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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo apresentar uma proposta de um instrumento quanti-
qualitativo para autoavaliagdo da competéncia de lideranca, que pode ser utilizado tanto como
ferramenta diagndstica (quando aplicado antes do inicio de atividades de formacdo dessa
competéncia), constituindo assim uma ferramenta auxiliar ao planejamento e organizagao de
cursos e programas, quanto como avaliacdo final do nivel de desenvolvimento da lideranca.
Para criagdo desse instrumento, foi realizada uma revisdo da literatura seguida de uma
pesquisa de campo com professores de um curso superior focado no desenvolvimento de
lideranga, chegando-se a uma sintese dos atributos de lideranca necessarios para construgao
do instrumento de autoavaliacdo. Este trabalho estd inserido como parte da aplicacdo do
método Design Research em uma pesquisa maior, cujo contexto foi o Curso de Gestdo para
Inovacdo e Lideranca (GIL) da Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS). O estudo
defende que os atributos pessoais dos lideres sdo determinantes na dimensao individual da
lideranca, logo a contribuicdo desta pesquisa é reforcada em seu proposito, qual seja, auxiliar
professores no diagndstico e avaliacdo da competéncia de lideranca, além de avangar na
discussdo teorica sobre esse tema.

Palavras-chave: Autoavaliacdo. Competéncias. Lideranca.

ABSTRACT
This article aims to present a proposal of an instrument for quantitative and qualitative self-
assessment of leadership competency, which can be used both as a diagnostic tool (applied
before a training program), thus constituting an auxiliary tool for planning and organization of
courses and programs, as well as a final evaluation instrument of the level of leadership
development. To create this instrument, it was performed a literature review and a field
research with professors of a higher education course focused on leadership development,
resulting in a summary of leadership attributes to be evaluated via this instrument. This study
is part of a Design Research method of a larger research project. This research was developed
in the Business Administration Graduation course named Management for Innovation and
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Leadership at Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS). The study argues that the
personal attributes of leaders are crucial in the individual's leadership so the contribution of
this research is supported in its purpose, namely, assisting teachers in the diagnosis and
assessment of leadership competences, bringing also a theoretical discussion on this topic.

Key-words: self-assessment. Leadership. Competence.



1- INTRODUCAO

A busca pelo aprimoramento de competéncias de lideranga € um desafio recorrente,
seja para as organizacdes, seja para os individuos que almejam o crescimento e a
diferenciagdo no mundo contemporaneo.

Neste cenario de tensdo dialégica entre o acirramento da competitividade e a
necessidade de estabelecimento de redes de cooperacdo, ter estratégias organizacionais para o
desenvolvimento de liderangas e para a formacdo de sucessores, é fator de vantagem
competitiva (BOTHA e CLAASSENS, 2009; BRAZIL e FARR, 2009). Contudo, este é um
investimento que exige um constante repensar sobre os caminhos e métodos a serem adotados
no desafio de potencializar as competéncias dos lideres.

Contemporaneamente, as concepg¢des sobre o tema lideranga tendem a ir além da
concepcao da lideranga como um traco inato (KRUMM, 2005; ROBBINS, 2002), propondo a
compreenséo da lideranga como um processo social (De RUE & ASHFORD, 2010), processo
este que emerge das inter-relagdes entre os diferentes sujeitos que integram a rede de
lideranca nas organizagdes (CABRAL e SEMINOTTI, 2009). No entanto, as concepg¢des mais
recentes, ainda que ampliem a complexidade da liderangca como um fenémeno que extrapola o
individuo-lider, ndo excluem esta dimens&o individual.

Assim, um dos caminhos necessarios ao desenvolvimento das liderancas, é o
aprimoramento das competéncias individuais, isto é, o fortalecimento de atributos que o lider
deve possuir no exercicio da lideranga. Na formacéo profissional em nivel superior, verifica-
se que os futuros administradores de empresas sdo diretamente demandados para exercerem o
papel lideranca, seja formal ou informalmente.

O desenvolvimento da competéncia de lideranca desses profissionais em formacao
universitaria tem sido alinhado com as exigéncias do MEC, que por meio do Conselho
Nacional de Educagéo, instituiu as novas Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
Graduacdo em Administracdo (bacharelado), mediante a Resolu¢do n°04, de 13/06/2005. Esta
resolucdo estd vigente até hoje, norteando os conhecimentos, habilidades e atitudes a serem
desenvolvidos pelos alunos. Neste sentido, deve-se considerar as rapidas transformacdes no
cenario socio-econdmico e o desenvolvimento econdmico brasileiro dos Gltimos anos, aliado
as demandas da sociedade e das organizacdes.

A formacgdo de liderangas é um desafio, pois envolve uma série de capacidades
interpessoais, decisorias, emocionais, de negociacao, entre outras (KETS de VRIES, 1997;
2010). Contar com instrumentos robustos para diagnosticar o estagio de desenvolvimento
dessa competéncia, e a partir disso desenvolvé-las e novamente avalid-la apos processos
formativos, visando seu aprimoramento continuo, é um tema pertinente para o planejamento e
boa conducdo dos processos educacionais, especialmente na formacdo do futuro
administrador.

Para ilustrar essa realidade, pode-se destacar o exemplo da Universidade do Vale dos
Sinos (UNISINQOS), que propde no seu curso de Gestdo para Inovacao e Lideranga (GIL) a
formacdo de lideres estratégicos, como um diferencial de seu curso (BORBA; SILVEIRA,;
FAGGION, 2004). O contexto desse curso de graduacdo em especifico € considerado como
campo de pesquisa neste artigo, que é parte integrante de um projeto de pesquisa maior que
aborda o uso de ferramentas tecnoldgicas para o desenvolvimento da competéncia de
lideranca.

