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INTRODUCAO

Dentre as entregas do Programa de Desenvolvimento Gerencial - PDG, o projeto
piloto de mapear o perfil comportamental de mil gestores do nivel operacional e tatico
(gerentes, coordenadores e superintendentes), do Poder Executivo Estadual, tem a
finalidade de proporcionar o autoconhecimento aos gestores e contemplar a primeira
competéncia essencial do programa (conhecer a si mesmo e aos outros) para o
desenvolvimento das demais competéncias gerenciais necessarias ao desempenho de um
bom gestor.

Ao considerar o autoconhecimento como a primeira competéncia a ser
desenvolvida para uma lideranca efetiva e entender que um gestor consciente de suas
potencialidades e de sua equipe contribui na melhoria dos resultados de sua secretaria,
coube a Superintendéncia de Escola de Governo trabalhar para que tal habilidade esteja ao
alcance dos gestores publico-alvo deste projeto.

O publico-alvo selecionado sdo os gestores de nivel operacional e tatico (gerentes,
coordenadores e superintendentes) de trinta e dois érgdos/entidades. A elaboragdo do
projeto ocorreu no periodo de outubro/2015 a junho/2016, quando houve a sele¢do e
capacitacdo das analistas comportamentais, e sensibilizacdo dos gestores para realizacdo das
avaliacBes e recebimento dos feedbacks (devolutivas), juntamente com o PDI — Plano de
Desenvolvimento Individual.

Para a realizacdo do mapeamento de perfil comportamental dos gestores publicos foi
utilizada a metodologia SEDISC - Sistema de Avaliagao, Desenvolvimento e Comportamento
Laboral - software da Psigma Corp, representado no Brasil pela Olami — Expertise em Pessoas
&Recursos Humanos, que avalia as tendéncias comportamentais, aponta de forma
consistente como cada gestor avaliado entrega resultados e estabelece suas relagcdes em seu
ambiente de trabalho.

Tal modelo tedrico norteia varias ferramentas de andlise comportamental da
atualidade, conhecidas como DISC. Apresenta quatro tipos bdsicos de respostas
comportamentais as emocgdes, conhecidas hoje como Dominancia (D), Influéncia (l),
Estabilidade (S) e Conformidade (C). Ao tomar consciéncia dessa a¢do cada gestor tem
acesso ao resultado do seu desempenho, bem como de que forma sua performance pode
ser maximizada.

A partir dos resultados do mapeamento a Superintendéncia de Escola de
Governo/SEGES recomenda algumas ac¢Ges: mapeamento das competéncias dos cargos de
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direcdo e chefia, identificacdo de sucessores que pode contribuir com a reducdo da
rotatividade dos ocupantes de cargos, desenvolvimento de equipes mais eficazes e
motivadas, disseminacdo da importancia do autoconhecimento no papel do gestor,
customizacdo das capacitacdes de acordo com o Plano de Desenvolvimento Individual — PDI
dos gestores e acdes que fomente a qualidade de vida.
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1. Referencial tedrico

Este capitulo apresenta os conceitos de autoconhecimento, que segundo Quinn
(2012) denomina-se como a primeira competéncia que sustenta teoricamente a avaliacdo.

1.1. Conceito
Entender a si mesmo e aos outros é condicdo preponderante para o sucesso dos
lideres nas organizagdes. O autoconhecimento se define como a capacidade de nos
conhecermos e nos aceitarmos. Ao olhar para dentro de nés, teremos consciéncia das forcas
e fraquezas e pontos a serem desenvolvidos. A partir dai, conseguiremos ter uma visao
diferenciada nas relagdes, com maior consciéncia e intencionalidade nas ac¢oes, dirigindo-nos
para resultados mais eficientes. A este respeito, Quinn (2012, p. 43) vai além:

[...] para ser efetivo como lider gerencial é necessario que a pessoa tenha
reconhecimento ndo somente dos seus proprios pontos fortes e fracos em termos
do trabalho especifico executado na unidade, mas que também tenha
reconhecimento do seu estilo de trabalho e da maneira como interage com os
outros. Também requer que a pessoa fique ciente de que, embora todos os
membros de um grupo de trabalho tenham algo em comum, cada individuo é
também, de certo modo, Unico.

Além de conhecer nossas préprias emocoes (pontos fortes e de melhorias) e como os
outros nos observam, é importante sabermos o que motiva o comportamento humano; o
gue influencia a maneira como podemos reagir em diferentes situacdes. Percebe-se que a
personalidade, em termos de atributos psicolégicos e comportamentais, relativamente
estaveis, exerce grande influéncia no comportamento humano (QUINN, 2012).

Segundo pesquisa realizada pela Universidade de Stanford, em conjunto com
Universidade de Harvard e Fundacdo Carnegie, 15% das conquistas profissionais estdo
relacionadas a capacidade e conhecimentos técnicos. 85% estdo ligadas a habilidade para
relacionar-se com os outros e o grau de conhecimento sobre o comportamento humano que
o individuo possui, reforcando a importancia do autoconhecimento (FRANCA, 2014).

Assim, por meio do desenvolvimento do autoconhecimento é possivel ter clareza do
gue a organizacdo precisa, bem como qual o ambiente ideal para cada tipo de pessoa,
podendo se antecipar aos conflitos e compreender melhor as potencialidades da equipe.

