbes interpessoak.

¥ Quais as agbes que foram realizadas ou poderdo ser realizadas para minimizar os
efeitos dos aspectos negativos?

¥ Quase as agbes que foram realizadas ou poderdo ser realizadas para potencializar os
aspectos positivos?
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Imagens para ilustracdo visual da oficina
Oficina de trabalho, uma forma de construir conhecimento — articula-
cao entre a teoria e a pratica — a partir da reflexdo e acao.

Figura 1. Area externa a sala de treinamentos fazenda modelo. Foto: José Roberto Freire
(20186).

Figura 2. Sala de treinamento fazenda modelo. José Roberto Freire (2016).
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Contexto técnico da oficina

Buscou trabalhar na oficina com os componentes da capacitacao do
PDGL, a lideranca compartilhada, lideranca colaborativa, Competéncias
conversacionais, interacdo humana produtiva e gestao de equipes —
cocriacao, intitulando cada tema da oficina.

Oficina Lideranca Relacional

A abordagem da oficina da lideranca relacional assume que a lideran-
ca decorre das inter-relacoes entre diferentes dimensdes no ambiente
de trabalho, englobando além do individuo a organizacao, capazes de
influenciar o papel do individuo na organizacao.

Oficina Lideranca Escutativa

Ouvir com atencdo sob o foco da capacitacao das competéncias con-
versacionais partiu do principio da lideranca multifuncional, onde o lider
com sua agenda toda ocupado encontra tempo e ouve seus colabora-
dores, busca extrair o melhor da atividade de trabalho.

Oficina Lideranca Interacional

Buscar trabalhar uma aproximacao da lideranca compartilhada e co-
laborativa entre o individuo e a equipe, estimulando a mudanca nos
modelos mentais, refletindo sobre o saber o que motiva o comporta-
mento humano e porque muda, enfatizando o alcance de resultados em
equipe.

Lideranca Cocriacao

Trabalhar a dindmica interativa na equipe e entre as equipes, mo-
vimentando as equipes o tempo todo, com unido de ideias com as
partes interessadas ou intervenientes, usando a inteligéncia coletiva
para busca de solucdes, como fazer juntos e chegar a um resultado
das metas.
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Formato da oficina

O formato de uma oficina pode ser uma palestra que tenha um tema a
ser debatida, uma pesquisa sobre um determinado tema, uma atividade
lddica que leve a uma reflexdao da equipe, uma simulacdo ou dramatiza-
cdo, quebra-cabeca, um jogo, uma leitura preliminar de um texto com
uma proposta final da equipe. Procurando usar técnicas que favorecam
o dialogo.

A partir desses encontros e reflexdes, as discussdes se materializam
em acdes praticas, a serem cumpridas pelo préprio setor ou direciona-
das aos demais setores, as quais poderao ser incorporadas como meta
a Agenda de Prioridades da Unidade.

Metodologia da oficina de trabalho

Metodologia utilizada para mobilizacdo das equipes nas oficinas foi
fundamentada e adaptada da teoria World Café, intercalada entre os
mddulos de capacitacao. World Café é um método de conversacao que
objetiva promover didlogo construtivos e troca de conhecimentos. O
método foi criado por Juanita Brown e David Isaacs (2007), sendo que
os autores evidenciam que a conversa é o processo central que impul-
siona negdcios pessoais e organizacionais.

No World Café os participantes sentam a mesa entre cinco a oito
pessoas e apds uma explicacao geral sobre o processo de trabalho,
seja iniciada uma conversacao sobre o tema/questao. As ideias sao
anotadas (escritas) em um papel de Fl/ipChart de cor branca ou as
ideias podem ser desenhada. Se possivel a mesa deve ter um toque
especial de um café com papel e canetas para anotacdes das ideias
surgidas.

Cada grupo escolhe um anfitrido que fard a anotacao das ideias. Apds
cada rodada de discussao de vinte a trinta minutos de conversas no
grupo, cada membro do grupo move-se para uma mesa diferente; sen-



28

rograma de Desenvolvimento de Gestores Lideres — um caso pratico de gestao de pessoas
a Embrapa Gado de Corte

do que o anfitrido da mesa ndo se move, permanece na mesa, detalha
as discussdes aos novos membros do grupo e anota as novas suges-
tdes e assim sucessivamente durante todo o processo.

O ndmero de rodadas é estabelecido pelo facilitador da oficina com base
no tempo disponivel, podendo haver duas ou mais rodadas. Pode ser a
mesma questdo ou tema para toda a rodada ou questdes diferentes.

