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Resumo

A formacéo de liderancas € um desafio, pois envaiua série de capacidades interpessoais,
decisérias, emocionais, entre outras. Devido a esswlexidade, contar com instrumentos
robustos para diagnosticar o estagio de desenvehtondessa competéncia, e a partir disso
desenvolvé-las e novamente avalia-la apos procéssuoativos, visando seu aprimoramento
continuo, € um tema pertinente para o planejamentboa conducdo dos processos
educacionais, especialmente na formacédo do futdmirgstrador. Um dos caminhos
necessarios ao desenvolvimento das liderancas @rimaaamento das competéncias
individuais, isto é, o fortalecimento de atributpse o lider deve possuir no exercicio da
lideranca. Na formacdo profissional em nivel swgeriverifica-se que os futuros
administradores de empresas séo diretamente dedungara exercerem o papel lideranca.
Por isso, o desenvolvimento da competéncia dealmer desses profissionais em formacéo
universitaria tem sido alinhado com as exigéncabithistério da Educacao e Cultura. Nesse
contexto, o0 presente artigo tem por objetivo apeseuma proposta de um instrumento
quanti-qualitativo para autoavaliacdo da competéi@ lideranca, que pode ser utilizado
tanto como ferramenta diagndstica (quando aplicadies do inicio da formagdo dessa
competéncia), constituindo assim uma ferramentdiauao planejamento e organizagéo de
cursos e programas, quanto como avaliagao finadidel de desenvolvimento da lideranca.

Além disso, o instrumento permite a reflexddeedback ao longo de um processo de
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formacao, bem como o prognéstico de evolucdo. &aedo desse instrumento, foi realizada
uma pesquisa bibliografica e de campo com professde um curso superior focado no
desenvolvimento de lideranca, chegando-se a umi@ssindos atributos de lideranga
necessarios para construcdo do instrumento. Esbaltio esta inserido no contexto do
meétodoDesign Researcde uma pesquisa maior, cujo contexto foi o Cuesd@sdstdo para
Inovagédo e Lideranca (GIL) da Universidade do \tae Sinos (UNISINOS). O instrumento
foi construido a partir da sintese de atributos lideranca destacados pela literatura
pesquisada em conexao com o conhecimento evidenp@dprofessores do curso. O estudo
também defende que os atributos pessoais dos didgie determinantes na dimenséo
individual da lideranca, logo a contribuicdo dgstaquisa é reforcada em seu proposito, qual
seja, auxiliar professores no diagnostico e avatiaga competéncia de lideranca, além de
avancar na discussao tedrica sobre esse temankPoafe ressaltar que o foco dos atributos
identificados serve como um ponto de partida paapronoramento do instrumento proposto,
0 que € apontado como sugestao para pesquisaastutur

Palavras-chave:Autoavaliacdo. Competéncias. Lideranca.

Abstract

The formation of leaders is a challenge. It inveheenumber of skills such as interpersonal,
decision-making, emotional, among others. Becausehis complexity, rely on robust
instruments to diagnose the stage of developmetitatfcompetence, and from that develop
them and re-evaluate it after training processesing its continuous improvement, is a
relevant issue for planning and proper conduct cafcational processes, especially in the
formation of the future administrator. One of thays necessary for the development of
leadership is the improvement of individual skillg, the strengthening of attributes that a
leader must possess to exercise leadership. \doedtiraining at the college level, it appears
that future managers of businesses are directlyadded to exercise leadership role.
Therefore, the development of leadership competericthese professionals in university
education has been aligned with the requirementiseoMinistry of Education and Culture. In
this context, this article aims to present a prapad an instrument for quantitative and
qualitative self-assessment of leadership compgtewitich can be used both as a diagnostic
tool (as applied before the formation of power)ysthconstituting an auxiliary tool for
planning and organization of courses and programssa final evaluation the level of
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leadership development. In addition, the instrunyesrmits reflection and feedback over a
training process as well as the prognosis of ewmlut To create this instrument, was
performed a literature search and a field reseaitthprofessors of a higher education course
focused on leadership development coming to a sugnaidhe leadership attributes required
for the construction of the instrument. This stiglinserted in the context of Research Design
Method of other research that includes this onés Tdsearch was developed in the Business
Administration Graduation Course named Managementlrinovation and Leadership at
Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS). Therumsient was built from the leadership
attributes of synthesis highlighted by the literatunvestigated in connection with the
knowledge evidenced by course teachers. The stiglyea that the personal attributes of
leaders are crucial in the individual's leadersh@ the contribution of this research is
supported in its purpose, namely, assisting teacherthe diagnosis and assessment of
competence of leadership, and advance the thealreligcussion on this topic. Finally, the
identified attributes serves as a starting pointtie improvement of the proposed instrument,
and it can be considered as suggestions for fuésearch.

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

Artigo recebido em: 24/01/2013
Artigo aprovado em: 19/02/2014

1 - Introducao

A busca pelo aprimoramento de competéncias dealigaré um desafio recorrente,
seja para as organizacfes, seja para os individues almejam o0 crescimento e a
diferenciagcdo no mundo contemporaneo.

Neste cenario de tensdo dialégica entre o acirraméda competitividade e a
necessidade de estabelecimento de redes de caipeicestratégias organizacionais para o
desenvolvimento de liderancas e para a formacasudessores, € fator de vantagem
competitiva (BOTHA e CLAASSENS, 2009; BRAZIL e FARR009). Contudo, este é um
investimento que exige um constante repensar ssbcaminhos e métodos a serem adotados
no desafio de potencializar as competéncias desekd

Contemporaneamente, as concepcdes sobre o temantdetendem a ir além da

concepcao da lideranca como um traco inato (KRUKGOS5; ROBBINS, 2002), propondo a
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compreensao da liderangca como um processo so@aRIE & ASHFORD, 2010), processo
este que emerge das inter-relagbes entre os dd#sresujeitos que integram a rede de
lideranca nas organizacdes (CABRAL e SEMINOTTI, 200o entanto, as concepgdes mais
recentes, ainda que ampliem a complexidade dahgarcomo um fendmeno que extrapola o
individuo-lider, ndo excluem esta dimenséo indigldu

Assim, um dos caminhos necessarios ao desenvoliomeéas liderancas, é o
aprimoramento das competéncias individuais, istofértalecimento de atributos que o lider
deve possuir no exercicio da lideranca. Na formagébssional em nivel superior, verifica-
se que os futuros administradores de empresasrefmntente demandados para exercerem o
papel lideranca, seja formal ou informalmente.