Logo, o objetivo do artigo € apresentar uma proposta de um instrumento quanti-
qualitativo de autoavaliagdo da competéncia de lideranca. Este instrumento enseja ser um
recurso de apoio ao processo de desenvolvimento de liderangas, permitindo tanto o
diagnostico do nivel de desenvolvimento individual dessa competéncia, quanto a reflexdo e
feedback, ao longo de um processo de formacdo, bem como o progndstico de evolucdo. A

3



ideia é prover subsidios e informacdes tanto para os aprendizes em lideranga quanto para
professores/instrutores ou coachers, no trabalho de avaliacdo e autoavaliacdo tdo necessarios
a ampliacdo do autoconhecimento dos lideres. Considerando que os atributos pessoais dos
lideres e a internalizacdo de sua identidade sdo determinantes na dimensdo individual da
lideranga, a contribuicdo desta pesquisa é reforcada em seu propdsito.

No sentido de atingir o objetivo proposto, este artigo esta estruturado em cinco se¢oes,
além desta introducdo. Na secdo 2, a seguir, é apresentado o referencial tedrico que da
sustentacdo a construcdo do instrumento. A metodologia estd abordada na terceira se¢do e na
quarta, o resultado serd apresentado. Por fim, na quinta secdo, estdo as consideracoes finais,
bem como as implicacdes e limitagdes do estudo.

2 - REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico esta alicercado em dois pilares que serviram para dar suporte
ao desenvolvimento da pesquisa: (1) lideranca e (2) fundamentacdo didatico-pedagdgica do
trabalho.

2.1 Lideranca

No estudo da lideranca existem concepcles e interpretacbes multiplas, cada qual
proporcionando uma perspectiva de discernimento, um angulo de abordagem com maior ou
menor complexidade deste fenémeno.

Autores como Ulrich, Zenger e Smallwood (2000) enfatizam a dimenséo individual da
lideranca, afirmando que os lideres sdo detentores de carater, moral, integridade e energia,
além de pensamento estratégico, e neste sentido, desenvolver lideres melhores consiste em
identificar e aprimorar tais atributos, alavancando o desenvolvimento das competéncias
pessoais do lider.

De Rue & Ashford (2010) propdem ir além da concepgdo de “lider como identidade
pessoal”, e defendem o pressuposto de que o desenvolvimento da relacao de lideranca ¢
composto de reciprocos e mutuos reforcos das identidades como lider e como seguidores, e
como isto é endossado e reforcado dentro do amplo contexto organizacional. Este é um
processo dindmico e continuo que se estabelece e se difunde entre os membros de um
determinado sistema social, independente de qualquer papel formal ou estrutura hierarquica.
Ou seja, a construcdo da identidade de lideranga dentro das organizacGes € um processo
social, que compreende trés fatores interdependentes: a) a internalizacdo individual, que diz
respeito a imagem que o lider possui a respeito de si e a maneira como constroi a sua
compreensdo de lideranca; b) o reconhecimento relacional, que se estabelece nos processos
grupais pelos movimentos de reivindicagdo e de concessdo de poder entre lider e liderados; c)
a aprovacdo coletiva, que se da pelo endosso institucional, isto €, pela outorga do poder
formal ao lider.

A lideranca, a partir da perspectiva da complexidade sistémica, também €
compreendida como um processo social, que se consolida na interdependéncia de
competéncias em uma dimensao individual, que esta associada ao perfil dos lideres, e em uma
dimensao coletiva, que emerge das relagcdes estabelecidas entre todos esses lideres (em “grupo
de pares” ou nas interfaces hierarquicas), que integram a rede de lideranga num determinado
contexto organizacional (FAGUNDES e SEMINOTTI, 2009).

Hoover e Valenti (2006, p. 12) defendem a idéia de que “a lideranga ¢ um circulo, ndo
uma escada”, e propdem que as organizagdes contemporaneas desenvolvam um sistema de
lideranca capaz de alinhar as competéncias das pessoas com 0 que as organizagdes mais



precisam. A lideranga, portanto, é também uma questdo de atitude e passa a ser compreendida
como uma expectativa das demandas organizacionais, considerando o potencial de cada lider.

Buscando um alinhamento ao propdsito maior deste trabalho, o conhecimento de
algumas caracteristicas e atributos do lider, bem como aspectos da competéncia da lideranca é
de fundamental importancia para que se contribuir para com o desenvolvimento da pesquisa.
Assim, enfatiza-se a dimensdo individual do lider no processo da lideranca, sendo pertinente
considerar o perfil do lider, suas as caracteristicas e atributos pessoais.

Kets de Vries (1997; 2010) identifica algumas caracteristicas pessoais como sendo
comuns entre os lideres que estudou, dentre as quais destacam-se: a consciéncia, energia,
inteligéncia, dominio, autoconfianca, sociabilidade, abertura as experiéncias, conhecimento de
tarefas relevantes e estabilidade emocional. J& Bennis e Nanus (1988), ao indicarem o0s
atributos dos lideres incluem a responsabilidade de adaptar as praticas organizacionais diante
de mudancas ambientais, conduzir as mudancas, delegar poder aos empregados e quebrar
barreiras que fortalecem a resisténcia a mudanca.