O World Café pode ser precedido de uma palestra com o tema e em
seguida ir para discussao desse tema, depende do objetivo da oficina.
O principio dessa técnica é que as pessoas possuem o conhecimento e
a criatividade para buscar a solucao do problema e tenha um propésito
muito claro, a percepcéao é coletiva Brown e Isaacs (2007).

Pressupostos da oficina
® Estabelecer o contexto;

® Criar um espaco acolhedor;

® Explorar questdes significativas e objetivas;
® Estimular a contribuicdo de todos;

® (Conectar diferentes pontos de vista;

® Escutar juntos para descobrir percepcoes;
® Que todos do grupo participem;

® Compartilhar descobertas coletivas.

Planejamento

O World Café deve ser preparado com cuidado, determinado de forma
clara e qual o objetivo deve ser atingido, antes de ocorrer o evento,
inicio ao evento e quando esta acontecendo o evento.



Antes:

® Escolha do facilitador — coordena a oficina e desenvolve o tema ou
questao;

® Atencao: o Facilitador ndo participa dos grupos;

® Pdblico alvo — pré-analise, quem participa;

® Escolha do tema em relacdao com o programa ou objetivo proposto;
® Escolha das questoes;

® Escolha das técnicas;

® FEscolha do local;

® Distribuicdao das mesas, se possivel com toalhas, flores e Coffee;
® Escolha do material a ser utilizado;

® Preparar o local — ambiente interno e externo — recursos logisticos.
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Inicio:

® Acolhimento aos participantes;
® Mdsica ambiente;

® Lista de presenca;

® [Esclareca o propdsito e a importancia do encontro;

® Por que estamos aqui? Ou como vocé esta hoje? Pergunta aberta -
Rodada breve;

® Dividir o grupo e facilitar a interacao (ideal grupo de 5 e 8 pessoas); e

® Atencao: nao use giria, chame pelo nome. A nao ser que seja co-
nhecido e comum a todos.

Durante:

® Técnica de atencao — story telling, filmes, jogos, apresentacao da
equipe, musicas, ilustracoes;

® (O tema em si — questdes e técnicas;

® Definir um tempo para o tema ou questdes, ndo exceda o tempo, é
melhor terminar antes do que exceder;

® Revisitar cada equipe — Lembre-se: o corpo fala.

® Ficar atento ao que é exposto — verbal e ndo verbal. Assegure que
todos os participantes tenham uma participacéao ativa;

® O grupo deve listar o aprendizado ou a discussao;

® Fechamento da oficina — palavras a todos, como se fosse uma ava-
liacao do encontro ou novos rumos — breve;

® Fechamento final, breve — agradeca a participacao de todos.
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Dica Checklist

Faca um cheklist, isto é uma lista de verificacdo ou de controle para
que nada seja esquecido e mantem o foco no resultado a alcancar da
capacitacao. Pode ser util ndo s6 no ambiente de trabalho como na
vida pessoal.

No. Relacdo Confere

01 Local, data e hora

02 Comunicar aos participantes

03 Quadro de escrita

04 Flipchart

05 Papel A4

06 Caneta

07 Caneta ponta porosa — cor azul, preta, vermelha e
verde.

08 Bloco de notas

09 Material para identificacdo da mesa

10 Material para identificacao do grupo

11 Toalha de mesa

12 Outros:

Proposta de acdes de trabalho das oficinas
“Os resultados de uma organizacado sao determinados através de redes
de compromissos humanos, nascidos em redes de conversas”.

Fernando Flores, Pensador e ex-ministro chileno.

Acdes extraidas com base nas anotacdes discutidas nos grupos das
oficinas realizadas:

1. Desenvolver acoes de integracdo de equipe.

31
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11.
12.
13.
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15.
16.
17.
18.
19.
20.
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22.

23.

Reconhecer a necessidade da responsabilidade compartilhada.
Enfatizar e estimular o didlogo/comunicacdo entre as equipes.

Ampliar o feedback e deixar claro o que se espera acompanhando a
realimentacao.

Ouvir mais a equipe.

Buscar caminhos para manter um “'canal aberto’’.
Desenvolver mais interacdo nas acdoes com as equipes.
Aprimorar e acompanhar as acdes entre grupos.

Aprimorar o planejamento e gestao.

. Desenvolver lider acao.

Aplicar a escuta ativa.
Compartilhar os resultados alcancados.

Analisar o ambiente externo, do grupo, do futuro, planejamento e
acompanhamento.

Clarificar a finalidade das acdes, Inter-relacdo e interdependéncia.
Desenvolver ambiente com relacdao de confianca e imparcialidade.
Considerar e perceber o lado pessoal de cada um.

Ser mais colaborador.

Delegar com solidariedade - tornar protagonista.

Definir as metas com a equipe (planejamento participacao).

Ser cortés.