O desenvolvimento da competéncia de lideranca slgasd#issionais em formacao
universitaria tem sido alinhado com as exigénciasMEC, que por meio do Conselho
Nacional de Educacdo, instituiu as novas Diredrigairriculares Nacionais do Curso de
Graduacao em Administracéo (bacharelado), medaResolucédo n°04, de 13/06/2005. Esta
resolucdo esta vigente até hoje, norteando os conéetos, habilidades e atitudes a serem
desenvolvidos pelos alunos. Neste sentido, dexessiderar as rapidas transformacdes no
cenario socio-econémico e o desenvolvimento ecor@imiasileiro dos ultimos anos, aliado
as demandas da sociedade e das organizacdest®atproposta deste trabalho € apresentar
uma proposta de autoavaliagdo que pode vir a amaolcom 0 ensino e pesquisa em cursos
de administracao de empresas.

A formacdo de liderancas € um desafio, pois envoive série de capacidades
interpessoais, decisorias, emocionais, de negaxiagére outras (KETS de VRIES, 1997;
2010). Contar com instrumentos robustos para ditgaw o estagio de desenvolvimento
dessa competéncia, e a partir disso desenvolvé-lasvamente avalia-la apds processos
formativos, visando seu aprimoramento continuandema pertinente para o planejamento e
boa conducdo dos processos educacionais, espetialme formacdo do futuro
administrador.

Para ilustrar essa realidade, pode-se destacagmpdx da Universidade do Vale dos
Sinos (UNISINOS), que propde no seu curso de Gesém Inovacao e Lideranca (GIL) a
formacao de lideres estratégicos, como um difeaémie seu curso (BORBA,; SILVEIRA;
FAGGION, 2004). O contexto desse curso de graduag@especifico € considerado como

campo de pesquisa neste artigo, que € parte integila um projeto de pesquisa maior que
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aborda o uso de ferramentas tecnolOgicas para endasimento da competéncia de
lideranca.

Logo, o objetivo do artigo é apresentar uma pr@akt um instrumento quanti-
qualitativo de autoavaliacdo da competéncia dedim. Este instrumento enseja ser um
recurso de apoio ao processo de desenvolvimentdiddeancas, permitindo tanto o
diagnéstico do nivel de desenvolvimento individdessa competéncia, quanto a reflexdo e
feedback ao longo de um processo de formacgéo, bem commgndstico de evolugcédo. A
ideia é prover subsidios e informacdes tanto parapvendizes em lideranca quanto para
professores/instrutores @oachers no trabalho de avaliacdo e autoavaliacédo taossades
a ampliacdo do autoconhecimento dos lideres. Cemasido que os atributos pessoais dos
lideres e a internalizagdo de sua identidade s&rndeantes na dimenséo individual da
lideranca, a contribuicdo desta pesquisa é refareatdseu proposito.

No sentido de atingir o objetivo proposto, estgarésta estruturado em cinco secoes,
além desta introducdo. Na secdo 2, a seguir, é&sapeslo o0 referencial tedrico que da
sustentacdo a construcdo do instrumento. A metgidolst4 abordada na terceira secdo e na
quarta, o resultado serd apresentado. Por fimuimdagsecdo, estdo as consideracdes finais,

bem como as implicacfes e limitacdes do estudo.

2 - Referencial Tedrico
Este referencial tedrico esta alicercado em ddésgs que serviram para dar suporte
ao desenvolvimento da pesquisa: (1) lideranca du(@jamentacéo didatico-pedagdgica do

trabalho.

2.1 Lideranca

No estudo da lideranca existem concepcdes e ietagiies mdultiplas, cada qual
proporcionando uma perspectiva de discernimentoangulo de abordagem com maior ou
menor complexidade deste fendbmeno.

Autores como Ulrich, Zenger e Smallwood (2000) enféan a dimenséo individual da
lideranca, afirmando que os lideres sédo detentteesarater, moral, integridade e energia,
além de pensamento estratégico, e neste sentidenwdsver lideres melhores consiste em
identificar e aprimorar tais atributos, alavancam@alesenvolvimento das competéncias

pessoais do lider.
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De Rue & Ashford (2010) propdem ir aléem da concepd@ “lider como identidade
pessoal’, e defendem o pressuposto de que o dégemsoto da relacdo de lideranca é
composto de reciprocos e mutuos refor¢cos das ddetes como lider e como seguidores, e
como isto é endossado e reforcado dentro do anitexto organizacional. Este € um
processo dinamico e continuo que se estabelece difisele entre os membros de um
determinado sistema social, independente de quajgel formal ou estrutura hierarquica.
Ou seja, a construcdo da identidade de liderang&radelas organizagbes € um processo
social, que compreende trés fatores interdeperslemfea internalizacéo individual, que diz
respeito a imagem que o lider possui a respeitsid® a maneira como constréi a sua
compreensao de lideranca; b) o reconhecimentoisaklc que se estabelece nos processos
grupais pelos movimentos de reivindicacdo e deess@o de poder entre lider e liderados; c)
a aprovacao coletiva, que se da pelo endossouitistial, isto €, pela outorga do poder
formal ao lider.