Em relacdo ao papel do lider frente ao liderado, pode-se dizer que o lider tem estreita
ligacdo com as histdrias que ele conta aos liderados sobre quem sdo, de onde vém e para onde
vao (GARDNER, 2006). Soma-se a isto a capacidade de lidar com as diferencas dos
liderados, assim como a sinceridade para com o liderado. A capacidade de suportar situacoes
de ambiglidade, de tolerar a ddvida e administrar o proprio medo de errar (WEICK, 2001),
sdo igualmente caracteristica que impulsionam o lider a tomar consciéncia de suas
possibilidades e limita¢6es, mobilizando-o para estabelecer conexdes e encontrar outros que
podem ajuda-lo a superar as suas dificuldades (ANCONA; MALONE; ORLIKOWSKI;
SENGE, 2007). Bennis (1996) sintetiza 0 pensamento da maioria dos tedricos sobre o tema ao
destacar as principais caracteristicas que os lideres possuem, s&o elas: visao sistémica, paixao,
integridade, sinceridade, curiosidade e audacia.

Na mesma linha Goleman et al (2002) distribuem as competéncias de lideranca em dois
dominios: o pessoal, que envolve a capacidade de autoconsciéncia e autogestdo; e o social, que
se evidencia na consciéncia social do lider e na sua capacidade de administrar relacionamentos.
Para esses autores tais competéncias de lideranca fomentam relacionamentos e trazem a tona, no
ambiente de trabalho, condicfes de criar sinergia nos grupos, permitindo que os valores sejam
compartilnados e agregados no desempenho organizacional. Na dimensdo individual, ao
expressar tais competéncias, os lideres tendem a tornarem-se mais flexiveis e informais, mais
abertos e mais atentos as relacfes entre pessoas e aos processos grupais.

Também destacando o atributo de flexibilidade do lider, Hitt, Ireland e Hoskisson (2005,
p. 376) definem a lideranga estratégica como “a capacidade de antecipar, vislumbrar, manter a
flexibilidade e capacitar outros a criar chances de estratégia sempre que necessario”.

Outra caracteristica atinente a competéncia da lideranca é a capacidade de tomada de
decisdo, por meio de um processo que permita a interacdo de idéias e pessoas, a fim de definir
estratégias e tomar decisGes sobre os liderados. Para isso o lider deve ter capacidade de
analisar e negociar, podendo usar tanto formas de recompensas, como de punigdes (GLENN
ROWE, 2002). Também discutindo a lideranca no ambiente organizacional, Rochlin (2005),
propde o papel da lideranga como gestor de riscos, fazendo parte do core business e buscando
a convergéncia entre os sistemas de governanca e de desempenho da organizacéo.

Outros dois importantes papéis do lider sdo destacados por Porter e Kramer (2006), o
primeiro ¢ o de “vinculador de dentro para fora”, no qual o lider vai traduzir internamente
todas as oportunidades para o negdcio afetar de forma positiva a sociedade. O segundo papel
¢ o do “vinculador de fora para dentro”, identificando como as condi¢des sociais podem
exercer influéncia sobre a empresa, levando-a a melhorar seus processos, produtos e parcerias.

Ulrich e Smallwood (2007, p. 2), defendem que embora as competéncias genéricas de
lideranga ndo venham a diferenciar uma empresa de outra, elas se referem a habilidades
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béasicas importantes para todos os lideres. Ainda segundo Ulrich e Smallwood (2007), muitas
organizacbes tém modelos de competéncias de lideranca, no entanto, poucas estdo
alavancando a contribuigdo potencial das mesmas.

Atualmente, tem-se verificado um fator positivo, tanto lideres como liderados estdo
dando mais importancia ao aprendizado e ao desenvolvimento de competéncias, sendo que
eles tém encarado o erro de forma diferente, como parte do processo de aprendizagem
(TOLFO, 2010).

Tolfo (2010) complementa apontando ainda algumas lacunas no estudo do tema,
dentre as quais destaca-se a busca por elementos principais para a definicdo da lideranca e a
necessidade de se enfatizar os atributos individuais do lider. Concluindo, a fim de contribuir
com a pesquisa, sao destacados, no Quadro 1, a seguir, os atributos da competéncia do lider
mais frequentemente apontados pelos autores pesquisados, bem como formas de
operacionalizagdo (verificacdo pratica) desses atributos.

Deve-se observar que se levou em conta a profundidade de cada conceito listado na
sintese referida, ou sua abrangéncia, e ndo a simples repeticdo da palavra. Para ilustrar,
observa-se que o atributo “relacionamento” envolve varios atributos do lider, como o carisma
e dedicacéo individualizada, o papel de vinculador entre o ambiente externo e interno, dentre
outros destacados pelos autores.

Dessa forma, ao se mapear tais atributos acredita-se ser possivel estabelecer estratégias
gue possam vir a privilegiar o planejamento do desenvolvimento dos mesmos, tendo como
ponto de partida o instrumento de autoavaliagdo da competéncia de lideranca.

Atributos mais
presentes na
Competéncia de
Lideranga

Defini¢des dos atributos Elementos préaticos que podem de

evidencia-los/ avalia-los

Relacionamento (interna
e externamente);

Comunicacdo e cooperacdo entre o0
individuo e o coletivo, apresentando e
ouvindo ideias (OCDE, 2005);
Reconhecimento do papel de cada individuo
na organizacao (ZARIFIAN, 2001).

O lider deve ter capacidade emocional para
dar apoio a organizagdo. (SCHEIN, 1996).

e capacidade de ouvir;

e como sdo passadas as ordens e
determinacdes;

e controle emocional (exemplo:
manter a calma durante as
Conversas, ouvir).

