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Resumo

Este trabalho apresenta uma ferramenta de feedback, chamada de Principles to Leadership
Valuation (PLV), e, por meio de uma pesquisa exploratoria e qualitativa, traz a analise

dos resultados de sua aplicagao em uma instituicdo de ensino superior (IES). Para tanto,

a solicitacdo de autoavaliacdo por parte dos coordenadores de curso e respostas de um
formulario on-line de percepg¢ao da PLV foi a solugdo encontrada pela institui¢ao que vivia

o momento de isolamento social. O principal objetivo deste estudo foi apresentar a PLV
como um agente capaz de contribuir para a efetiva aplicagdo do feedback em uma IES e
gerar resultados que apontem o nivel de maturidade profissional do avaliado e indiquem

o comportamento desejado para o seu gestor. A partir dela, é possivel obter relatérios

sobre o perfil de lideranca dos avaliados, considerando o seu nivel de comprometimento e
competéncia. As vantagens sao: usabilidade, instantaneidade, minimizagdo da subjetividade,
sintetizagdo dos indicadores-chave e parametrizagdo para a conversa presencial. O momento
de crise gerado pela pandemia colaborou para tornar a PLV um instrumento realista que
considera as variaveis ambientais, as quais podem influenciar diretamente no comportamental
das pessoas.

Palavras-chave: Lideranga situacional, Feedback, Gestdao educacional

Abstract

This work presents a feedback tool, the Principles to Leadership Valuation (PLV), through
an exploratory and qualitative research, brings the analysis of the results of its application in
a college. The request for self-assessment by the course leaders and responses to an on-line
perception form was the solution found by the institution that was experiencing the moment
of social isolation. The main objective of this study was to present PLV as an agent capable
of contributing to the effective application of feedback and to generate results that indicate
the level of professional maturity of the appraised and indicate the desired behavior for the
manager. From it, it is possible to obtain reports on the leadership profile of the evaluated,
considering their level of commitment and competence. The advantages are: usability,
immediacy, minimizing subjectivity, synthesizing key indicators, and parameterizing for face-
to-face conversation. The moment of crisis generated by the pandemic helped to make PLV a
realistic instrument that considers the environmental variables which can directly influence
people’s behavior.

Keywords: Situational leadership, Feedback, Educational management
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1 Introdugao

A década de 1990 foi marcada pela abertura do comércio para o mercado
internacional, proporcionando avangos no Brasil, livre-concorréncia e melhoria
nos processos e servicos. No ensino superior, o periodo foi um marco, pois foram
superadas barreiras para novas oportunidades no ambiente educacional, iniciando
a disputa de mercado quando as instituicdes de ensino passam a ser vistas como
um negécio (Mainards, Miranda, & Correia, 2011). Assim, as Institui¢es de Ensino
Superior (IES) estdo inseridas hoje em um ambiente competitivo e regulado pelo
Ministério da Educagdo (MEC). Motivadas por esse cenario, incorporaram estruturas
organizacionais mais flexiveis e que permitem uma rapida adaptacdo as transformagdes
ambientais (Gomes, Silveira, & Souza, 2013).

Partindo da premissa que a figura de um gestor é importante em qualquer
organizagdo, as IES brasileiras o possuem na figura do “coordenador de curso”,
que é o responsavel pela gestdo académica e administrativa de um ou mais cursos.
Dessa forma, sua atuagdo exige ndo s6 conhecimentos, habilidades e competéncias
relacionadas a(s) area(s) do(s) curso(s) sob sua responsabilidade e a gestao pedagoégica,
mas, também, relacionadas a autogestdo e gestao de pessoas.

Ao lidar com essas demandas, é importante identificar se as atividades que vem
sendo executadas por esse agente estdo obtendo os resultados esperados e, para isso,
a realizacao de feedback pelo gestor direto contribui significativamente. Sadler (1989)
definiu o feedback como uma analise de quanto sucesso algo vem obtendo ao longo do
tempo. As classificagdes de desempenho costumam ser dificeis, devido aos problemas
associados ao feedback, incluindo a relutdncia de avaliadores em fornecé-lo. Dessa
maneira, as organiza¢des acabam ndo sabendo como agir em determinadas situagdes
(Sadler, 1989). O melhor gerenciamento de desempenho envolve comunicagdo regular
e continua com os funciondrios (Chawla, Gabriel, Dahling, & Patel, 2016). Diante desse
cenario, questionou-se a possibilidade de criar uma ferramenta que contribuisse para o
planejamento estratégico de gestores a partir da aplicagao do feedback, considerando o
nivel de maturidade do avaliado e detalhando seu perfil.