1.2. Ferramenta DISC
Para desenvolver o autoconhecimento e as vantagens desta competéncia para as
organizacbes, muitas ferramentas estdo sendo utilizadas, dentre elas o DISC, cujo
embasamento tedrico e metodolégico tem sido bem aceito entre os pesquisadores. O
psicélogo norte-americano William Moulton Marston, Ph.D pela universidade de Harvard,
identificou em seu estudo “Emotions of Normal People”, quatro tipos basicos de respostas
comportamentais as emocdes, conhecidas hoje como Dominancia (D), Influéncia (l),
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Estabilidade (S) e Conformidade (C). Tal modelo teérico norteia varias ferramentas de
analise comportamental da atualidade, conhecidas como DISC.

Segundo esse autor, somos um composto Unico dos quatro estilos comportamentais,
gue significam:

D - Dominancia: Pessoas com este estilo de comportamento lidam com o ambiente de modo
a incitar obstdculos e desafios. Gostam de resultados imediatos e temem a perda de
controle. Tomam iniciativa para resolver problemas.

I - Influéncia: Assim como o perfil Dominancia, gostam de moldar seu ambiente, porém o
fazem por meio de persuasdo e influéncia, envolvendo os demais. Apreciam o
reconhecimento social e atividades em grupo.

S - Estabilidade: De modo geral sdo pessoas calmas, pacientes e bons ouvintes. Realizam
tarefas por meio de cooperagcdo e gostam de sentir-se em ambiente seguro, trabalhando
com métodos comprovadamente eficazes.

C - Conformidade: Este estilo de comportamento diz respeito a pessoas atentas a detalhes,
possuem pensamento analitico, comunicacdo ldgica, racional e cautelosa. Sao muito
organizadas e aderem a procedimentos.

E importante ressaltar que as pessoas tém em seu comportamento uma combinagdo
Unica dos quatro estilos comportamentais acima descritos, tendo um ou dois estilos
predominantes sob os demais, ou seja, o estilo comportamental de uma pessoa, mais do que
composto por uma tendéncia dominante, é composto pelo equilibrio de todas as quatro
dimensdes DISC (FRANCA, 2014).

De acordo com Marston (1930), as emogdes e comportamentos (Dominancia,
Influéncia, Estabilidade e Conformidade) compdem um modelo dindmico, podendo ser
influenciado pelo ambiente.

Ressalta-se que o DISC ndo se trata de um teste, pois o resultado do perfil é a partir
da percepcdo do individuo, e ndo de um sistema ou valores pré-definidos. A metodologia
DISC possibilita uma analise do perfil comportamental dos individuos, o que permite
aumentar autoconhecimento, melhorar o nivel de satisfacdo das pessoas com as fungdes
que exercem, desenvolver potencialidade dos profissionais, maximizar suas habilidades
especificas, aumentar a produtividade e os impactos positivos nos processos de trabalho.
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2. Metodologia

A metodologia adotada pela Equipe da Superintendéncia de Escola de
Governo/SEGES para implementacdo do mapeamento do perfil comportamental dos
gestores do Poder Executivo Estadual, o qual compreende nesta fase os gerentes,
coordenadores e superintendentes dividiu-se nas seguintes fases:

Fase 1 — Selecdo das Analistas

O projeto tem inicio com a selegao e
capacitagdo de vinte e uma servidoras
publicas que realizaram o curso de
analista comportamental para conhecer,
gerenciar e realizar as devolutivas
utilizando a ferramenta SEDISC. Ao
término desse processo, as servidoras de
diferentes orgdos/entidades foram
certificadas como analistas
comportamentais

Fase 2 — Sensibilizagao

O segundo passo foi o processo de
sensibilizacdo “in loco”, realizado pela
equipe da Superintendéncia de Escola de
Governo juntamente com a analista
comportamental, responsavel por cada
orgdo/entidade dos gerentes,
coordenadores e  superintendentes
selecionados.

Fase 3 - Realizagdo do teste e
devolutivas

Posteriormente, as analistas
comportamentais aplicaram as avaliacdes
e realizaram as respectivas devolutivas.
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Fase 4 — Pesquisa de satisfagao

& Posgdsg de Batkafaeo Avallocho Sunpon

Ao término da aplicagdo das

avaliacbes, a equipe da Superintendéncia

de Escola de Governo realizou uma Pesquisa de Satisfagio Avaliagiao
pesquisa de satisfacdo junto aos gestores Compartamental

participantes, envolvidos no trabalho. A et f.'.'.'..'::.;}ﬂ::.i"..-ff.f:".':.f‘.:,:.;;.';.';:.::;;“.
tabulagdo dos dados foi realizada pela e Rt i e et o

equipe da Superintendéncia de Escola de

Governo e a elaboragao do relatério por ¥ diblentisraborilsolbiiscmerea s sl o
uma equipe multidisciplinar de
servidores.

Fase 5 — Desenvolvimento de ferramenta

virtual WAPEARMENTO D0 PERFIL

COUMPHIAMEN AL

FEEEINIAACE PELOLRIARER
BRSO neapercere

Foi desenvolvida uma ferramenta
virtual pela assessoria do gabinete do
Secretario Adjunto de Gestdao de Pessoas
/ SEGES, a qual facilitard o acesso as
informacdes sobre o perfil de sua equipe.
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3. Analises de dados

Este capitulo apresenta as analises das tabelas e graficos do mapeamento do perfil
comportamental dos gerentes, coordenadores e superintendentes da Secretaria de Estado
de Ciéncia e Tecnologia/SECITEC.