Resiliéncia/Adaptacédo
face as mudancas;

Depende da situacdo especifica, da tarefa a
ser realizada e das caracteristicas dos
subordinados. O lider devera se adaptar as
mudancas nessas variaveis (SCHEIN,
1996);

O lider deve aprender a desaprender, ndo
sendo resistente a mudanga. (SCHEIN,
1996).

e capacidade de criar face a novos
desafios;

e criatividade para
problemas inesperados;

ereagir no sentido de aceitar
facilmente as mudangas.

resolver

Planejamento e Visdo
Sistémica (estratégica)

Capacidade de prever, imaginar, manter a
flexibilidade, pensar estrategicamente e
trabalhar com outras pessoas para dar inicio
as mudancas que proporcionardo um futuro
vidvel para a empresa (ROWE, 2002);
Habilidade de construcéo de aliancas taticas
ou sustentaveis (OCDE, 2005);

e antes da acdo, o lider prevé os
possiveis resultados?

e executar um  planejamento
alinhado a  estratégia da
organizacdo ou do grupo;

o buscar estabelecer contatos para
aliancas ou parcerias.

Decisdo

Autonomia para agir em prol da
coletividade (ZARIFIAN, 2001);
Decidir diante de diferentes
(OCDE, 2005);

opinides

e ter coragem para agir, mesmo

contrariando interesses de alguns;
e assumir a responsabilidade de
seus atos.

Estimular (para que o
liderado se motive)

Apoiar, estimular, criar condices, as mais
favoraveis, para que os individuos possam
mobilizar suas competéncias (Zarifian,

¢ adotar comportamentos solidarios
e colaborativos;
e estimular os demais integrantes
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2001); do grupo (sem preconceitos e sem
Influenciar funcionérios a tomar, eleger “os preferidos”).
voluntariamente, decisfes que ajudem a
organizacdo (ROWE, 2002);

Quadro 1: Sintese dos atributos da competéncia do Lider mais presentes na literatura pesquisada
Fonte: Revisédo da literatura

Verifica-se que o conteddo apresentado no Quadro 1 remete a cinco atributos mais
presentes na competéncia de lideranca identificados na literatura, quais sejam:
Relacionamento (interna e externamente);

Resiliéncia/Adaptacdo face as mudancas;

Capacidade de Deciséo;

Capacidade de Estimular (para que o liderado se motive)

Planejamento e Visdo Sistémica (estratégica)

O que se buscou com esta sintese teorica foi um ponto de partida para a construcao do
instrumento de autoavaliacdo da competéncia de lideranga individual, visto que os cinco
atributos destacados na sintese acima sd@o uma intersecdo entre os atributos pesquisados, ou
seja, mais de um autor aponta sua importancia para o desenvolvimento do lider.

ASANENENEN

2.2 Abordagem pedagogica considerada na criacdo do instrumento para avaliacdo da
competéncia de lideranca

O instrumento de autoavaliagdo proposto foi desenvolvido considerando uma
abordagem pedagdgica interacionista e construtivista, tendo sido concebido como uma
ferramenta para diagnéstico, acompanhamento e avaliacdo formativa em atividades de
formacao de lideres (BECKER, 2001).

Construtivismo significa a idéia de que nada, a rigor, estd pronto, acabado e de que,
especificamente, o conhecimento ndo é dado, em nenhuma instancia, como algo terminado. O
conhecimento é fruto da interacdo do individuo com o meio fisico e social, com o simbolismo
humano, com o mundo das relagdes sociais (BECKER, 1994). Portanto, nessa abordagem
pedagdgica, o aprendiz (e ndo o professor ou instrutor) esta no centro do processo formativo.
Ele € um ser com conhecimentos prévios que, por meio da sua agdo e interagdo em um
determinado contexto, ira assimilar informac6es, agir sobre elas e construir seu préprio
conhecimento de forma continua.

Ainda segundo Becker (1994) o aprendizado (em uma perspectiva construtivista)
passa a ser visto como um processo que tem comego e fim compativeis com o tempo
disponivel, cabendo ao professor ou formador orientar a constru¢do do conhecimento, teorizar
e problematizar o contetdo, langando desafios aos alunos, avaliando os resultados da
aprendizagem de maneira continua e propondo novos caminhos para que essa aprendizagem
ocorra.

A avaliacdo, dentro de uma concepcao interacionista e construtivista, visa a contribuir
como um todo para a qualificacdo do processo formativo, uma vez que fornece feedback
constante ao aluno, ao professor, ao proprio processo formativo e ao sistema (SACCOL,
SCHLEMMER E BARBOSA, 2011).

Nesse sentido, entende-se que autoavaliacdo € o processo por exceléncia da regulacéo,
dado ser um processo interno ao proprio sujeito, que ocorre durante o processo de construcao
do conhecimento, e no contexto deste estudo, no processo de desenvolvimento de lideranga,
ndo se tratando de uma mera multiplicacdo de feedbacks, mas de formar o aluno para a
regulacdo de seus préprios processos de pensamento, auto conhecimento e aprendizagem
(PERRENOUD, 1999).



Alinhada com essa abordagem, o instrumento proposto neste artigo visa a ser utilizado
para o desenvolvimento de competéncias de lideranca em um processo de formacédo continua
e avaliacdo formativa, que pode ser entendida como sendo uma pratica de avaliacdo continua
que tem como objetivo principal melhorar as aprendizagens em curso, contribuindo para o
acompanhamento e orientacdo dos aprendizes durante todo seu processo de formagdo
(PERRENOUD, 1999).