O principal objetivo deste estudo foi apresentar a Principles to Leadership
Valuation (PLV) como um agente capaz de contribuir para a efetiva aplicagao
do feedback em uma IES e gerar resultados que apontem o nivel de maturidade
profissional do avaliado e indiquem o comportamento desejado para o seu gestor.
Para a realizac¢do deste estudo, em fun¢do do isolamento social provocado pela
pandemia da Covid-19, foram analisados os resultados de uma autoavalia¢do dos
coordenadores de curso disponibilizados pela institui¢do estudada, para identificar a
percepcao deles quanto ao uso da ferramenta e pontos a melhorar, a fim de inseri-los

em uma nova versao.
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Pesquisando em bases como Elsevier e Scielo em &mbito internacional e
nacional, desde o ano de 2017, observaram-se cerca de 30 artigos com palavras-chave
“feedback” e “ feedback tool”, “instrumento ou ferramenta de feedback”. Esses trabalhos
contribuem para a discussao da importancia da aplica¢do de avaliagdes de desempenho
e de um feedback bem aplicado, mas a maioria ndo mencionava mecanismos de
padronizagdo. Um dos que menciona algum tipo de padronizagdo ¢ o artigo “Gestao
de desempenho: validagao de um instrumento de medida”, de Rodrigues et al.

(2017, p. 69). Os autores buscaram adaptar uma medida de gestdo de desempenho

as caracteristicas da populacao especifica selecionada por eles e justificaram esse
objetivo da pesquisa como uma necessidade devido a escassez de instrumentos
existentes adaptados a cultura e “ao fato de os sistemas atualmente utilizados pelas
organizagdes serem regidos especificamente pela concretizacao de objetivos e avaliagdo
de competéncias ou de resultados individuais”.

Para colaborar com a literatura que envolve o tema e com a necessidade de
desenvolvimento de instrumentos que padronizem as avalia¢des, além de responder
a questdo deste estudo e atingir os objetivos apresentados, foi elaborada uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratorio, pois busca aperfeicoar ideias existentes ou
partir para uma nova perspectiva do mesmo tema. O meio para coleta de dados é o
documental, com informagdes oferecidas pela propria instituicao de ensino superior.

O feedback nao tem efeito se ndo levar em consideragdo o contexto em que
esta inserido (Hattie & Timperley, 2007), por isso, a principal teoria utilizada foi da
Lideranga Situacional (TLS) de Hersey e Blanchard, desenvolvida no ano de 1972, a
qual defende que os lideres ajustam o seu comportamento, considerando o contexto e
o grau de maturidade das pessoas que fazem parte da sua equipe (Blanchard, Zigarmi,
& Nelson, 1993). A supervisdo pode ser focada no relacionamento ou na realizagao
de tarefas, e a escolha desse estilo pode afetar o desempenho dos subordinados
relacionado ao nivel de competéncia e de comprometimento deles (Grimard, 2019;
Hoftman, Hersey, & Blanchard, 1970; Thompson & Vecchio, 2009).

A escolha desse modelo de feedback, baseado em uma teoria classica de lideranga,
inserido em uma ferramenta que tem como base o Excel, justificou-se pelas vantagens:
aumenta a clareza de critérios de avalizagdo, diminui a subjetividade por conta dos
indicadores de desempenho definidos previamente, possibilita a identificacao da
posicdo exata do avaliado e do status da sua relagao com o seu gestor e lider, facilitando
a criagdo de planos de desenvolvimento conjunto.

2 Revisao de literatura

Fred Fiedler, chamado como o pai da Contingency Theory of Leadership, sugeriu,

nessa teoria, que sdo trés grandes variaveis situacionais que determinam quando uma
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situagao é favoravel ou desfavoravel para um lider: 1) relagcdes pessoais com membros
da equipe; 2) grau de organizagdo da equipe para a tarefa que lhes foi designada; 3)
postura do lider em relagdo ao seu nivel de poder e autoridade. A partir desse estudo,
William Reddin desenvolveu a “3-D Management Style Theory” e foi o primeiro a
adicionar efetivamente uma relagdo da realizacao de tarefas com os relacionamentos
vividos no momento pelas pessoas. A partir deste estudo, Hersey e Blanchard
desenvolveram o modelo chamado de “Tri-Dimensional Leader Effectiveness Model”,
o qual dava énfase as dimensées do comportamento do lider; e, em 1972, iniciaram a
utiliza¢do do termo “Lideranca Situacional” na obra “Management of Organizational
Behavior” para explica¢do de seu modelo de lideranca mais completo (Blanchard et al.,
1993; Hoffman et al., 1970).