A lideranca, a partir da perspectiva da complexedagstémica, também &
compreendida como um processo social, que se adasola interdependéncia de
competéncias em uma dimensao individual, que ssticeda ao perfil dos lideres, e em uma
dimensao coletiva, que emerge das relacdes estaladentre todos esses lideres (em “grupo
de pares” ou nas interfaces hierarquicas), qugrate a rede de lideranca num determinado
contexto organizacional (FAGUNDES e SEMINOTTI, 209

Hoover e Valenti (2006, p. 12) defendem a idéigule “a lideranca é um circulo, ndo
uma escada’, e propdem que as organizacOes contameps desenvolvam usistema de
lideranca capaz de alinhar as competéncias das pessoas @pm as organizacdes mais
precisam. A lideranca, portanto, é também uma §aed# atitude e passa a ser compreendida
como uma expectativa das demandas organizaciaeaisiderando o potencial de cada lider.

Buscando um alinhamento ao propdésito maior destgalino, o conhecimento de
algumas caracteristicas e atributos do lider, bmmocaspectos da competéncia da lideranca é
de fundamental importancia para que se contribana gom o desenvolvimento da pesquisa.
Assim, enfatiza-se a dimenséo individual do lidemprocesso da lideranca, sendo pertinente
considerar o perfil do lider, suas as caracteaistecatributos pessoais.

Kets de Vries (1997; 2010) identifica algumas cidsticas pessoais como sendo
comuns entre os lideres que estudou, dentre as deatacam-se: a consciéncia, energia,

inteligéncia, dominio, autoconfianca, sociabilidaalgertura as experiéncias, conhecimento de
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tarefas relevantes e estabilidade emocional. Jai8en Nanus (1988), ao indicarem os
atributos dos lideres incluem a responsabilidadeddgtar as praticas organizacionais diante
de mudancas ambientais, conduzir as mudancas,adgdeger aos empregados e quebrar
barreiras que fortalecem a resisténcia a mudanca.

Em relacdo ao papel do lider frente ao lideraddegse dizer que o lider tem estreita
ligagdo com as histdrias que ele conta aos lidsradbre quem sdo, de onde vém e para onde
vao (GARDNER, 2006). Soma-se a isto a capacidaddidde com as diferencas dos
liderados, assim como a sinceridade para com mlide A capacidade de suportar situacdes
de ambigiidade, de tolerar a davida e administraroprio medo de errar (WEICK, 2001),
sdo igualmente caracteristica que impulsionam er lid tomar consciéncia de suas
possibilidades e limitagbes, mobilizando-o paralssecer conexdes e encontrar outros que
podem ajuda-lo a superar as suas dificuldades (ANKGOMALONE; ORLIKOWSKI;
SENGE, 2007). Bennis (1996) sintetiza 0 pensama@atmaioria dos tedricos sobre o tema ao
destacar as principais caracteristicas que oeHgmssuem, sdo elas: visao sistémica, paixao,
integridade, sinceridade, curiosidade e audécia.

Na mesma linha Golemaet al (2002) distribuem as competéncias de lideranca@m
dominios: o pessoal, que envolve a capacidadetdeamsciéncia e autogestdo; e o social, que
se evidencia na consciéncia social do lider e aaapacidade de administrar relacionamentos.
Para esses autores tais competéncias de lidemneathm relacionamentos e trazem a tona, no
ambiente de trabalho, condi¢Ges de criar sinemggagnupos, permitindo que os valores sejam
compartilhados e agregados no desempenho orgamahciNa dimenséo individual, ao
expressar tais competéncias, os lideres tendemmarém-se mais flexiveis e informais, mais
abertos e mais atentos as relacdes entre pessoaPCESSOS grupais.

Também destacando o atributo de flexibilidade dier]iHitt, Ireland e Hoskisson (2005,
p. 376) definem a lideranca estratégica como “addpde de antecipar, vislumbrar, manter a
flexibilidade e capacitar outros a criar chancessigtégia sempre que necessario”.

Outra caracteristica atinente & competéncia dealiga € a capacidade de tomada de
decisdo, por meio de um processo que permita @gée de idéias e pessoas, a fim de definir
estratégias e tomar decisGes sobre os lideradesa i8s0 o lider deve ter capacidade de
analisar e negociar, podendo usar tanto formagamEmpensas, como de puni¢cdes (GLENN
ROWE, 2002). Também discutindo a liderangca no am&ierganizacional, Rochlin (2005),
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propde o papel da liderangca como gestor de risapsndo parte doore business buscando
a convergéncia entre os sistemas de governancdesdmpenho da organizagéao.

Outros dois importantes papéis do lider sdo dedtecpor Porter e Kramer (2006), o
primeiro € o de “vinculador de dentro para forad, qual o lider vai traduzir internamente
todas as oportunidades para o0 negocio afetar deafpositiva a sociedade. O segundo papel
é o do “vinculador de fora para dentro”, identifida como as condi¢bes sociais podem
exercer influéncia sobre a empresa, levando-a haralseus processos, produtos e parcerias.

Ulrich e Smallwood (2007, p. 2), defendem que emlas competéncias genéricas de
lideranca ndo venham a diferenciar uma empresautte, elas se referem a habilidades
basicas importantes para todos os lidekesla segundo Ulrich e Smallwood (200@)uitas
organizacées tém modelos de competéncias de ligherano entanto, poucas estédo
alavancando a contribuigdo potencial das mesmas.

Atualmente, tem-se verificado um fator positivantd lideres como liderados estéo
dando mais importancia ao aprendizado e ao desemesito de competéncias, sendo que
eles tém encarado o erro de forma diferente, coarte pdo processo de aprendizagem
(TOLFO, 2010).

Tolfo (2010) complementa apontando ainda algumaasinias no estudo do tema,
dentre as quais destaca-se a busca por elemeimtopais para a definicdo da lideranca e a
necessidade de se enfatizar os atributos indivddid@ilider. Concluindo, a fim de contribuir
com a pesquisa, sdo destacados, no Quadro 1, ia, segatributos da competéncia do lider
mais frequentemente apontados pelos autores padqsjs bem como formas de
operacionalizacao (verificacdo pratica) dessebldbs.