No que tange ao processo de desenvolvimento de competéncias, Le Boterf (2003)
destaca a competéncia como sendo um saber mobilizar. O profissional constroi sua
competéncia a partir dos recursos possiveis. Mas sua competéncia ndo se reduz apenas a
aplicacdo dos referidos recursos, ela se atualiza em contextos diferentes (LE BOTERF, 2003).
Ao defender esta idéia, o autor vai exatamente ao encontro de um dos objetivos desta
pesquisa, que € proporcionar recursos para o profissional desenvolver suas proprias
competéncias, ou seja, “a competéncia nao € a simples copia dos recursos possiveis com 0s
que ela se constroi. A atualizagdo que a caracteriza ¢ uma construgdo cognitiva” (LE
BOTERF, 2003, p. 69).

E € nesse viés que o instrumento esta sendo apresentado, para contribuir com o
processo continuo de desenvolvimento de lideres. A seguir serdo apresentados os cuidados
metodologicos que estiveram presentes no processo de constru¢do do instrumento de
autoavaliacao.

3- METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo apresentar os cuidados metodolégicos tomados no
processo de construcdo do instrumento quanti-qualitativo de autoavaliagdo de competéncias
de lideranga, uma vez que esta pesquisa esta inserida em um contexto de pesquisa maior cujo
método é a Pesquisa de Design (Design Research), alinhada ao paradigma de pesquisa
fenomenologico, tratando-se de uma proposta qualitativa, que segundo Collis & Hussey
(2005, p. 59) “enfatiza os aspectos subjetivos da atividade humana focando o significado, e
nao a mensuracao, de fendmenos sociais”.

Para Manson (2006), o método de Design Research consiste na concepcao, analise da
utilizacdo e desempenho de artefatos concebidos para compreender, explicar e,
freqlientemente, melhorar o comportamento de fenémenos ligados aos sistemas de gestéo.
Portanto, trata-se de um processo de geracdo de conhecimento que utiliza a concepgéo e a
criacdo de artefatos Uteis.

O desenvolvimento dessa metodologia estabelece passos para a obtencdo dos
resultados, que poderdo variar de acordo com a concepg¢do da pesquisa e de acordo com o
autor estudado. Takeda et al (1990), Vaishnavi e Kuechler (2004) e Manson (2006), propdem
cinco passos que podem ser descritos da forma que se segue:

a. Identificagcdo ou conscientizacdo do problema;

b. Sugestdes ou Andlise do conhecimento existente;

c. Desenvolvimento (criacéo e aplicacdo de um artefato para resolugdo do problema

identificado);

d. Avaliagéo dos resultados de aplicacéo do artefato;

e. Conclusdo, gerando novos conhecimentos, licbes aprendidas, métodos, etc.



O projeto de pesquisa maior ao qual este artigo se vincula teve por objetivo verificar
como a tecnologias de metaversos (Mundos Digitais Virtuais em 3D*) pode ou ndo constituir
um ambiente para 0 desenvolvimento da competéncia de lideranca. O instrumento de
autoavaliacdo dessa competéncia foi criado como parte de um artefato (uma metodologia de
desenvolvimento de liderancas dentro de um metaverso), sendo necessario para se conhecer e
avaliar o estagio atual de desenvolvimento dessa competéncia no contexto pesquisado.

Dessa forma, o ponto de partida foi o referencial tedrico que trouxe a luz cinco
atributos principais a serem avaliados, conforme foram destacados anteriormente no Quadro
1. Além da base teorica foi realizada uma pesquisa no contexto do curso no qual o
instrumento para avaliacdo da competéncia de lideranca seria aplicado, para verificar o
entendimento dos professores do curso a respeito dessa competéncia e seus atributos, de
forma a complementar o que foi identificado na literatura.

Para tanto, foram realizadas entrevistas com professores do curso Gestdo para
Inovagdo e Lideranca (GIL) da Unisinos (Universidade do Vale do Rio dos Sinos — RS),
decidindo-se por utilizar entrevistas semiestruturadas, nas quais o pesquisador seguiu um
roteiro definido previamente, mas também houve espac¢o para a elucidacdo de elementos que
surgiram de forma imprevista ou informagdes espontaneas dadas pelos entrevistados
(APPOLINARIO, 2006).

No que diz respeito ao entendimento das percepcdes dos docentes sobre a competéncia
de lideranga, as seguintes questdes nortearam as entrevistas:

e Como o Sr (a) compreende o conceito da competéncia da lideranca?

e Quais elementos/atributos evidenciam a competéncia do lider?

e Como o Sr (a) acredita que podemos avaliar se ocorreu ou ndo o desenvolvimento da
competéncia de lideranga em nivel de ensino de graduagao?

De um universo de dezoito professores do curso pesquisado, foram entrevistados cinco
professores, desse total, uma é doutora, dois sdo doutorandos e dois mestres, todos com
experiéncia de no minimo quatro anos trabalhando no curso, para a selecdo dos entrevistados,
0 que se buscou foi uma representatividade dos que estavam diretamente envolvidos com
atividades que explicitamente estivessem voltadas ao desenvolvimento da competéncia de
lideranca, e, portanto, teriam melhores condicdes de responder as questdes formuladas. Para
compreender a viséo dos alunos do seu entendimento sobre a competéncia de lideranga, foram
entrevistados 04 alunos que ja haviam passado da metade do curso, tendo assim uma viséo
mais ampla do processo de desenvolvimento da lideranga. Assim, o instrumento quanti-
qualitativo para autoavaliacio em competéncias em lideranca foi elaborado com base no
referencial tedrico e nas entrevistas realizadas com os docentes e os discentes.

Uma vez tendo sido elaborado a versdo inicial foi realizado um pré-teste do
instrumento de autoavaliacdo com um ex-aluno do curso (GIL), que hoje é mestre e professor
da universidade, assim foi possivel verificar se as questdes estavam adequadas e claras.