Em 1970, Hoffman, Hersey e Blanchard ja discutiam a esséncia da lideranca
situacional, antes da expressao em si ser divulgada. Segundo os autores, o lider se
adapta conforme a situa¢ao vivenciada e, assim, possui a capacidade de orientar sua
equipe para que reajam de maneira positiva e entreguem bons resultados. Para eles,
um bom lider utiliza diferentes formas de lideranca que se adapta ao perfil de cada um
dos profissionais com quem trabalha, considerando condigdes técnicas, inteligéncia
emocional, entre outros fatores, alinhados ao ambiente onde estdo inseridos. A
lideranga situacional permite adaptagdo a diversos contextos, desde os mais calmos até
os mais conturbados (Blanchard et al., 1993; Hoffman et al., 1970).

Os modelos de lideranca situacional sdo representados por quatro quadrantes,
cada um representando um estilo de lideranca diferente. Sdo eles: direcdo: o lider
precisa dizer aos liderados o que fazer e como fazer; orientagao: o lider oferece
supervisdo constante para sua equipe; apoio: o lider incentiva seus liderados e abre
oportunidades para que a equipe colabore e analise perspectivas diferentes; autonomia:
o lider tem uma abordagem distante, pois a equipe tende a tomar a maioria das
decisoes e assume a responsabilidade. Lideres encontram um estilo eficaz de lideran¢a
de acordo com o nivel de comprometimento e maturidade que os colaboradores exibem
para uma determinada tarefa (Blanchard et al., 1993; Hoffman et al., 1970).

A maturidade esta alinhada a disposicgdo e a capacidade do liderado em assumir
a responsabilidade de seus atos e é classificada em quatro estagios de prontidao, que
aparecem na Figura 1: D1 - o liderado nao tem conhecimento e habilidade, mas possui
alta disposi¢do; D2 - ja possui alguma experiéncia, porém, seu comprometimento e
motivagdo diminuem frente as dificuldades encontradas; D3 - possui as habilidades
e a capacidade para finalizar a tarefa e sua disposi¢do e motivagdo sofrem variagoes;
D4 - possui alta qualificacdo e motivagdo para assumir a responsabilidade e concluir
as tarefas sozinho (Blanchard et al., 1993; Hoffman et al., 1970). Além disso, a Figura 1
relaciona os estilos de lideranca e os niveis de maturidade dos liderados.
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Figura 1. Os quatro estilos de lideranca

Fonte: Adaptada de Blanchard, Zigarmi e Nelson (1993).

No passado, o papel do gestor era utilizar a for¢a de trabalho para direcionar seus
colaboradores, impostos por meio da hierarquia. A busca por resultados em equipe e
ascen¢do ao poder de maneira conquistada e ndo impositiva comegou a ganhar espago
no mundo corporativo, o que gerou a necessidade de outras qualidades relacionadas a
lideranga para condugio do novo ambiente de trabalho (Schley et al., 2015).

O desenvolvimento da lideran¢a é um fator significante para o sucesso de
grandes organizagdes profissionais. Se, por um lado, o tema lideranca é pesquisado
continuamente nos nas ultimas décadas, por outro, o desenvolvimento de lideres
ndo obteve tanta aten¢do (Reddy & Srinivasan, 2015). O desenvolvimento de lideres
esta relacionado a capacidade individual da pessoa de interagir com a cultura
organizacional e com o ambiente em que ela desempenha sua fungdo. A lideranga
relaciona-se a compreensao de que o desenvolvimento esta integrado a diversos
fatores e que os membros da equipe estdo inseridos em um verdadeiro sistema social
que demanda estratégias organizacionais e definicao de objetivos comuns (Reddy &
Srinivasan, 2015).

Atualmente, para o desenvolvimento das liderancas ser possivel, é necessario um
trabalho envolvendo todas as partes interessadas. Nesse sentido, existe espago para
testes, metodologias de aprendizado externo e interno, planos de desenvolvimento
individual e para o feedback (Reddy & Srinivasan, 2015). Diversos eventos dentro
de uma organizagdo desencadeiam importantes reflexdes que devem ser exploradas
pelos gestores e a aplica¢do do feedback honesto e auténtico é o principal meio para
que isso ocorra (Reddy & Srinivasan, 2015). Hackman e Lawler (1971) comentam que
o feedback pode vir de diferentes fontes como de outras pessoas do mesmo ambiente
corporativo. Além disso, feedbacks formalizados, como o aumento do saldrio e as
avaliagdes de desempenho, também podem oferecer informagoes sobre a qualidade do
desenvolvimento do trabalho (Andrews & Kacmar, 2001).
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Quando ¢ oferecido um feedback negativo que difere da percep¢ao que o proprio
avaliado tem de si, pode ocorrer declinio da satisfagdo pessoal e, nesse caso, a motivagao
no trabalho diminui (Atwater & Brett, 2005). Para evitar esse desencontro de percepgdes,
o melhor gerenciamento de desempenho envolve comunicagio regular e continua com
os colaboradores, especialmente logo ap6s a ocorréncia dos episddios (Chawla et al.,
2016). Russell e Goode (1988) sugerem que a aceitagao do feedback ¢ influenciada pela
experiéncia vivida pelo avaliado no momento do recebimento dos resultados.