A metodologia SEDISC interpreta os perfis utilizando as combinag¢des dos 4 estilos de
comportamento. Conforme definido no referencial tedrico, o perfil “D” refere-se ao estilo
DOMINANCIA, o perfil “I” ao estilo INFLUENCIA, o perfil “S” ESTABILIDADE, e o perfil “C”
CONFORMIDADE. Portanto, seguem abaixo as tabelas e graficos demonstrando o
mapeamento realizado.

Estas pessoas modelam seu ambiente Temem a perda do controle de seu ambiente
incitando os desafios e obstaculos. ou perda de vantagem para os demais.
Gostam de obter resultados imediatos,

de manejar problemas e resolvé-los.

Geralmente estdo manejando as

mudangas que estdo sendo executadas.

Sdo pessoas que moldam seu ambiente, Podem tender a impulsividade e a
persuadindo e influenciando os outros desorganizacdo

buscando criar aliangas. Tem motivagao

pela liberdade de expressdo, o

reconhecimento social e as atividades

em grupo.

S3o pessoas que realizam tarefas em Temem a perda de estabilidade e mudancgas
cooperagdo, bons ouvintes, apresentam imprevistas, limitam-se quando postergam a
solugdes para conflitos. Tendem a satisfacdo de suas necessidades por resolver
realizar as coisas da maneira como ja as necessidades dos outros e a resisténcia
foi comprovada que proporciona natural a mudanca.

melhores  resultados.  Motivam-se

diante da possibilidade de estabilidade.

Pessoas cuja conformidade € Quando o trabalho em equipe se estende por
acentuada, se caracterizam por serem muito tempo acabam ndo se sentindo bem,
atentas aos detalhes, seu pensamento preferindo trabalhar individualmente.

€ analitico, sdo precisos e diplomaticos

com os outros. Motivam-se onde as

expectativas sejam claras, onde a

precisio e a qualidade sejam

valorizadas e ndo existam métodos

negligentes.
Quadro 01: Descritivo de perfis

Fonte: Manual da Olami Expertise em Pessoas & Recursos Humanos
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3.1. Perfil comportamental dos gestores publicos da SECITEC

D 2 11%
| 5 26%
S 7 37%
C 5 26%
Total Geral 19 100%

Quadro 02: Quantitativo do perfil dos gestores da SECITEC
Fonte: Superintendéncia de Escola de Governo/SEGES (Julho/2016)

% POR PERFIL DOMINANTE

37%

Grafico 01: Quantitativo do perfil dominante da SECITEC
Fonte: Superintendéncia de Escola de Governo/SEGES (Julho/2016)

Na Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia percebe-se a prevaléncia de gestores
com estilo de comportamento do perfil “S”, que revela estabilidade em suas atividades
laborais, persisténcia, prudéncia e paciéncia. Em segundo lugar o estdo empatados os
perfis “I” e “C”. O perfil “I” implica em gestores com alto potencial de persuasao,
entusiasmo e convencimento. O perfil “C” que implica em gestores com conformidade
com padrdes precisos, para evitar erros, problemas ou riscos.

3.2. Perfil comportamental combinado dos gestores da Secretaria de Estado de Ciéncia
e Tecnologia.

A avaliagdo SEDISC realiza, também, uma descri¢ao da personalidade do avaliado
dividida em 12 subcaracteristicas geradas a partir de seu perfil, tendo em conta as
pontuacdes e as combina¢des em pares de cada dimensdo DISC. E uma maneira organizada
e simples de estruturar o modelo de interpretacdo. Estas doze subcaracteristicas tem um
comportamento e significado diferente para cada perfil. Cada dimensdo tem trés sub
caracteristicas associadas, como se segue nos quadros.
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Autoritarismo

Independéncia

Automotivacao

Convencimento

Entusiasmo

Amizade

Pessoa primariamente  motivada pelos
resultados. O autoritarismo aparece nos perfis
gue possuem a dominancia mais alta que a
influéncia. Estes individuos sdo diretos e
questdes pouco |he

importam, tem visdo analitica e se concentram

assertivos, pessoais
para alcangar, a qualquer prego, suas metas.
Necessitam obter resultados e estdo
completamente dispostos a se comprometer.

Trata-se de individuos que confiam em si
mesmos no alcance de suas metas. A
autossuficiéncia aparecerd nos perfis DISC
gquando a Dominancia é mais alta que a
conformidade e se trata de individuos
altamente competitivos e determinados. Eles se
regras e

procedimentos, preferindo seguir suas préprias

sentem  incomodados com
ideias, costumam trabalhar sozinhos e isolam a
autoridade, sdo dinamicos e diretos.

Refere-se a pessoas com energia e dinamismo,
aparece nos perfis DISC quando a dominancia é
estabilidade.
individuos que se confrontam e sdo resistentes

mais alta que a Refletem
a pressdao em sua rotina cotidiana, sdo
competitivos por natureza e nao costumam ser
muito pacientes.

Individuos que raramente tém duavidas sobre
suas capacidades e se sentem capazes que
qualquer situacdo social, ndo tém medo de
iniciar relagdes sociais e chegam a ser
autoconfiantes demais, podendo agir
impulsivamente.