Deve-se observarque se levou em conta a profurelidadcada conceito listado na
sintese referida, ou sua abrangéncia, e ndo aesmppeticdo da palavra. Para ilustrar,
observa-se que o atributo “relacionamento” envehsmos atributos do lider, como o carisma
e dedicacao individualizada, o papel de vinculaddre o ambiente externo e interno, dentre
outros destacados pelos autores.

Dessa forma, ao se mapear tais atributos acreslgargpossivel estabelecer estratégias
que possam vir a privilegiar o planejamento do wlesl®imento dos mesmos, tendo como

ponto de partida o instrumento de autoavaliacamdgeténcia de lideranca.

Revista de Administragdo da UNIMEP —v.13, n.3, Seinbro/Dezembro — 2015. P4gin8



Uma proposta de instrumento quanti-qualitativo par@avaliacdo de competéncias de

lideranca

José Carlos da Silva Freitas Jr., Amarolinda Zanel&lein, Patricia Martins Fargundes

Atributos mais presentes
na Competéncia de

Lideranca

Defini¢cdes dos atributos

Elementos praticos que podede

evidencia-los/ avalia-los

Relacionamento (interna

eComunicacgéo e cooperagdo entre o individuo

e«ocapacidade de ouvir;

externamente); coletivo, apresentando e ouvindo ideias (OCDB, como sZo passadas as ordens e
2005); determinacdes;
Reconhecimento do papel de cada individug nacontrole emocional (exemplo: manter
organizacdo (ZARIFIAN, 2001). a calma durante as conversas, ouvir).
O lider deve ter capacidade emocional para|dar
apoio a organizacao. (SCHEIN, 1996).
Resiliéncia/Adaptacio face Depende da situacdo especifica, da tarefa g setapacidade de criar face a novos
as mudancgas; realizada e das caracteristicas dos subordinadosiesafios;
O lider devera se adaptar as mudancas nessagiatividade para resolver problemas
variaveis (SCHEIN, 1996); inesperados;
O lider deve aprender a desaprender, nao san.dpeagir no sentido de aceitar
resistente a mudanca. (SCHEIN, 1996). facilmente as mudancas.
Planejamento e Visép Capacidade de prever, imaginar, manter| saantes da acdo, o lider prevé |os
Sistémica (estratégica) flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalharpossiveis resultados?
com outras pessoas para dar inicio as mudangagxecutar um planejamento alinhadg a
que proporcionardo um futuro viavel para| a estratégia da organizacdo ou do
empresa (ROWE, 2002); grupo;
Habilidade de construcdo de aliancas taticag ou pyscar estabelecer contatos para
sustentaveis (OCDE, 2005); aliancas ou parcerias.
Decisdo Autonomia para agir em prol da coletividadeter coragem para agir, mesmo
(ZARIFIAN, 2001); contrariando interesses de alguns;
Decidir diante de diferentes opinides (OCOEs assumir a responsabilidade de seus
2005); atos.
Estimular (para que ¢ Apoiar, estimular, criar condigdes, as mais adotar comportamentos solidarios| e
liderado se motive) favoraveis, para que os individuos possam colaborativos;
mobilizar suas competéncias (Zarifian, 2001); | « estimular os demais integrantes [do
Influenciar funcionarios a tomaf, grupo (sem preconceitos e sem eleger

voluntariamente, decisfes que ajudem a
organizagédo (ROWE, 2002);

“os preferidos”).

Quadro 1: Sintese dos atributos da competénciddio nais presentes na literatura pesquisada

Fonte: Revisao da literatura

Verifica-se que o conteddo apresentado no Quademkte a cinco atributos mais

presentes na competéncia de lideranca identificagdiseratura, quais sejam:

v Relacioname

nto (interna e externamente);

v' Resiliéncia/Adaptacédo face as mudancas;
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v/ Capacidade de Decisao;
v' Capacidade de Estimular (para que o liderado se@)ot
v" Planejamento e Visdo Sistémica (estratégica)
O que se buscou com esta sintese teorica foi uho penpartida para a construcéo do
instrumento de autoavaliacdo da competéncia deahda individual, visto que os cinco
atributos destacados na sintese acima sdo umaeigder entre os atributos pesquisados, ou

seja, mais de um autor aponta sua importanciagdesenvolvimento do lider.

2.2 Abordagem pedagodgica considerada na criacdo dmstrumento para
avaliacdo da competéncia de lideranca

O instrumento de autoavaliacdo proposto foi dedeit considerando uma
abordagem pedagdgica interacionista e constrdivisgndo sido concebido como uma
ferramenta para diagndstico, acompanhamento e ag@ali formativa em atividades de
formacéao de lideres (BECKER, 2001).

Construtivismo significa a idéia de que nada, arrigsta pronto, acabado e de que,
especificamente, o conhecimento ndo é dado, enumenimstancia, como algo terminado. O
conhecimento é fruto da interacéo do individuo comeio fisico e social, com o simbolismo
humano, com o mundo das relacdes sociais (BECKBB4)1 Portanto, nessa abordagem
pedagdgica, o aprendiz (e ndo o professor ou tnsfresta no centro do processo formativo.
Ele € um ser com conhecimentos prévios que, poo maisua acdo e interagdo em um
determinado contexto, ird assimilar informacdesr agbre elas e construir seu proprio
conhecimento de forma continua.

Ainda segundo Becker (1994) o aprendizado (em usgrappctiva construtivista)
passa a ser visto como um processo que tem comdgp eompativeis com o tempo
disponivel, cabendo ao professor ou formador areamtonstrucdo do conhecimento, teorizar
e problematizar o conteudo, lancando desafios &wso® avaliando os resultados da
aprendizagem de maneira continua e propondo n@mshos para que essa aprendizagem
ocorra.