Em seu estudo, Gongalves et al. (2014) comentam que o controle comportamental
em gestdo de pessoas é importante para o desempenho produtivo e competitivo,
sendo avaliada em competéncias e no processo de feedback, utilizado para correcao de
processos. Segundo os autores, “uma boa avaliagdo no desempenho pode orientar as
praticas nos resultados e nas recompensas relacionadas a produtividade e competéncias
individuais e até grupais” (Gongalves et al., 2014, p. 196).

3 Método

A metodologia utilizada para a elaborag¢ao do presente trabalho consiste
em uma analise de documentos de abordagem qualitativa na elabora¢ao de uma
ferramenta estratégica para gestao educacional, mais especificamente, para feedback
de liderancas. A referida ferramenta foi apresentada a organizagdo-alvo desta pesquisa,
os procedimentos adotados na implementa¢ao deste instrumento foram enquadrados
dentro das possibilidades que 0 momento de pandemia permitia. Dessa forma, trata-
se de uma pesquisa exploratdria de carater qualitativo, em que a maior parte das
informagdes foram oferecidas pela propria instituicao de ensino.

A ferramenta de feedback PLV foi criada a partir de demandas internas de uma
instituicdo de ensino superior com mais de meio século de existéncia, localizada no
interior do estado de Sao Paulo, Brasil. Essa institui¢do possui 28 cursos de graduagao
geridos por 20 coordenadores, de acordo com sua area de atuagdo. Compreendendo a
complexidade envolvida nas atribui¢des do coordenador de curso, a institui¢do criou,
em seu programa de formacao continuada, a Jornada de Gestao Académica (JGA) com
o objetivo de aprimorar competéncias e estimular o desenvolvimento de estratégias
eficazes para a gestdo académica de alunos, docentes, colaboradores, a interlocugao
com os demais setores da instituicao de ensino.

A JGA, que esta na sua quarta edi¢do, ¢ composta por atividades praticas, tedricas
e abre espaco para discussdes colaborativas enfatizando o papel do coordenador
enquanto gestor. Nela, sdo trabalhados temas relacionados a gestdo académica, como o
projeto pedagogico de curso, regulacao do ensino superior, indicadores de desempenho,
inovagao, maximizagao dos resultados de aprendizagem e temas relacionados a gestao

e, dentre eles, a lideranca. Esse tema é recorrente nas jornadas, visto a falta de formagao
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em gestdo dos coordenadores. Dentro do conceito de lideranga, trabalhou-se com a
teoria TLS para apoiar o desenvolvimento de habilidades para a aplicagdo de feedback,
visto que os coordenadores apresentaram suas dificuldades em realiza-lo de maneira
adequada aos docentes sob sua gestao.

Com o apoio da TLS, foram apresentadas a importéncia e a forma de realizagdo
de feedback e foi nesse contexto que houve a reivindicagdo dos coordenadores para que
suas instancias superiores realizassem feedbacks a eles. Dessa forma, foi solicitado pela
Pré-Reitoria de Ensino e pela Pré-Reitoria de Graduagao ao Departamento Didatico
Pedagogico (DDP) que criasse uma ferramenta facilitadora para a realizagao de
feedback. A principio, pensou-se em algo que auxiliasse os Pro-Reitores na conducao do
feedback em si, porém, o resultado foi além disso, trazendo uma proposta intrinseca de
trabalho em equipe entre Pré-Reitores e coordenadores.

Para a construcgdo da PLV, primeiramente, foi preparada uma lista de indicadores
baseada nas atribui¢des dos coordenadores de curso e nos indicadores de avaliagdo de
desempenho utilizados pelo MEC. Os indicadores foram divididos em quatro grandes
categorias: autogestao, gestdo académica e didadico-pedagogica, gestao de pessoas,
gestdo administrativa. Inseridos em cada uma dessas categorias, estdo 45 indicadores
de desempenho como “Organizagio e Planejamento”, “Execugéo e proatividade”,
“Capacidade de lidar com criticas”, entre outras. Cada indicador possui um conjunto
de atividades.