Caracteristica de sociabilidade e extroversao,
com estilo animado, mostra seu interesse em
temas fortes e sua natureza fervorosa pode
atuar contagiando e motivando aos demais. A
natureza do entusiasmo tende a variar de
acordo com o nivel relativo de pontuagdo de
dominancia no perfil.

Caracteristica social usada por pessoas abertas
e calidas com as demais. Trata-se de individuos

= ’ Capitulo: Andlises de dados
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Paciéncia

Perseverancga

Prudéncia

Percepgao

Minuciosidade

amistosos e um de seus pontos fortes é gostar
de se comunicar. Estes individuos apresentam-
se confidentes em circunstancias nas quais se
sentem comodos e aceitos. Devido ao baixo
nivel de dominancia, torna-se dificil para eles se
tem efetivos em situagcdes de confronto. Sdo
extrovertidos, mas encontram dificuldade na
concentracdo de tarefas precisas e sdo
facilmente distraidos no trabalho pela
oportunidade de uma interagao social.
Refere-se a individuos calmos e discretos ou
moderados. Este estilo de pessoa tem pouco
sentido de urgéncia, o que significa que estdo
dispostos a trabalhar em situagGes que outras
pessoas consideram repetitivas ou lentas.

Estilo de comportamento que exijam
persisténcia, tendem a trabalhar muito bem
guando focados em uma tarefa especifica e ndo
concentram sua atengdo em mais de uma coisa,
frequentemente levam tempo para se ajustar.
Se comportam de maneira resistente a
mudanga, tem dificuldade em se adaptar a
novas situagdes ja que se percebem e se
estabelecem de modo previsivel.

Refere-se a individuos que pensam em acgdes
com muito cuidado, planejam suas palavras e
pensam em suas ag¢des cuidadosamente e
nunca agem impulsivamente.  Possuem
vantagem da estabilidade e confiabilidade em
seu trabalho. O termo prudente faz referéncia e
é usado por que se trata de pessoas que
tendem a pensar, planejar e considerar mais
gue as outras pessoas.

Trata-se de individuos que sao observadores e
conscientes de seu ambiente, constantemente
mudam e se colocam no lugar do outro,
sutilmente percebem o que as outras pessoas
ignoram. Isto é positivo, porém possuem um
limiar muito baixo de aborrecimento e sdo
facilmente distraidos.

Algumas vezes chamado também de “cautela”
em se tratando de individuos que buscam

N - ’ Capitulo: Andlises de dados



RELATORIO DE MAPEAMENTO DO PERFIL

COMPORTAMENTAL DOS GESTORES DA SECRETARIA DE

JULHO/2016

ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO

Disciplina

Quadro 03: Descritivo dos perfis combinados

detalhadamente fazer as coisas de acordo com
a meta principal. Este tipo de pessoa ndo gosta
de cometer nenhum erro. Eles revisam e voltam
a revisar seus trabalhos e estdo dispostos a
corrigir os erros dos outros. Ndo correm riscos a
nao ser que seja absolutamente necessario.
Cautelosos em sua comunicagdo, raramente
falam sobre si mesmos, caracteristica de
introversdo classica, sdo altamente analiticos e
relativamente ndo comunicativos.

Trata-se de individuos que necessitam estar
seguros em sua posicdo e preferem usar as
regras e procedimentos estabelecidos como
uma estrutura para fornecer ideias, tem
necessidade dos fornecimentos praticos desde
gerentes, estudantes e amigos e buscam
manter relagdes positivas com os outros.
Realizam trabalhos em equipe, mas também
designam e distribuem as cargas a fim de
aumentar a eficiéncia e a efetividade das
atividades de acordo com o esperado, tendem a
ser bons companheiros e fazem excelentes
grupos de trabalho e estdo focados nos bons
grupos que se assemelham e cumpram com
suas proéprias necessidades especificas, sao
organizados e estruturados.

Fonte: Manual da Olami Expertise em Pessoas & Recursos Humanos
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3.3. Quantitativo por perfil combinado - SECITEC

CDh 1 1

Cl 1 2

cs 2

DS 1 1

IS 2 5
OUTROS 1
SC 1 1
SD 1 1

Sl 2 2 1 5
TOTAL 7 9 19

Quadro 04: Quantitativo do perfil combinado da SECITEC
Fonte: Superintendéncia de Escola de Governo/SEGES (Julho/2016)
(*) Outros: Pessoas com 03 perfis iguais.

QUANTITATIVO POR PERFIL

H % GERENTE H % COORDENADOR % SUPERINTENDENTE/DIRETOR

16%

119 11%1%
5% 5% 5% 5% 5% 5% I 5% 5% 5% II %

OUTROS SD

Grafico 02: Quantitativo do perfil dominante da SECITEC
Fonte: Superintendéncia de Escola de Governo/SEGES (Julho/2016)
(*) Outros: Pessoas com 03 perfis iguais.

Nos quadros e tabelas acima, pode-se perceber os perfis comportamentais
combinados que se destacaram em cada cargo (gerente, coordenador e superintendente na
SES).