Apos isso, este instrumento foi ajustado com base nas observacGes do pré-teste, e a
sequir foi apresentado e discutido com 3 (trés) especialistas, professoras doutoras de
conhecido saber na &rea de desenvolvimento de competéncias e lideranga, todas com
doutorado nas seguintes areas: psicologia, administracdo de empresas e educacdo. Essas
professoras realizaram a validacdo de contetdo (KERLINGER, 2000) do instrumento de
autoavaliacdo da competéncia de lideranca, que consta no apéndice A.

! Ambiente digital virtual onde os usuérios est&o imersos em forma de figuras virtuais em 3D, conhecidos como
avatares, por meio dos quais eles podem interagir entre si. Um dos metaversos mais conhecidos é o Second Life
(SL). Disponivel em: http://secondlife.com/).
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Posteriormente, esse instrumento foi aplicado a um grupo de 18 alunos do GIL, que
participaram de uma atividade de capacitacdo para formacdo de liderancas utilizando-se o
ambiente de metaverso (pesquisa maior da qual este trabalho faz parte). O instrumento foi
aplicado antes do inicio da capacitacdo e apds esta, permitindo a autoavaliacdo dos alunos
quanto a competéncia visada. Cabe ressaltar que o instrumento foi bem aceito, ndo houve
necessidades de ajustes, confirmando-se a sua validade de face (KERLINGER, 2000), e ele
cumpriu seu proposito, verificando-se, na pratica, a sua validade como ferramenta de
diagndstico e autoavaliacdo final do nivel de desenvolvimento da competéncia de lideranca no
contexto estudado. Na secdo seguinte, todo o processo de elaboragdo do instrumento de
autoavaliacdo ¢ detalhado e comentado.

4 - O PASSO A PASSO DA ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE AUTO-
AVALIACAO DA COMPETENCIA DE LIDERANCA

4.1 Entrevistas com os professores do curso de Gestdo para Inovacéo e Lideranga

A seguir serdo apresentados os resultados das entrevistas dos docentes do curso
pesquisado, durante as quais buscou-se o entendimento de como compreendem a competéncia
de lideranca, como essa competéncia é desenvolvida no curso € como ocorre 0 Processo
avaliativo sobre os atributos evidenciam a competéncia do lider, pois estes foram aspectos
considerados para a construcdo do instrumento apresentado no Apéndice A. Por questdes
éticas, os professores serdo denominados por letras do alfabeto, conforme Quadro 2 a seguir.

Entrevistado Funcéo ou Cargo Perfil do Profissional Resumido
exercido no GIL
A Coordenadora do PA | Doutoranda em administracdo de empresas e com
(Programa de Aprendizagem) | Mestrado em administracdo de empresas. Possui
2 e professora do GIL experiéncia docente h4 mais de seis anos, atuando como

professora na UNISINOS desde 2009, na graduacdo e na
Pés-Graduagdo.

B Coordenadora do eixo de | Com mestrado em administracdo de empresas, possui
inovacgdo e professorado GIL | experiéncia docente desde 1997, atuando na UNISINOS
desde este mesmo ano na graduacgdo e na P6s-Graduacéo.
Atua no tema Gestdo do Conhecimento.

C Professora do GIL Doutoranda em Psicologia e Mestrado em Psicologia. E
professora da graduacdo e pés-graduacdo na UNISINOS
desde 2007. Atua também como consultora de empresas
nas areas: gestdo de pessoas, desenvolvimento de equipes e
empresas familiares.

D Coordenadora do Eixo | Doutora em Psicologia e Mestre em Administracdo de
Lideranca e professora do GIL | Empresas. Atua como professora na UNISINOS desde
1996, na Graduacéo e na Pos-Graduagdo. Tem experiéncia
nas areas de Psicologia do Trabalho e Recursos Humanos,
atuando em consultoria nas areas: desenvolvimento de
lideranca e de equipes, comportamento organizacional e
gestdo de pessoas.

E Professora do GIL Mestre em Gestdo de Ciéncia e Tecnologia e doutora em
Politica Cientifica e Tecnologia. E professora de graduagio
e pos-graduacdo da UNISINOS. Trabalhando como
docente desde 2000, e atuando desde este mesmo ano na
UNISINOS na Graduacdo e na PoOs-Graduagdo. Tem
experiéncia de ensino e pesquisa académica na UNICAMP,
UFRGS e UNISINOS.

Quadro 2: Perfil dos docentes entrevistados
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No que diz respeito ao processo de avaliagdo, segundo os docentes “A”, “D” e “C” ¢é
importante avalia-lo como um todo, desde a individualidade de cada aluno ampliando com a
observacdo da turma em sua coletividade. Todo esse processo ocorre por meio dos
acompanhamentos periddicos com a participacdo de todos os professores do curso, onde séo
discutidos caso a caso.

Um ponto em comum nas falas dos docentes “A”, “C”, “D” ¢ “E”, é 0 entendimento
da necessidade de se fazer com que o préprio aluno perceba sua evolucdo. Para esses
docentes, os feedbacks sdo as melhores formas de avaliar o aluno e o seu processo de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. Existem pelo menos dois momentos, em
cada semestre do curso, em que o coordenador do PA se relne com cada aluno e lhe da um
feedback, chamado de devolutiva da avaliagéo.

Sobre as competéncias de lideranga, os docentes citaram atributos que coincidiram
com os ja elencados no quadro sintese do referencial tedrico. Outro aspecto interessante dessa
analise é o fato de que todos os entrevistados apontam para a necessidade do lider saber se
relacionar, destacando varios aspectos comportamentais necessarios ao bom relacionamento
lider-liderado, tais como ética, respeito, habilidade de comunicar-se, saber ouvir, dentre
outras.