Para a criagdo da ferramenta, foi utilizado o Microsoft Excel. As atividades listadas
em cada categoria sdo julgadas com notas de 0 a 10 pelo avaliador, de acordo com a
desenvoltura do avaliado em cada uma delas. Apos essa avaliacao, cada indicador tera
uma média calculada automaticamente pela PLV. Essa média final define o nivel de
lideranca do avaliado, dentre quatro possiveis, baseado na TLS. Foram pré-definidos
intervalos de notas para cada nivel. O primeiro intervalo define o nivel “Principiante”,
o segundo, o “Aprendiz”, o terceiro, “Executante” e o tltimo, “Realizador auténomo”.
Cada um dos niveis da ferramenta é relacionado a TLS na Tabela 1.

Tabela 1. Lideranca situacional na PLV

Nivel PLV Teoria da Lideranca Situacional
L Equivale ao nivel Diregdo, pode abranger o nivel D1 ou D2 de maturidade,
Principiante .
conforme Figura 1
, Equivale ao nivel Orientagao da TLS, pode abranger o nivel D1 ou D2 de
Aprendiz . .
maturidade, conforme Figura 1
Equivale ao nivel Apoio da TLS, pode abranger o nivel D3 ou D4 de maturidade,
Executante .
conforme Figura 1
Realizador Equivale ao nivel Autonomia da TLS, pode abranger o nivel D3 ou D4 de
autdnomo maturidade, conforme Figura 1

Fonte: Adaptada de Blanchard, Zigarmi e Nelson (1993) e Hoffman, Hersey e Blanchard (1970).
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A PLV tem duas opg¢des para apresentar os resultados: (a) apresenta uma
visdo detalhada de cada categoria, o que inclui grafico com nivel de competéncia e
comprometimento do avaliado ou (b) apresenta uma visao geral e resumida. Com
apenas um “toque”, o usuario pode identificar as caracteristicas do lider em questdo. A
ferramenta finalizada foi apresentada para as Pro-Reitorias de Ensino e de Graduagao,
que a compartilharam com diretores da IES em questdo. A principio, a institui¢do
utilizaria a ferramenta para a realizagao do feedback direto com os coordenadores,
para isso, levariam ao conhecimento deles a ferramenta e seus itens em uma reuniao
presencial, antes de sua aplicagdo. Devido a imposi¢ao de isolamento social implantada
no pais em decorréncia da pandemia pelo Covid-19 no ano de 2020, houve a
necessidade de alteracdo na forma de aplicagdo que ocorreria no primeiro semestre do
referido ano.

Assim, em vez de aplica-la de forma remota, a IES optou por disponibiliza-la aos
coordenadores para que realizassem uma autoavaliacdo. Com esta estratégia, foram
atingidos trés objetivos: (1) levar ao conhecimento dos coordenadores a ferramenta,
proporcionando familiarizagdo com ela; (2) estabelecer uma autorreflexao acerca dos
itens a serem considerados na realizacdo do feedback; (3) validar a ferramenta pelos
gestores de curso.

A proposta de autoavaliagao foi bem recebida pelos coordenadores. Assim, o
DDP criou um video explicativo de como deveriam proceder e como interpretariam
os resultados de acordo com a teoria de lideranga situacional. Apos a realizacao
da autoavaliagdo, a institui¢do de ensino solicitou-lhes o preenchimento de um
questionario on-line, disponivel no Apéndice A, criado com base no referencial tedrico
deste estudo.

Vinte coordenadores utilizaram a PLV e dezesseis, 80% dos participantes,
responderam ao questionario de percep¢do sobre a referida ferramenta. As questoes
envolveram, em um primeiro momento, a compreensao do tempo que os respondentes
levaram para utilizagdo do recurso e quais foram os niveis atingidos em cada uma das
quatro categorias. Em um segundo momento, as questdes buscaram compreender a
percepgdo do coordenador quanto a estrutura e ao conteudo da PLV, pois seguido de
cada uma dessas questdes estava um espago para sugestoes. Foi utilizada a escala Likert
de 1 a5, sendo 1 para ‘discordo totalmente’; 2 para ‘discordo parcialmente’; 3 para
‘indiferente’; 4 para ‘concordo parcialmente’ e 5 para ‘concordo totalmente’.

As respostas adquiridas no questionario da percepc¢ao da ferramenta foram
disponibilizadas pela instituicao para os autores deste trabalho, sendo analise
documental a base para a discussdo de resultados. Com essa abertura, os dados e as
sugestoes foram analisados e, a partir disso, uma nova versao da PLV foi elaborada,
com itens que agregaram o conhecimento de gestores que vivem o dia a dia das
atividades listadas.
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4 Apresentacio e discussao dos resultados

Nesta se¢do, serao apresentados os resultados obtidos com a colaboragao dos 16
coordenadores de curso da instituicdo por meio do preenchimento de um questionario
on-line sobre a percep¢do que tiveram com a utiliza¢ao da ferramenta PLV na
autoavaliacdo.