E possivel observar que no cargo de gerente o perfil combinado “IS” e “SI” se
destacam, enquanto nos coordenadores destaca-se o perfil “IS”. Ja entre os
superintendentes o perfil houve empate entre os trés perfis. Na sequéncia, serdao explanados
os perfis por cargo, para maior aprofundamento dos estilos de comportamento.
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v' Gerentes

O perfis combinado em destaque nos gerentes da SECITEC, como evidenciados acima
sdo “SI” e “IS”, empatados com 11% dos respondentes. O perfil “IS” se caracteriza pelo
ENTUSIASMO, propria de individuos que tem como natural a sociabilidade e extroversdo. Ja
o perfil “SI” tem como propriedade a PRUDENCIA, sendo pessoas com potenciais de
comportamento orientados ao planejamento, estabilidade e confiabilidade no trabalho.

Com 5% dos respondentes cada, estdo os perfis “SC”, “CS” e “Cl”. O primeiro (SC)
relaciona-se a caracteristica MINUCIOSIDADE, que buscam detalhadamente fazer as coisas
de acordo com a meta. Nao gostam de cometer erros e correr ricos. Sao introvertidos,
altamente analiticos e relativamente ndo comunicativos. O segundo (CS) relaciona-se a
caracteristica PERCEPCAO, por apresentarem caracteristicas de pessoas observadoras e
conscientes de seu ambiente. O terceiro (Cl) relaciona-se a caracteristica PERSEVERANCA,
pessoas que desempenham muito bem suas atividades quando possuem uma tarefa
especifica, persistem até conseguirem o produto final de suas agdes.

v" Coordenadores

Nos coordenadores da SECITEC o perfil “IS” revelou-se superior aos demais, com 16%
dos respondentes. Neste estilo a caracteristica chave é o ENTUSIASMO s3o pessoas que
apresentam sociabilidade e extroversao.

Empatados com 5% estdo os perfis “SD”, “DS” e “CD”, que traduzem
respectivamente os perfis PACIENCIA (pessoas calmas e discretas, dispostas a trabalhar em
situacdes repetitivas ou lentas), AUTOMOTIVACAO (pessoas que confiam em si mesmas e
tem foco nas metas) e DISCIPLINA (trata-se de pessoas que necessitam estar seguras em sua
posicdo e preferem usar as regras e procedimentos estabelecidos. Realizam trabalhos em
equipe, mas também designam e distribuem as tarefas para obter resultados efetivos).

v' Superintendentes

O destaque entre os superintendentes da SECITEC estd no empate dos perfis “CI”
“CS” e “SI” com 5% dos respondentes. O perfil “CS” tem como predicado a PERCEPCAO, sdo
individuos observadores e conscientes de seu ambiente, porém distrai-se facilmente.

Com 5%, encontra-se o perfil “SI” que apresentam a PRUDENCIA como caracteristica,
sdo assim pessoas com potenciais de comportamento orientados ao planejamento,
estabilidade e confiabilidade no trabalho.
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4. Avaliagao do projeto

Para aferir a efetividade do projeto foi realizada uma pesquisa de satisfacdo entre os
dias 30/06 e 14/07, com os novecentos e dez gestores que participaram do mapeamento de
perfil comportamental, utilizando a ferramenta do Google Forms.

A pesquisa de satisfacdo contou com expressiva participa¢do dos gestores mapeados.
46% do publico-alvo respondeu ao formuldrio. A média de aprovacdo do projeto entre os
avaliados foi 98%, o que demonstra assertividade, necessidade de ampliacdo e continuidade
do projeto, conforme graficos apresentados a seguir:

O relatorio do mapeamento comportamental foi
valido para o seu autoconhecimento?

3%

mSIM mNAO

Grafico 03. Percentual de gestores em que o mapeamento comportamental foi valido para seu conhecimento.
Fonte: Pesquisa de Satisfagcdo da Avaliagdo Comportamental. Google Forms.

Observamos que a maioria, sendo 97%, atingiu nosso objetivo, que é
desenvolver a competéncia do autoconhecimento, uma vez que para um bom lider
€ necessario conhecer a si e 0s outros.
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As informagoes obtidas no relatério e na
devolutiva, sobre seu perfil
comportamental, contribuiram de forma positiva no
desempenho de suas atribui¢des profissionais?

4%

ESIM mNAO

Grafico 04. Percentual de gestores acerca das informagGes obtidas no relatério e na devolutiva.
Fonte: Pesquisa de Satisfagdo da Avaliagdo Comportamental. Google Forms.

Desse universo apenas 4% declarou nao ter aproveitado as informacdes geradas
pela ferramenta SEDISC, possivelmente devido ao fato de ja terem realizado avaliagdes
correlatas anteriormente ou ainda, em alguns casos, por ndao concordarem com o0s
resultados apresentados.

Em relagdo a devolutiva, foram validas as
consideragoes realizadas pela analista?

2%

mSIM mNAO

Grafico 05: Percentual de gestores acerca da devolutiva e das consideragOes das analistas.
Fonte: Pesquisa de Satisfagdo da Avaliagdo Comportamental. Google Forms.

Em relagdo ao momento posterior a avaliagao, quando as analistas deram feedback
dos resultados levantados aos gestores, houve ampla aceitagdo do modo como estas
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realizaram as devolutivas, devido a eficdcia do processo de selecdo e capacitacdo das
mesmas.
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5. Recomendag¢des da pesquisa

De acordo com os resultados obtidos no mapeamento do perfil comportamental
dos gerentes, coordenadores e superintendentes, é possivel sugerir algumas recomendacdes
aos gestores de nivel tatico e estratégico para implementagao junto a SECITEC.