O quadro 3 abaixo apresenta, de forma sintética, o conhecimento produzido nesta
investigacao sobre a competéncia de lideranca e busca inter-relacionar atributos evidenciados
pela literatura, ja destacada no referencial tedrico no quadro 1, com os atributos destacados
pelos sujeitos do contexto pesquisado. Logo, foi possivel chegar aos elementos comuns a
revisdo teorica e as percepgdes dos professores e entrevistados (tanto discentes quanto
docentes) , destacados na coluna da direita (e destacados em cinza) do quadro 3. Esses
atributos direcionaram as atividades propostas na construcdo do artefato. Ou seja, as
atividades a serem propostas aos alunos deveriam proporcionar condi¢bes para serem
trabalhados os seguintes elementos

Sintese dos Atributos da Atributos identificados na inter- Atributos a serem
atributos da competéncia de relacdo entre as pesquisas trabalhados
Competéncia de lideranga bibliogréaficas e de campo no instrumento de
Lider identificados no autoavaliagdo e no
contexto artefato
pesquisado
Relacionamento Proatividade Deciséo v' Relacionamento
(interna e (interna e
externamente); externamente);
Resiliéncia/ Resiliéncia Resiliéncia/Adaptacéo face as S
Adaptacdo face as mudancas v ReS|I|en§|a/
mudancas: Adaptagao fa.ce
Deciséo Empatia Relacionamento (interna e as mudangas;
externamente)
v’ Capacidade de
Estimular  (para | Atitude ética Relacionamento (interna e Decisio:
que o liderado se externamente)
motive) v' Capacidade de
Estimular (para
Planejamento e | Atitude Estimular (para que o liderado se que o liderado se
Visdo  Sistémica | colaborativa motive) e motive)
(estratégica) Relacionamento (interna e
externamente)
Capacidade de | Deciséo v Planejamento e

decisdo/atitude
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solucionadora

Capacidade de
mobilizar

Estimular (para que o liderado se
motive)

Capacidade de
comunicagdo

Relacionamento (interna e
externamente);

Relacionamento

Relacionamento (interna e

interpessoal externamente);
Iniciativa Decis@o
Observador Planejamento e Visdo Sistémica

(estratégica)

Visao sistémica

Planejamento e Viséo Sistémica

Viséo Sistémica
(estratégica)

(estratégica)

Quadro 3: atributos da competéncia de Lideranca a serem trabalhados no instrumento de autoavaliagdo e no
artefato.

Dessa forma, foi possivel chegar aos elementos comuns a revisdo tedrica e aos
entrevistados, que serdo os atributos a serem trabalhados avaliados pelos usuérios do
instrumento de autoavaliacédo, destacado no apéndice A, quais sejam:

Relacionamento interpessoal;

Resiliéncia face as mudancas;

Planejamento estratégico e visdo sistémica;

Tomada de decisdo; e

Estimulo (capacidade do lider estimular seus liderados);

ANANENENEN

Em seguida, buscou-se conhecer definicGes para cada um desses atributos e buscar
elementos préticos que pudessem ser operacionalizados no instrumento de autoavaliagdo de
forma a permitir um entendimento claro por parte dos respondentes. Tais elementos
emergiram do referencial tedrico, tendo sido desdobrado em afirmativas, sendo
operacionalizadas trés proposicGes para cada atributo, como se pode ver no apéndice A, que
foram validadas pelos mesmos trés professores doutores, especialistas no assunto destacados
na sec¢ao que trata da metodologia.

Esses referidos professores doutores validaram também as trés questdes qualitativas,
gue seguem a concepcao interacionista destacada no referencial teorico, para levar o aluno a
expressar 0 seu entendimento sobre lideranca e destacar como 0 mesmo se V€ e 0 que ele
acredita que precisa ser desenvolvido.

Com base nas premissas interacionistas, pensou-se em uma proposta de instrumento de
auto-avaliacdo que permitisse o aluno a refletir sobre suas competéncias de lideranca, por isso
foi proposto um instrumento em duas parte, uma primeira de forma qualitativa e a segunda de
quantitativa, com base nos atributos evidenciados no quadro 2, operacionalizados em trés
proposi¢cOes para cada atributo.

Na parte qualitativa, para verificar o nivel de desenvolvimento dos atributos foi usada
uma escala ja validada, extraida de um instrumento de autoavaliacdo para desenvolvimento de
competéncia, da pesquisa da dissertacdo de mestrado de Bilhdo (2012). Finalizando-se assim
a construcdo do mesmo, que € o objetivo proposto por este artigo.

Vale lembrar que o instrumento apresentado no apéndice A teve sua validade de
conteddo verificada por trés especialistas (conforme explicado na se¢do de metodologia) e foi
aplicado na pratica no desenvolvimento da pesquisa maior ja referida neste artigo, tendo sido
bem compreendido pelos alunos, e proporcionando dados relevantes para o processo de
desenvolvimento de lideranga no metaverso.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou apresentar uma proposta de um instrumento quanti-
qualitativo de autoavaliacdo da competéncia de lideranca, visando ser um recurso de apoio ao
processo de planejamento e avaliacdo de atividades formativas para o desenvolvimento de
liderancas, permitindo tanto o diagndstico do nivel de desenvolvimento individual dessa
competéncia, quanto a reflexdo e feedback, ao longo de um processo de formacao, bem como
0 prognéstico de evolucao.