O referido questiondrio possui, inicialmente, um termo de consentimento de
participa¢do na pesquisa, abrindo espago para que os respondentes aceitem ou nao
realizar essa etapa do trabalho. Todos os participantes responderam ‘sim’ nesse
item. Além disso, o questiondrio ndo possui identificagao do respondente, ou seja, os
pesquisadores ndo possuem acesso ao nome relacionado as respostas dos contribuintes.
A importancia desses detalhes esta no fato de que diminuem as preocupagdes dos
colaboradores de que esses materiais possam prejudica-los dentro da instituigdo da qual
fazem parte, diminuindo a probabilidade de respostas que nao reflitam a realidade.

De acordo com as respostas do questionario em qual nivel cada um dos
coordenadores se encontra, relacionados as categorias disponiveis, obtiveram-se os
numeros, conforme Tabela 2.

Tabela 2. Nivel final determinado pela ferramenta PLV para cada categoria

Categoria Nivel realizador autonomo Outros niveis

3 Apenas um como “Executante”,
Autogestao 15 coordenadores (93,8%) L
nenhum para outros niveis

Gestdao Académica
Didatico- 15 coordenadores (93,8%)
Pedagodgica

Apenas um como “Executante”,
nenhum para outros niveis

Apenas dois como “Executante”,
Gestdo de Pessoas 14 coordenadores (87,5%) P .
nenhum para outros niveis

Gestao

o ) 16 coordenadores (100%) Nenhum para outros niveis
Administrativa

Diante do grande nimero de respostas concentradas nas notas mais altas, que
indicam alto grau de autonomia, é possivel inferir que tal resultado pode ter ocorrido
por se tratar de uma autoavaliagdo e ndo de uma aplicagdo de feedback em que outra
pessoa, geralmente o gestor do avaliado, faz o trabalho.

De acordo com um dos respondentes, o fato da autoavaliagdo necessitar de um
alto grau de conhecimento de si influenciou nas respostas as perguntas. Foi feito o
seguinte comentario: “senti-me fora de mim avaliando um ‘personagem’, uma fun¢ao
(coordenador). O que ndo é ruim. Destaco que concordo com o processo e elogio a
iniciativa, porém, me vejo imerso em contexto conturbado pessoal e profissional,
influenciando as respostas e propondo uma revisitacao da experiéncia”. Esta
contribuigdo traz o contexto da pandemia como algo influenciador da resposta.
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Outro aspecto levantado e que pode justificar os resultados parecidos para
os contribuintes foi relacionado com as notas de corte dos indicadores (0 a 10). Da
perspectiva desse participante, seria interessante que houvesse uma descrigdo do que
cada nota significa. Os proximos itens trazem os resultados e as analises especificas
adquiridas junto dos colaboradores nas questdes com escala Likert de concordancia e
discordéncia.

4.1 Percepgao da ferramenta

Uma primeira percep¢do, em termos estruturais, destacada por um dos
participantes foi o fato de a ferramenta ter sido construida no programa Microsoft
Excel, o que gerou certo desconforto em um primeiro momento, mas, apesar disso,
durante a utilizagdo, entendeu que a PLV possuia uma dindmica de facil acesso. Além
disso, como os coordenadores de curso possuem formagdes voltadas a area que atuam,
a percepgao declarada por um deles foi de possuir uma visao “sociolégica” acerca do
tema lideranca e nao de “gestdo” e, com a ferramenta, foi possivel aprender e perceber
que existem diferentes perspectivas acerca do tema.

A apresentagdo dos resultados sobre a percepgdo da ferramenta foi dividida pelas
seguintes variaveis: “Design e visualizagdo dos resultados da avaliagao”, “Contetido”

e “Aplicagdo e pratica”. Lembrando que as escalas de analise consideradas por parte
dos participantes foram de 1 a 5, sendo 1 para ‘discordo totalmente’; 2 para ‘discordo
parcialmente’; 3 para ‘indiferente’; 4 para ‘concordo parcialmente’ e 5 para ‘concordo
totalmente’.

Os resultados referentes a variavel “Design e visualizagdo de resultados da
avaliagdo” sdo apresentados na Tabela 3, considerando cada afirmagéo e a escala Likert

em destaque para ela.