As recomendacbes apresentadas neste relatoério ndo pretendem apresentar todas
as respostas necessarias para a melhoria do desempenho dos gestores mapeados, mas
direcionar o caminho para formar equipes mais eficazes e motivadas.

5.1. Mapeamento das competéncias dos cargos de chefia da SECITEC.

Ao apresentar um diagndstico das potencialidades e talentos naturais de
aproximadamente 83% dos gestores do nivel tatico e operacional, faz-se necessdrio a
realizacdo do mapeamento das competéncias dos cargos de chefia desse dérgdo para que
seja possivel efetuar o cruzamento entre as competéncias que o cargo requer e perfil mais
adequado para ocupa-lo.

Vale destacar a importancia do trabalho em parceria entre o nivel estratégico e a
Gestdo de Pessoas de cada secretaria para a eficacia dessa recomendacao.

5.2. Identifica¢do de sucessores para os cargos de chefia.

A Gestdo de Pessoas, com o banco de dados dos seus gestores mapeados, pode
contribuir para a redu¢do da rotatividade dos ocupantes de cargos, tendo em vista que
consegue orientar o nivel estratégico na indicacdo de sucessores com o perfil mais assertivo
ao cargo. Vale destacar que pessoas que trabalham desenvolvendo atividades de acordo
com o seu talento natural tendem a ser mais produtivas e motivadas no desempenho de
suas atribuicdes.

Portanto, serd disponibilizado ao nivel estratégico uma ferramenta virtual de
consulta a perfis individualizados, com o objetivo de fornecer informa¢Ges que poderdo
subsidiar sua tomada de decisdo na escolha do profissional a ocupar determinado cargo de
acordo com as suas competéncias e habilidades, bem como fomentar uma comunicacdo
efetiva e ndo julgadora com seus liderados.

Essa ferramenta pode contribuir para identificar, reter e potencializar talentos.

5.3. Desenvolver liderangas com foco em competéncias comportamentais

A partir da consolidacdo dos dados apresentados, constatou-se que o perfil “S”
(Estabilidade) é o mais comum e o maior gap (lacuna) de competéncias dos gestores do
nivel operacional/tatico, encontra-se no perfil “D” (Dominancia) cujo principal talento
natural é o foco em resultados. Percebe-se a necessidade de desenvolvimento dos gestores
com especial atengdo em competéncias gerenciais e comportamentais, tais como:

v' Compreens3o de si mesmo e dos outros;
v Estimulo a um ambiente de trabalho produtivo;
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v
v
v
v
v
v
v

Gerenciamento do tempo e do estresse;

Construcao de equipes;

Comunicacao eficaz;

Administracdo de conflitos;

Uso do processo decisorio participativo;

Gestao da mudanca, pensamento criativo;

Capacidade de monitoramento do desempenho individual e coletivo.

5.4. Desenvolver equipes mais eficazes e motivadas

Ao conhecer o perfil dos seus liderados, o nivel estratégico/tatico pode formar
equipes com perfis complementares que irdo potencializar os resultados, trabalhar com
maior satisfacdo e melhorar o clima organizacional.

5.5. Estimular e promover o autodesenvolvimento dos gestores

A gestdo de pessoas do 6rgdo deverd desenvolver acdes para que os servidores
compreendam a importancia do seu autodesenvolvimento e gerenciamento de sua carreira.

Quando nos referimos ao autodesenvolvimento, estamos entendendo que o
individuo assuma, ele mesmo, a responsabilidade por este processo evolutivo, através da
busca pessoal de recursos e condicdes que lhe permitam reconhecer que o seu crescimento
profissional depende dele.

5.6. Plano de Desenvolvimento Individual - PDI.

A avaliacdo que os gestores realizaram gerou um diagndstico preciso de gaps de
desenvolvimento individual. Dessa forma, a Superintendéncia de Escola de Governo pode
oferecer acBes de capacitacbes personalizadas e customizadas ao 6rgdo, e/ou tipos de
cargos ou grupos de gestores com perfis afins que participaram do mapeamento.

SugestOes para capacitagao:

Inserir turmas customizadas, considerando o PDI e os gaps de cada gestor avalizado
no cronograma do programa de coaching, desenvolvido pela Superintendéncia de Escola de
Governo, de forma que as acoes de desenvolvimento sejam eficazes e oferecam ferramentas
de gestdo que poderao potencializar o seu desempenho profissional.

Ao considerar que de acordo com a metodologia SEDISC é necessario potencializar
os talentos naturais e desenvolver os talentos adaptados, faz-se necessaria a contratacdo de
instituicdes de referéncia em desenvolvimento de liderancas publicas para oferta de cursos,
workshops e palestras aos gestores mapeados.

E importante ressaltar que a auséncia de ac¢des de desenvolvimento tende a
aumentar os gaps (lacunas) de competéncias existentes.
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5.7. As unidades de Saude e Seguran¢a do Trabalho/Gestdo de Pessoas precisam
planejar agdes de prevengdao a possiveis doengas laborais para os gestores com
perfis atipicos.

Considerando a identificacdo da presenca de perfis atipicos (stress)
significativamente, recomendamos que o nivel estratégico reconheca a importancia das
unidades de saude e seguranca de trabalho do 6rgdao mapeado e aprove a implementacao
de programas de qualidade de vida para os servidores.