A avaliacdo, dentro de uma concepcao interaciorist@nstrutivista, visa a contribuir
como um todo para a qualificacdo do processo favmatima vez que forneckedback
constante ao aluno, ao professor, ao proprio psocé&amativo e ao sistema (SACCOL,
SCHLEMMER E BARBOSA, 2011).
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Nesse sentido, entende-se que autoavaliacado &esgmpor exceléncia da regulacao,
dado ser um processo interno ao proprio sujeite,aporre durante o processo de construcao
do conhecimento, e no contexto deste estudo, neegso de desenvolvimento de lideranca,
nao se tratando de uma mera multiplicacadedelbacks mas de formar o aluno para a
regulacdo de seus proprios processos de pensanaemitoconhecimento e aprendizagem
(PERRENOUD, 1999).

Alinhada com essa abordagem, o instrumento propesite artigo visa a ser utilizado
para o desenvolvimento de competéncias de lideramcam processo de formacao continua
e avaliacdo formativa, que pode ser entendida gendo uma pratica de avaliacao continua
que tem como objetivo principal melhorar as apraagitns em curso, contribuindo para o
acompanhamento e orientacdo dos aprendizes dutadte seu processo de formacéo
(PERRENOUD, 1999).

No que tange ao processo de desenvolvimento deeténgias, Le Boterf (2003)
destaca a competéncia como sendo um saber mobilaprofissional constréi sua
competéncia a partir dos recursos possiveis. Mascempeténcia ndo se reduz apenas a
aplicacao dos referidos recursos, ela se atuatizeomtextos diferentes (LE BOTERF, 2003).
Ao defender esta idéia, o autor vai exatamente ramrgro de um dos objetivos desta
pesquisa, que € proporcionar recursos para o gimis desenvolver suas proprias
competéncias, ou seja, “a competéncia ndo é aesngdpia dos recursos possiveis com 0s
que ela se constréi. A atualizagdo que a caraate¥Fizuma construcdo cognitiva” (LE
BOTERF, 2003, p. 69).

E é nesse viés que o instrumento estd sendo af@éserpara contribuir com o
processo continuo dedesenvolvimento de lidereseguiis serdo apresentados os cuidados
metodoldgicos que estiveram presentes no process@odstrugcdo do instrumento de

autoavaliacao.

3 - Metodologia

Esta secdo tem por objetivo apresentar os cuidage®doldgicos tomados no
processo de construcdo do instrumento quanti-qtigt de autoavaliacdo de competéncias
de lideranca, uma vez que esta pesquisa estadasari um contexto de pesquisa maior cujo
método € a Pesquisa de Desiddegign Researgh alinhada ao paradigma de pesquisa
fenomenoldgico, tratando-se de uma proposta qgtiaditaque segundo Collis & Hussey
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(2005, p. 59) “enfatiza os aspectos subjetivostilédade humana focando o significado, e
nao a mensuracao, de fendbmenos sociais”.

Para Manson (2006), o método [design Researchonsiste na concepcao, analise da
utiizacdo e desempenho de artefatos concebidos pamMpreender, explicar e,
freqientemente, melhorar o comportamento de fenésnégados aos sistemas de gestao.
Portanto, trata-se de um processo de geracao deeacorento que utiliza a concepgao e a
criacdo de artefatos Uteis.

O desenvolvimento dessa metodologia estabeleceogpgsara a obtencdo dos
resultados, que poderdo variar de acordo com aepgéo da pesquisa e de acordo com o
autor estudado. Takeda et al (1990), Vaishnavi ecKler (2004) e Manson (2006), propdem
cinco passos que podem ser descritos da formaeggegsie:

a. ldentificacdo ou conscientizagéo do problema;

b. Sugestdes ou Analise do conhecimento existente;

c. Desenvolvimento (criacdo e aplicacdo de um artgiata resolucado do problema

identificado);

d. Avaliagéo dos resultados de aplicagéo do artefato;

e. Conclusao, gerando novos conhecimentos, licdesdioias, métodos, etc.

O projeto de pesquisa maior ao qual este artigomseila teve por objetivo verificar
como a tecnologias de metaversos (Mundos Digitaisiais em 3D) pode ou ndo constituir
um ambiente para o desenvolvimento da competéneidid@éranca. O instrumento de
autoavaliacdo dessa competéncia foi criado come pia um artefato (uma metodologia de
desenvolvimento de liderancas dentro de um metayessndo necessario para se conhecer e
avaliar o estagio atual de desenvolvimento dessget&ncia no contexto pesquisado.

Dessa forma, o ponto de partida foi o referena@drito que trouxe a luz cinco
atributos principais a serem avaliados, conformmanfiodestacados anteriormente no Quadro
1. Aléem da base tedrica foi realizada uma pesqusacontexto do curso no qual o
instrumento para avaliagdo da competéncia de hdaraseria aplicado, para verificar o
entendimento dos professores do curso a respe#igadsompeténcia e seus atributos, de

forma a complementar o que foi identificado naditera.

! Ambiente digital virtual onde os usuarios estdao imersos em forma de figuras virtuais em 3D, conhecidos como
avatares pelo meio do qual eles podem interagir entre si, um dos metaversos mais conhecidosSeoond Life
(SL).Disponivel em http://secondlife.cony/
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Para tanto, foram realizadas entrevistas com pwofes do curso Gestdo para
Inovacao e Lideranga (GIL) da Unisinos (Universelatb Vale do Rio dos Sinos — RS),
decidindo-se por utilizar entrevistas semiestrutasa nas quais 0 pesquisador seguiu um
roteiro definido previamente, mas também houve@spara a elucidacdo de elementos que
surgiram de forma imprevista ou informacfes espmad dadas pelos entrevistados
(APPOLINARIO, 2006).