Sua construcdo partiu da sintese de atributos de lideranca destacados pela literatura
pesquisada em conexdo com o conhecimento evidenciado por professores de um curso
superior em administracao de empresas, sujeitos participantes da pesquisa de campo. Para isso
foram adotados uma série de cuidados metodoldgicos que culminaram com o instrumento
proposto, apresentado no apéndice A.

Acredita-se que este artigo contribuiu para avancar na discusséo tedrica da tematica de
desenvolvimento de lideranca e no estudo das competéncias de lideranca, em sua dimenséo
individual. Quanto ao instrumento em si, 0 seu proposito reforca sua contribuicdo no sentido
de propiciar que o aluno ou profissional, que busca o auto-aperfeicoamento como lider, possa
autoavaliar seus atributos pessoais, fortalecendo a internalizacdo de sua identidade, pontos
determinantes na dimenséo individual da lideranca.

Logo, tais consideragdes indicam a necessidade de estudos continuos sobre
desenvolvimento de competéncias de lideranca investigando e discutindo continuamente essa
tematica, a fim de oferecer subsidios para as universidades e organizagdes oportunizarem o
desenvolvimento de profissionais competentes no exercicio da lideranca.

Vale destacar ainda que o foco nos atributos identificados serve como um ponto de
partida para o aprimoramento do instrumento proposto, o0 que pode ser apontado como uma
sugestdo para pesquisas futuras. Sugere-se ainda, o avanco no sentido de ratificar a validade
dos atributos contemplados no instrumento criado, ou de ampliar a avaliacdo destes e de
outros conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarios ao desenvolvimento da lideranca,
em sua dimenséo coletiva.
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APENDICE A
AUTOAVALIACAO DA COMPETENCIA DE LIDERANCA

Avalie o seu conhecimento de lideranca, usando suas experiéncias de lideranca pelas
quais ja teve oportunidade de conduzir tarefas de um grupo, por mais simples que tenha sido,
e, também, com base em alguns conhecimentos, habilidade e atitudes.

Primeira Parte da Autoavaliacao

A seguir serd apresentada a primeira parte autoavaliacdo, que tem o objetivo de avaliar
0 seu grau de entendimento do conceito de lideranca e como vocé se vé como lider.

Conceito Questdes Respostas
trabalhado

O que vocé entende por lideranca?
Conhecimento
sobre Explique como vocé se vé como lider.
lideranga

Com suas palavras, 0 que vocé acha que deve
aprender ou praticar para desenvolver-se como
lider ou tornar-se um lider melhor?

Segunda Parte da Autoavaliacéo

Avalie em que estagio vocé considera que estd o desenvolvimento da sua competéncia
de lideranca, a partir das capacidades abaixo mencionadas, usando a seguinte escala (escala
criada por BILHAO, 2012):

Estagio de desenvolvimento da Defini¢do

competéncia

(1) Competéncia ndo desenvolvida Né&o tem lembranca de alguma situagéo que tenha vivenciado para o
desenvolvimento dessa competéncia.
(2) Competéncia em inicio de Ja vivenciou uma situacdo relacionada a essa competéncia, porém,
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desenvolvimento

ndo teve uma acdo compativel com o desenvolvimento da mesma.

(3) Competéncia parcialmente

desenvolvida

obteve o resultado desejado.

J& vivenciou uma situacéo relacionada a essa competéncia, teve uma
acdo compativel com o desenvolvimento da mesma, porém nédo

(4) Competéncia desenvolvida

Ja vivenciou uma situacdo relacionada a essa competéncia, teve uma
acdo que permitiu que o resultado desejado fosse atingido.

(5) Competéncia em nivel de

Ja vivenciou varias situacgdes relacionadas a essa competéncia, e

exceléncia sempre tem agdes que permitem que os resultados desejados sejam
atingidos.
Conceito Capacidade de... Estagio de desenvolvimento
trabalhado da competéncia
Relacionamento | Ouvir e considerar as pessoas com as quais trabalha ou 1) @ (3) (4) (5
Interpessoal; interage
Transmitir ordens e determinacdes 1) (2 (3) (4 (5)
Controlar emogdes, mesmo em situacdes dificeis 1) (2 (3) (4 (5)
Resiliéncia/ Manter sua produtividade, qualidade e competéncia, 1) (2 (3) (4) (5)
Adaptacdo face | durante os desafios e as mudancgas
as mudangas; Manter o foco na agdo gue desenvolve 1) 2 (3) 4 (5)
Capacidade de criar face a novos desafios e resolver 1) (2) (3) (4) (5)
problemas inesperados;
Planejamento e | Prever, tentar antever possiveis resultados de a¢6es 1) (2) (3) (4) (5)
Visdo Sistémica
(estratégica) Executar um planejamento alinhado com a estratégia da 1) @ (3) (4) (5
organizagéo, ou do grupo;
Estabelecer aliangas ou parcerias visando atingir 1) (2) (3) 4) (5)
determinados objetivos.
Tomada de | Awvaliar e refletir sobre os resultados de suas decisées (IHBIOIOIO)
Decisdo Decidir e agir, mesmo contrariando interesses de alguns, 1) (2 (3) (4) (5)
assumindo a responsabilidade de seus atos, independente
dos resultados.
Compreender e avaliar diferentes tipos de alternativas em 1) (2 (3) (4) (5)
uma tomada de decisdo
Comportar-se solidaria e colaborativamente com as D) @) (3) (4) (5
Estimular (para | pessoas com as quais trabalha ou interage
que o liderado
se motive) Estimular os demais integrantes do grupo, sem 1) (2) (3) (4) (5)
preconceitos e sem preferéncias
Compreender as necessidades individuais e coletivas e (1) (2) (3) (4) (5)

promover o equilibrio entre elas
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