. Colaborar com o aprimoramento profissional e pessoal.

Identificar e analisar as inferéncias com questdes pessoais, cuidar
com a maneira da fala/ conversas, para nao interferir no trabalho
exageradamente.

Considerar com os colaboradores as habilidades e areas de interes-
se.
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Estimular o empoderamento (Sentir parte).
Tentar relacionar com as pessoas que tem menos afinidade.

Identificar e analisar os problemas individuais na execucao que
podem afetar outros.

Participar no planejamento facilitar o envolvimento (diminuir a ne-
cessidade de cobranca).

Dar retorno do que ja foi executado (aponta ou elogia).

Mostrar resultados do trabalho para quem executar (transferéncia
de tecnologia interna).

Mostrar a equipe o sucesso no alcance dos resultados (ex: metas)
Convencer pelo exemplo.
Desenvolver reunidoes mais curtas com pautas mais definidas.

Procurar dar mais atencdo aos pontos positivos. Minimizando a
parte negativa.

Simplificar o processo para facilitar acompanhamento.

Resultados esperados

Maior envolvimento dos supervisores e colaboradores
Assumir mais responsabilidades

Resultados sendo atingidos de forma mais efetivos
Preocupacao e participa¢do nos resultados
Posicionamento e responsabilidade da equipe
Comprometimento

Percepgdo de um “canal aberto’” na comunicagao

Interdependéncia positiva
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Melhorias no relacionamento entre grupos
Melhoria do alcance de resultados
Melhorias da governanca

Evolugdo de lideranga

Lider ser mais produtivo e melhorar o tempo de resposta para a
equipe

Delegar mais e promover o empoderamento dos individuos
Ouvir mais a equipe, ter mais realimentacao

Melhorar a comunicacao

Reconhecimento do individuo ou equipe

Fortalecimento da visdo da equipe

Percepgdo do comportamento do supervisor

Nivelamento de assuntos

Propdsitos
Gestores lideres da Unidade Embrapa Gado de Corte capacitado
para melhorar o gerenciamento do tempo, priorizacado das ativida-

des/problemas e foco na execucao/solucao.

Processos analisados criticamente e melhorados com o objetivo da
simplificacao eliminando etapas e formuldrios desnecessarios.

Criar metodologia de registros dos momentos de cocriacao.

Desenvolver a cultura da exceléncia por meio do engajamento,
comprometimento, responsabilidade e pro-atividade.
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5. Reconfiguracao do “layout” dos espacos de trabalhos para favoreci-
mento das discussdes em grupo.

6. Ser transparente e imparcial para fortalecer a confianca nas rela-
coes interpessoais.

7. Reconhecer e evidenciar os comportamentos, com agilidade, visan-
do a promocao da meritocracia.

8. Gestores lideres da Unidade Embrapa Gado de Corte capacitado
para liderar suas equipes com foco no inter-relacionamento das
pessoas gerando maior comprometimento e confianca no ambiente
de trabalho.

Consideracodes finais

Ao finalizar as capacitacées do PDGL foi aplicado um questionério de
diagndstico adaptado de Araujo e Gava (2012), para analisar a capaci-
dade proativa do grupo de gestores lideres que passaram pelo processo
de capacitacao dos cinco mdédulos e quatro oficinas.

As questbes foram respondidas individualmente considerando o mo-
mento atual da empresa, agrupadas em uma escala de concordancia
de 5 pontos. Onde a marcacdo 1 ou 2 discordo parcialmente ou to-
talmente entende se que as praticas descritas, nunca ou quase nunca
ocorreu ou nada mudou na Unidade. Concordo parcialmente (4) ou
totalmente (5), entende se que as praticas das acGes quase sempre
ou sempre ocorrem. E a marcacao de nimero 3, Ndo concorda e nem
discordo.

Pelos resultados apresentados em percentual de concordéancia e discor-
déncia e em analise com a avaliacao tipoldgica verificamos que o grupo
apresenta maturidade profissional de 68% de capacidade proativa de
forma geral.
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Nas questles apresentadas no diagndstico, observa que ha necessi-
dade de alguns pontos a serem melhorados em termos das dimensdes
comportamentais do didlogo com as equipes e a pratica das acdes em
que pretende atuar.

Na literatura de um modo geral lideranca é definida como uma influ-
éncia interpessoal, realizada com dialogo e compartilhamento. Na qual
o lider age no sentido de modificar ou provocar o comportamento de
outra pessoa de maneira intencional, exercida em dada situacao. A
questao que aborda este assunto apresentou um alto percentual de
discordo e nem concordo, em que o grupo de gestores lideres ainda
encontra dificuldades em dar o Feedback e discutir os erros com seus
colaboradores.
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