No que diz respeito ao entendimento das percepig®sedocentes sobre a competéncia

de lideranca, as seguintes questdes nortearantragisias:

* Como o Sr (a) compreende o conceito da competéadideranca?
* Quais elementos/atributos evidenciam a competéluciader?
e Como o Sr (a) acredita que podemos avaliar se eca@u ndo o desenvolvimento da

competéncia de lideranca em nivel de ensino deugca?

De um universo de dezoito professores do cursoupsestp, foram entrevistados cinco
professores, desse total, uma é doutora, dois séatmrdndos e dois mestres, todos com
experiéncia de no minimo quatro anos trabalhandocursn, para a selecao dos entrevistados,
0 que se buscou foi uma representatividade dosegtevam diretamente envolvidos com
atividades que explicitamente estivessem voltadaslesenvolvimento da competéncia de
lideranca, e, portanto, teriam melhores condi¢c@a®siponder as questdes formuladas.

Para compreender a visado dos alunos do seu entmdimobre a competéncia de
lideranca, foram entrevistados 04 alunos que jaahaypassado da metade do curso, tendo
assim uma visdo mais ampla do processo de deséneoto da lideranca. Assim, o
instrumento quanti-qualitativo para autoavaliacdm eompeténcias em lideranca foi
elaborado com base no referencial tedrico e naswsias realizadas.

Uma vez tendo sido elaborado a verséo inicialdalizado um pré-teste com um ex-
aluno do curso (GIL), que hoje € mestre e professomuniversidade, assim foi possivel
verificar se as questdes estavam adequadas e claras
Apoés isso, este instrumento, apresentado foi @astam base nas observacdes do pré-teste,
e a seguir foi apresentado e discutido com 3 (&8pgcialistas, professoras doutores de
conhecido saber na éarea de desenvolvimento de ¢énuees e lideranca, todas com

doutorado nas seguintes areas: psicologia, admsig&t de empresas e educagcdo. Somente
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apos esse processo o instrumento de autoavaliacéalilado, ficando com o formato final
conforme consta no apéndice “ANa sec¢ao seguinte, todo o processo de elaboragdo do

instrumento de autoavaliacdo € detalhado e com@ntad

4 - O Passo a Passo da Elaboracdo do Instrumento de Aufvaliacdo da Competéncia
de Lideranca

4.1 Entrevistas com os professores do curso de Gaspara Inovacéo e Lideranca

A seguir serdo apresentados os resultados dasvistase dos docentes do curso
pesquisado, durante as quais buscou-se o0 entartdintde como compreendem a
competéncia de lideranca, como essa competéna@aedblvida no curso e como ocorre o
processo avaliativo sobre os atributos evidenciatorapeténcia do lider, pois estes foram
aspectos considerados para a construcdo do insttomapresentado no Apéndice A. Por
guestdes éticas, os professores serdo denominadietrps do alfabeto, conforme quadro 2 a

seqguir:
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Entrevistado Funcéo ou Cargo Perfil do Profissional Resumido
exercido no GIL

A Coordenadora do PA2 |eDoutoranda em administracdo de empresas e |com

professora do GIL Mestrado em administracdo de empresas pQgssui
experiéncia docente ha mais de seis anos, atuasmo |c
professora na UNISINOS desde 2009, na graduacdm|e n
P6s-Graduacgao.

B Coordenadora do eixo deCom mestrado em administracio de empresas, ppssui

inovacgao e professora do GIL experiéncia docente desde 1997, atuando na UNISINOS
desde este mesmo ano na graduacdo e na Pés-Gmaduaca
Atua no tema Gestéo do Conhecimento.

C Professora do GIL Doutoranda em Psicologia e fMddst em Psicologia.
professora da graduacdo e pos-graduacao na UNISINOS
desde 2007. Atua também como consultora de empresas
nas areas: gestdo de pessoas, desenvolvimentaigesq
empresas familiares.

D Coordenadora do EixpDoutora em Psicologia e Mestre em Administracéo| de

Lideranca e professora do GILEmpresas. Atua como professora na UNISINOS desde
1996, na Graduagdo e na Pos-Graduacao. Tem exparién
nas areas de Psicologia do Trabalho e Recursos mtsyna
atuando em consultoria nas éareas: desenvolvimeaeto d
lideranca e de equipes, comportamento organizaciena
gestao de pessoas.

E Professora do GIL Mestre em Gestao de Ciénciaandlogia e doutora em

Politica Cientifica e Tecnologia. E professora aegacao|

e pos-graduagdo da UNISINOS. Trabalhando c

UNISINOS na Graduagdo e na Poés-Graduacao.
experiéncia de ensino e pesquisa académica na UMICA
UFRGS e UNISINOS.

PMO

docente desde 2000, e atuando desde este mesnmaano

Tem
A\

Quadro 2: Perfil dos docentes entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que diz respeito ao processo de avaliacdo, degos docentes “A”, “D” e “C” é

importante avalia-lo como um todo, desde a ind@idiade de cada aluno ampliando com a

observacdo da turma em sua coletividade. Todo psseesso ocorre por meio dos

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.13, n.3, Seinbro/Dezembro — 2015. P4gina5



Uma proposta de instrumento quanti-qualitativo par@avaliacdo de competéncias de

lideranca
José Carlos da Silva Freitas Jr., Amarolinda Zanel&lein, Patricia Martins Fargundes

acompanhamentos periédicos com a participacaodies tos professores do curso, onde séo
discutidos caso a caso.

Um ponto em comum nas falas dos docentes “A”, “O”, e “E”, € o entendimento
da necessidade de se fazer com que o proprio gemeba sua evolucdo. Para esses
docentes, odeedbackssdo as melhores formas de avaliar o aluno e opsetesso de
aprendizagem e desenvolvimento de competénciastefxipelo menos dois momentos, em
cada semestre do curso, em que o coordenador d& Pé&line com cada aluno e |he da um
feedback, chamado de devolutiva da avaliacao.