11



Revista de Administra¢io IMED, Passo Fundo, vol. 11, n. 2, p. 1-25, julho-dezembro, 2021 - ISSN 2237-7956

Tabela 3. Nivel de concordancia dos 16 coordenadores sobre as afirmativas
relacionadas a variavel “Design e visualizagdo de resultados da avaliagao”

Afirmagio Concordo totalmente (5) Outras opgoes da escala Likert (1 a 4)
O design utilizado facilita a Um coordenador (6,3%) concordou
Lo 14 coordenadores (87,5%) ] o
utiliza¢ao da ferramenta parcialmente e um (6,3%) foi indiferente
Dinamica dos botoes
de acesso foi de facil 16 coordenadores (100%) Nenhum para outras opgoes
compreensao

As duas opgoes de exibicao
dos resultados, seja por

catego'ria, sej.a ger‘al, 15 coordenadores (93,8%) Um coordenador‘ (6,3%) concordaram
permitiram visualizar parcialmente
todos os dados de maneira
facilitada
O grafico que determina
o nivel de “Competéncia Trés coordenadores (18,8%)
e compromisso” do 11 coordenadores (68,8%) concordaram parcialmente e dois
profissional avaliado é de (12,6%) foram indiferentes

facil compreensao

Um dos participantes concordou com o fato de as respostas estarem bem
detalhadas e em uma disposicao que permite uma visao geral sobre o avaliado,
porém, acredita que ndo pode ser excluida a necessidade de uma avalia¢ao dialogada,
ou seja, algo que explique o resultado e agregue outras informagdes ao feedback.
Segundo um dos participantes, o olhar do outro, mesmo sendo subjetivo, permite uma
“humanizacdo do processo de percepgio, elogio e critica do trabalho”. Outro aspecto
analisado neste item foi o fato de a PLV permitir visualizar o desempenho em cada
categoria, mas ndo sinalizar os pontos mais frageis da gestao e especificos.

Mesmo com a maioria (68,8%) concordando totalmente com o grafico que
determina o nivel de “Competéncia e compromisso” do profissional ser de facil
compreensao, foi perceptivel que alguns colaboradores tiveram dificuldade nesse
sentido. A compreensdo da teoria da lideranca situacional se faz necessaria para uma
boa aplicagdo da ferramenta, sendo assim, fornecer acesso a maiores informagoes dessa
literatura, dentro da prépria ferramenta, pode ser uma solugao.

Os resultados referentes a variavel “Contetido” sdo apresentados na Tabela 4,
considerando cada afirmagdo e a escala Likert em destaque para ela.
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Tabela 4. Nivel de concordancia dos 16 coordenadores sobre

as afirmativas relacionadas a variavel “Contetdo”

Concordo totalmente

Outras op¢oes da escala Likert

Afi a
rmagao 5) (124)
Os indicadores avaliados de 0 a 10 Dois coordenadores (12,5%)
o 11 coordenadores ) .
representam as responsabilidades (68.8%) concordaram parcialmente e trés
,8%

do coordenador de curso

(18,8%) foram indiferentes

Dinamica dos botdes de acesso foi
de facil compreensao

16 coordenadores
(100%)

Nenhum para outras opgoes

As duas opgoes de exibi¢ao dos
resultados, seja por categoria, seja
geral, permitiram visualizar todos

os dados de maneira facilitada

15 coordenadores
(93,8%)

Um coordenador (6,3%)
concordou parcialmente

O gréfico que determina o nivel
« A . 3 »
de “Competéncia e compromisso
do profissional avaliado é de facil
compreensao

11 coordenadores
(68,8%)

Trés coordenadores (18,8%)
concordaram parcialmente e dois
(12,6%) foram indiferentes

As quatro categorias (autogestao,
gestdo académico-pedagogica,
gestdo de pessoas e gestdo
administrativa) representam as
principais areas de gestao de um
coordenador de curso

12 coordenadores
(75%)

Quatro coodenadores (25%)

concordaram parcialmente

Os niveis de lideranga criados a
partir da literatura da teoria de
lideranga situacional de Hersey
e Blanchard (1972) (principiante,
aprendiz, executante e realizador
autonomo) contribuem para
definir o perfil do profissional
avaliado

12 coordenadores
(75%)

Quatro coodenadores (25%)

concordaram parcialmente

Um dos participantes comentou sobre o fato de muitos desses indicadores

avaliarem mais de um aspecto, o que tornou a ferramenta repetitiva. Além disso, o fato

de a avaliagdo ser numérica ndo alcanga totalmente a questdo da qualidade do trabalho,

apenas se aproxima de um resultado possivel.