AcOes como:

v' Grupos de estudos, para promover o aprendizado coletivo e o trabalho
colaborativo;

v' Grupos de corrida ou de exercicio coletivo, para estimular o sentimento de
ultrapassar obstdaculos;

v" Grupos de auxilio a entidades carentes ou de reciclagem, para incentivar a
colaboracdo e o pensamento sustentavel e social.

5.8. Apoio do nivel estratégico para continuidade e ampliagdo do mapeamento do
perfil comportamental

Considerando o planejamento estratégico do governo, que tem como foco a “Gestao
por Resultados”, faz-se necessdrio ampliar o projeto aos demais servidores da Secretaria de
Estado de Ciéncia e Tecnologia para fomentar a cultura do autoconhecimento, a importancia
de acbes de desenvolvimento, mapear possiveis sucessores dos cargos de chefia e promover
a formacdo de equipes mais eficazes.
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6. LimitagOes do projeto

Durante a realizacdo do Projeto de Avaliacdo Comportamental ocorreram alguns
obstaculos que dificultaram a aplicacdo do mesmo em sua integralidade, sendo eles:

v" Cultura organizacional referente a avaliagdo como a¢io negativa;

Em alguns 6rgdos houve resisténcia para aceitar a avaliagdo comportamental como
uma oportunidade de autoconhecimento e desenvolvimento profissional dos gestores,
posto que hd uma crenca de descontinuidade das a¢des e também da gestao.

v" Rotatividade dos ocupantes dos cargos;

Durante a realizacdo da avaliacdo houve alteracdo de servidores nos cargos em
alguns orgdos/entidades, o que gerou necessidade de refazer avaliacdo e ainda em outros
cargos ficaram sem a avaliagdo.

v’ Férias e Licengas;

Alguns gestores encontravam-se em periodo de férias ou afastados durante o

processo de realizacdo do projeto, o que inviabilizou a participacdo dos mesmos.
v Receio de perder o cargo;

Houve resisténcia de um pequeno grupo de gestores em participar da avaliacao
porque entenderam, de forma equivocada, que o projeto teria como objetivo exonerar os
“perfis inadequados”.

v" Receio de se expor;

Da mesma forma como no item anterior, alguns gestores tiveram receio de realizar a

avaliagdo por desconfianga de como seriam utilizadas as informagdes.
v Excesso de tarefas e viagens a servico;

Em orgdos/entidades com atividades externas houve dificuldade em adesdo dos
gestores, por motivo de viagens a servico ou ainda por excesso de atividades e falta de
tempo.

v' Greve;

Em virtude da greve, alguns gestores, especialmente os superintendentes, nao

tiveram disponibilidade para participar da avaliacdo, devido ao acumulo de servico.
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7. Consideragoes finais

E importante ressaltar que nenhum tipo de lideranca é melhor que a outra. S3o
apenas diferentes e necessarias em situacdes especificas. Sendo assim, todo tipo de perfil
tem sua contribuicdo ao 6rgdo, basta conciliar o perfil com as caracteristicas do cargo
ocupado.

Percebe-se o quanto o mapeamento do perfil comportamental dos gestores publicos
da Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia pode contribuir para diminuir o indice de
rotatividade dos ocupantes de cargos, subsidiar as tomadas de decisGes do nivel
estratégico/tatico quanto a selecdo de sucessores e formacdo de equipes mais eficazes e
com melhores resultados.

O relatério do mapeamento comportamental que sera disponibilizado pela Escola de
Governo para a Gestdo de Pessoas do 6rgdo permite que muitas outras andlises e leituras
dos resultados sejam realizadas. Por exemplo, é possivel identificar as potencialidades,
talentos e pontos a desenvolver dos seus gestores avaliados.

Assim, a Escola de Governo finaliza esta etapa de mapeamento para iniciar a
customizacdo de acbes de desenvolvimento gerencial, com foco no comportamento
potencial e adaptado do gestor identificado no PDI — Plano de Desenvolvimento Gerencial.
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9. Anexos |

SUGESTAO PARA O RELACIONAMENTO COM OS ESTILOS DE PERFIS COMPORTAMENTAIS
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resultados

(DI
Autoritarismo

(DIC)
Independéncia

(DIS)
Automotivacao

(I/C)
Convencimento

I/S)
Entusiasmo

(/D)
Amizade

CARACTERISTICAS

FAZEDOR, EMPREENDEDOR,
CONTROLADOR

Gosta de Participar ativamente do processo
de feedback, pois ndo quer estar numa
situacéo onde ele ndo tenha controle.

Far4 questdo em afirmar as suas proprias
conviccdes e opinides

Ele n&do se “submetera” ao feedback/coaching
sem critérios claros e convincentes.

Ele gosta do ‘resumo” e do “resumo
esclarecedor”.

COMUNICADOR, ENVOLVENTE,
ENTUSIASMADO

Gosta muito de falar e far4 questdo de
participar e querer compartilhar as
experiéncias e sensacdes

Ele ndo se submetera ao feedback se nao
“sentir” que o ambiente é de comunicagdo
aberta, onde ele podera expressar suas ideias

Enfatize “o que” tem quer ser mudado ou
elaborado.

Deixe o0 “como” com o Dominante. Ele vai criar o
seu “como” e vai fazer.

Inicie com a conclusdo (Resultado), defina o
objetivo, e por fim, fale do alvo a ser
alcancado.