Sobre as competéncias de lideranca, os docentgarsitatributos que coincidiram
com os ja elencados no quadro sintese do refetéagreco. Outro aspecto interessante dessa
analise é o fato de que todos os entrevistadostapopara a necessidade do lider saber se
relacionar, destacando varios aspectos comportamemtcessarios ao bom relacionamento
lider-liderado, tais como ética, respeito, habdelade comunicar-se, saber ouvir, dentre
outras. O quadro abaixo apresenta, de forma siajéti conhecimento produzido nesta

investigacdo sobre a competéncia de lideranca.
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Sintese dos
atributos da

Competéncia de

Atributos da
competéncia de

lideranca

Atributos identificados na inter-
relacao entre as pesquisas

bibliograficas e de campo

Atributos a serem
trabalhados

no instrumento de

Lider identificados no autoavaliacdo e no
contexto artefato
pesquisado
Relacionamento | Proatividade Decisdo v Relacionamento
(interna e (interna e
externamente); externamente);
Resiliéncia/ Resiliéncia Resiliéncia/Adaptacao face as
Adaptacédo face as mudancas v' Resiliéncia/
mudancas; Adaptacéo face
Decisao Empatia Relacionamento (interna e as mudancas;
externamente)

Estimular  (parg Atitude ética Relacionamento (interna e

que o liderado se

motive)

externamente)

Planejamento ¢
Visdo  Sistémica

(estratégica)

2 Atitude

colaborativa

Estimular (para que o liderado se
motive) e

Relacionamento (interna e

comunicacao

externamente)
Capacidade de Deciséo
decisdo/atitude
solucionadora
Capacidade de Estimular (para que o liderado se
mobilizar motive)
Capacidade dé Relacionamento (interna e

externamente);

Relacionamento

Relacionamento (interna e

interpessoal externamente);
Iniciativa Deciséo
Observador Planejamento e Visdo Sistémica

(estratégica)

Visao sistémica

Planejamento e Visdo Sistémica

(estratégica)

v Capacidade de
Deciséo;

v/ Capacidade de
Estimular (para
gue o liderado se

motive)

v' Planejamento e
Visdo Sistémica

(estratégica)

Quadro 3: atributos da competéncia de Liderancagemtes na discussao de resultados.

Fonte: elaborado pelo primeiro autor
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O quadro 3 busca inter-relacionar atributos evidelos pela literatura, ja destacada
no referencial te6rico no quadro 1, com os atribudestacados pelos sujeitos do contexto
pesquisado. Assim, ao se confrontar os atribuiosdos da literatura, presentes na primeira
coluna, com os da segunda coluna, que sao fruterdesvistas, € possivel verificar que todos
0S aspectos mais presentes na literatura foramemsi@bos pelos sujeitos do campo
pesquisado, tendo sido destacado na terceira calurtar-relacéo entre ambos, pois nas falas
dos entrevistados alguns atributos destacadosenatlira foram expressos de forma direta, e
outros de forma indireta, 0 que pode ser identificpor este quadro, sendo que existe 0 caso
de um atributo apontado pelo docente ter relac@o m@is de um atributo destacado pela
literatura.

Dessa forma, foi possivel chegar aos elementos m®naurevisdo tedrica e aos
entrevistados, que serdo os atributos a seremlheslns avaliados pelos usuarios do

instrumento de autoavaliacdo, destacado no apétAlicquais sejam:

Relacionamento interpessoal;
Resiliéncia face as mudancas;
Planejamento estratégico e visao sistémica;

Tomada de decisao; e

AN N NN

Estimulo (capacidade do lider estimular seus ldtesp

Em seguida, buscou-se conhecer definicdes parawaddesses atributos e buscar
elementos praticos que pudessem ser operacionadizen instrumento de autoavaliacdo de
forma a permitir um entendimento claro por partes despondentes. Tais elementos
emergiram do referencial tedrico, tendo sido destthd em afirmativas, sendo
operacionalizadas trés proposi¢cfes para cadatatribmamo se pode ver no apéndice “A”, que
foram validadas pelos mesmos trés professores @sytespecialistas no assunto destacados
na secao que trata da metodologia.

Esses referidos professores doutores validaraméanas trés questbes qualitativas,
gue seguem a concepcao interacionista destacaddeanencial tedrico, para levar o aluno a
expressar o seu entendimento sobre lideranca acdestomo o mesmo se vé e 0 que ele

acredita que precisa ser desenvolvido.
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Com base nas premissas interacionistas, pensou-sma proposta de instrumento de
auto-avaliagdo que permitisse o aluno a refletiressuas competéncias de lideranga, por isso
foi proposto um instrumento em duas parte, umagirarde forma qualitativa e a segunda de
guantitativa, com base nos atributos evidenciadoguadro 2, operacionalizados em trés
proposicdes para cada atributo.

Na parte qualitativa, para verificar o nivel dsafevolvimento dos atributos foi usada
uma escala ja validada, extraida de um instrunstutoavaliacdo para desenvolvimento de
competéncia, da pesquisa da dissertacao de mesieaBithdo (2012). Finalizando-se assim
a construcdo do mesmo, que é o objetivo propostegie artigo.

Vale destacar que o instrumento apresentado noegeé“A” foi aplicado na pratica
no desenvolvimento da pesquisa maior ja referigtenartigo, tendo sido bem compreendido
pelos alunos, e proporcionando dados relevantes @gsrocesso de desenvolvimento de

lideranca no metarveso.

5.Consideracdes Finais

O presente artigo buscou apresentar uma propostandeinstrumento quanti-
qualitativo de autoavaliacdo da competéncia dedig, visando ser um recurso de apoio ao
processo de planejamento e avaliacdo de atividfmdestivas para o desenvolvimento de
liderancas, permitindo tanto o diagnostico do nigeel desenvolvimento individual dessa
competéncia, quanto a reflexaéeedbackao longo de um processo de formag&o, bem como
0 prognastico de evolucao.