Enfatize as vantagens que ele tera, ao alcancar
certos objetivos.

As sugestdes de mudanca ndo devem ser
dadas em termos de “faca isto, faca aquilo”.

O conselho deve estar embutido na descri¢cdo
dos objetivos e resultados a serem alcangados.
Os objetivos e resultados funcionam como a
isca para o peixe.

Enfatize sobre o que ird ganhar (beneficios)
realizando as mudancas sugeridas

Fale sobre como a equipe pode ser mais
produtiva com a melhora dele, e que como ele é
fundamental para influenciar o ambiente.

Diga que as pessoas poderdo aprender através
do exemplo dele

Faca perguntas para que ele consiga
desenvolver um plano pratico do que tera que
fazer e qual a melhor forma dele fazer (deixe
usar a criatividade)

Conte histérias a respeito do que outras
pessoas fizeram em situag6es similares.

A prolixidade, empolgacdo e emogéo do coach
ajudara o Influenciador a sentir-se seguro e
compreendido.

Finalize com uma analogia, um exemplo de
superagdo, com cases, etc. Para que ele possa
ser inspirado a fazer a mudanca
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COMO INFLUENCIAR COMO DISCORDAR

Seja firme no tom de voz e nas colocacoes
N&o dé a sua opiniéo: Eu acho que...

N&o discuta com ele

Nunca de ordens

Nao divague

Evite ser repetitivo

N&o generalize, seja especifico.

Nunca faca afirmac6es sem fundamentos
Seja Logico

Prefira a fatos as emocoes

A discordancia através da logica, confronto
direto como adverténcia, podem interromper
a abertura no processo do feedback — Nunca
diga que ndo gostou do posicionamento dele.
Jamais demonstre insatisfacdo com o que
ele disse (com tom de voz mais rispido ou
agressivo)

Cuidados com as “caras e bocas”

Valorize o que ele disse, por ex: “Foi
importante voceé ter falado isso” “Interessante
esse ponto de vista” “Obrigada por
compartilha sua ideia”

Pergunte o que exatamente ele quer dizer
com aquilo, o “como assim”, “me explique
melhor”

Traga evidéncias de pessoas que pensavam
como ele e mudaram a sua forma de pensar
e tiveram resultados positivos
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Quadro 05: Descrigdo dos perfis combinados

OUVINTE,
SEGURO
Chegara na devolutiva de maneira “quieta”,
“assustada’ e também muito cordial e gentil.

AJUDADCR, PACIENTE,

Deixara que tudo seja conduzido pelo coach,
ele quer ouvir o que sem pra dizer, tendéncia
é ficar calado;

Talvez nas primeiras perguntas ja queira
justicar algo, afinal ele ndo quer ser mal
interpretado.

Preocupado com a seguranca, ndo gosta de
mudancas.

ANALITICO, SISTEMATICO, CAUTELOSO,
PERFECCIONISTA/PROCESSO

Chegara na devolutiva sem apresentar muitas
emocdes, pode parecer frio e distante

N&o se preocupe em esbanjar simpatia, para
esse perfil isso néo importa

Ele far4 muitas perguntas
Vai ficar de “olho em tudo” — Em como sera
explicado pra ele.

Fonte: Manual da Olami Expertise em Pessoas & Recursos Humano
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Ele precisa ter a confianca do conselheiro, para
depois ouvir 0 seus argumentos.

O Seguro s6 se dispde a mudar qualquer
atitude/comportamento quando entender por
gue isto é necessario.

Crie relevancia para toda sugestéo que for fazer
Sempre explique os “porqués” das coisas

Ele devera estar convicto que a intervencéo fara
sentido e é coerente com relacdo ao seu
problema tratado.

Ele ndo quer se desgastar tentando varias
coisas, portanto, € importante ter pensado muito
e analisado detalhadamente antes de aplicar um
conselho ou uma orientacao.

O analitico é fortemente mobilizado pelas
tarefas e pelas acoes.

Os conselhos devem estar sempre conectados
aos resultados e a qualidade.

Precisa de tempo para executar tarefas. Nao
gueira sugerir mudancas da “noite para o dia”.
Um aspecto fundamental para influencia-lo é
explicar-lhes como executar o que ¢é
solicitado.

Ajude-o a elaborar um plano de acédo

E preciso convencé-lo de que sua ag&o sera
correta.

ConclusGes  especificas,  estatisticas e
resultados mensuraveis mobilizam o analitico a
querer trabalhar suas dificuldades.
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Mostre que apesar de pensarem diferente,
vocé esta do lado dele e ndo contra ele
Evidencie que nada afeta a amizade
estabelecida, que desacordos ou
desencontros nada muda;

Pergunte por que ele pensa assim
Apresente sempre alternativas praticas

O analitico sente que “guem avisa amigo é".
Ele agradece a quem lhe mostrar o que pode
fazer melhor e como alcancar melhores
resultados.

Para discordar e confrontar ndo existe nada
mais efetivo do que a apresentacao de fatos.
“Contra fatos ndo ha argumentos”, pensa o
analitico.

Nao é mobilizado por apelos emocionais ou
persuasdo. A compreensdo, a cogni¢do, a
l6gica, os fatos oferecem ao conselheiro a
permissao de discordar ou até de confrontar
o perfil Conformidade.

N ‘ Capitulo: Anexos |
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