Sua construcdo partiu da sintese de atributosdeeahca destacados pela literatura
pesquisada em conexdo com o0 conhecimento evidengad professores de um curso
superior em administragéo de empresas, sujeittisipantes da pesquisa de campo. Para isso
foram adotados uma série de cuidados metodologjaesculminaram com o instrumento
proposto, apresentado no apéndice A.

Acredita-se que este artigo contribuiu para avangatiscussao tedrica da tematica de
desenvolvimento de lideranca e no estudo das c@mgat de lideranca, em sua dimensao
individual. Quanto ao instrumento em si, 0 seu gsdp refor¢ca sua contribuicdo no sentido
de propiciar que o aluno ou profissional, que buseato-aperfeicoamento como lider, possa
autoavaliar seus atributos pessoais, fortalecenthdeanalizacdo de sua identidade, pontos

determinantes na dimenséo individual da lideranca.
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Logo, tais consideracdes indicam a necessidade sfedas continuos sobre
desenvolvimento de competéncias de lideranca iigaesto e discutindo continuamente essa
tematica, a fim de oferecer subsidios para as sidades e organizagées oportunizarem o
desenvolvimento de profissionais competentes ncixe da lideranca.

Vale destacar ainda que o foco nos atributos ffiesdios servem como um ponto de
partida para o aprimoramento do instrumento prapasigue pode ser apontado como uma
sugestdo para pesquisas futuras. Sugere-se aidango no sentido de ratificar a validade
dos atributos contemplados no instrumento criadod® ampliar a avaliacdo destes e de
outros conhecimentos, habilidades e atitudes, sédes ao desenvolvimento da lideranca,

em sua dimensao coletiva.
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APENDICE A

AUTOAVALIACAO DA COMPETENCIA DE LIDERANCA

Avalie o seu conhecimento de lideranga, usando exeriéncias de lideranca pelas
quais ja teve oportunidade de conduzir tarefasndgupo, por mais simples que tenha sido,

e, também, com base em alguns conhecimentos,dwl@lie atitudes.

Primeira Parte da Autoavaliacao
A seguir serd apresentada a primeira parte auiagéial que tem o objetivo de avaliar

0 seu grau de entendimento do conceito de liderammgano vocé se vé como lider.

Conceito Questbes Respostas

trabalhado

O que vocé entende por lideranga?

Conhecimento

sobre Expligue como vocé se vé como lider.

lideranca

Com suas palavras, o que vocé acha que deve
aprender ou praticar para desenvolver-se cpmo

lider ou tornar-se um lider melhor?

Segunda Parte da Autoavaliacéo

Avalie em que estagio vocé considera que estaendelvimento da sua competéncia
de lideranga, a partir das capacidades abaixo w@sdas, usando a seguinte escala (escala
criada por BILHAO, 2012):

Estagio de desenvolvimento da Definicéo

competéncia

(1) Competéncia ndo desenvolvida | Nao tem lembranga de algusituagdoque tenha vivenciado para @

desenvolvimento dessa competéncia.

(2) Competéncia em inicio de Jé& vivenciou umaituacaorelacionada a essa competéncia, porénm,
desenvolvimento ndo teve umacaocompativel com o desenvolvimento da mesma.
(3) Competéncia parcialmente Jé& vivenciou umaituacaorelacionada a essa competéncia, teve uma
desenvolvida acaocompativel com o desenvolvimento da mesma, po&m n
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obteve aresultado desejado.

(4) Competéncia desenvolvida

Ja vivenciou umaituacédorelacionada a essa competéncia, teve u

acdoque permitiu que cesultado desejado fosse atingido.

ma

(5) Competéncia em nivel de

Ja vivenciou variasituacfesrelacionadas a essa competéncia, e

exceléncia sempre tenacdesque permitem que gesultadosdesejados sejam
atingidos.
Conceito Capacidade de... Estagio de desenvolvimentp
trabalhado da competéncia
Relacionamentg Ouvir e considerar as pessoas com as quais trabalha @) (2) (3) 4) (5)
Interpessoal; interage
Transmitir ordens e determinagdes Q) (2) (3) 4) (5)
Controlar emogdes, mesmo em situagdes dificeis Q) (2) (3) (4) (5)
Resiliéncia/ Manter sua produtividade, qualidade e competéncia, (1) (2) (3) (4) (5)
Adaptacdo face durante os desafios e as mudancas
as mudancgas; | Manter o foco na agdo que desenvolve 1) (2) (3) (4) (5)
Capacidade de criar face a novos desafios e resplve (1) (2) (3) (4) (5)
problemas inesperados;
Planejamento € Prever, tentar antever possiveis resultados desagde 1) (2) (3) (4) (5)
Vis&o Sistémicg
(estratégica) Executar um planejamento alinhado com a estratégig 1) 2) (3) 4) (5
organizacao, ou do grupo;
Estabelecer aliangas ou parcerias visando at|ngir (1) (2) (3) (4) (5)
determinados objetivos.
Tomada de Avaliar e refletir sobre os resultados de suassiesi (1) (2) (3) (4) (5)
Deciséo Decidir e agir, mesmo contrariando interesses danal 1) 2) (3) @) (®5)
assumindo a responsabilidade de seus atos, ind=mend
dos resultados.
Compreender e avaliar diferentes tipos de altarastem 1) (2) (3) (4) (5)
uma tomada de deciséo
Comportar-se solidaria e colaborativamente com| as (1) (2) (3) (4) (5)
Estimular (parg pessoas com as quais trabalha ou interage
que o lideradg
se motive) Estimular os demais integrantes do grupo, s$em (1) (2) (3) (4) (5)
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preconceitos e sem preferéncias

Compreender as necessidades individuais e coletvas 1) 2) (3) 4) (5)

promover o equilibrio entre elas
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