Foi levantado um comentario sobre o fato de a funcao do coordenador de

curso estar em um processo de desenvolvimento continuo e em “passos largos” de

profissionaliza¢do nessa instituicdo, porém, existe uma “tradicao pessoal marcada

pelos lagos pessoais e pela cultura empresarial que, as vezes, ndo acompanha o

discurso da novidade”, sendo assim, o mecanismo de avaliacao proposto contribui

para a verificagdo das tarefas, mas pouco se relaciona ao real engajamento, este como
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sendo o “ndo remunerado, gratuito, marcado pelo antigo ‘vestir a camisa’™. Um dos
dois coordenadores contratados recentemente comentou sobre o fato de a ferramenta
ndo ser plenamente satisfatoria em seu caso, sendo assim, aprimoramento para que se
aplique aos profissionais recém-chegados na institui¢ao deve ser considerado.

Os resultados referentes a variavel “Aplicacao e pratica” sao apresentados na
Tabela 5, considerando cada afirmagéo e a escala Likert.

Tabela 5. Nivel de concordéancia dos 16 coordenadores sobre
as afirmativas relacionadas a variavel “Aplicacdo e pratica”

Concordo totalmente  Outras op¢oes da escala Likert

Afirmacio
§ ) (1a4)
A ferramenta otimiza o tempo 14 coordenadores Dois coordenadores (12,5%)
do processo de avaliagao (87,5%) concordaram parcialmente

A ferramenta oferece
Trés coordenadores (18,8%)

informagoes relevantes para 12 coordenadores ,
lizar um feedback mais (75%) concordaram parcialmente e um
rea 0
(6,3%) foi indiferente
completo

Identificar o nivel de
lideranca do profissional

o i 13 coordenadores Trés coordenadores (18,8%)
em cada indicador permite ]
. (81,3%) concordaram parcialmente
esclarecer em quais aspectos o
profissional deve melhorar
E possivel tracar estratégias
futuras com base nos 13 coordenadores Trés coordenadores (18,8%)
resultados demonstrados pela (81,3%) concordaram parcialmente

ferramenta

A ferramenta pode ser
utilizada como agente Trés coodenadores (18,8%)
concordaram parcialmente e dois

(12,5%) foram indiferentes

11 coordenadores

facilli
acilitador de um feedback sem (68,8%)

prejuizo ou desconforto por
parte do avaliado

Uma justificativa plausivel para que dois dos respondentes nao concordassem
por completo que a ferramenta otimiza o tempo do processo de avaliagcao pode
estar relacionado aos comentarios feitos de que o numero de questdes poderia ser
menor e elas poderiam ser mais bem esclarecidas; mesmo assim, a ferramenta é de
facil utilizagdo. Outro respondente concordou com a otimizagdo do processo que
a ferramenta oferece, adicionando que ela “planifica e classifica”, no entanto, “nao
permite a constru¢do de uma cultura de colaboragio”.

Sobre a afirmacdo de que é possivel tragar estratégias futuras com base nos
resultados, os participantes acreditam que os itens que obtiverem notas baixas devem
passar por novo planejamento, refletidos e dignos de construcgdo de novas estratégias.
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Os participantes trouxeram, em seus comentarios, a necessidade de uma mudanga
cultural gradual para que os envolvidos se acostumem com a nova metodologia e
pontuaram que cada pessoa tem uma maneira de lidar com o feedback, e isso acaba
sendo especifico e varia de acordo com a personalidade do avaliado.

4.2 Analise comparativa e alteragoes finais

Durante o desenvolvimento da pesquisa e enquanto os dados foram coletados,
observou-se que o conhecimento sobre a teoria da lideranca situacional nao estava clara
para os coordenadores participantes, mesmo apds o envio de um video explicativo
sobre o tema e sobre o uso da ferramenta. Assim, a solu¢do encontrada para a nova
versdo da PLV foi inserir, dentro da prépria ferramenta, um espago que trouxesse as
informagdes essenciais para o conhecimento da TLS.

Com isso, foi adicionada uma primeira tela, ilustrada no Apéndice B, assim
que a ferramenta ¢ aberta, a qual contém instrugdes sobre o que significa a PLV e a
importéncia do conhecimento sobre a teoria em que ela se baseou. Em seguida, o
usudrio é direcionado para uma segunda tela (Apéndice C) com os ensinamentos
da teoria, incluindo o que a lideranga situacional significa, os modelos de lideranga
(diregdo, treinamento, apoio, autonomia), os niveis de maturidade do avaliado e o
grafico modelo com todas as informacdes apresentadas de maneira visual. Apds
aprofundamento do conhecimento, os usudrios nessa nova versao, sdo direcionados
para a aplicacdo real da ferramenta. Uma terceira tela (Apéndice D) ¢ aberta com o
menu principal, que se manteve como na primeira versao da PLV.

O comando para “Langamento das notas” foi mantido no mesmo formato
(Apéndice E). A diferenga nessa fase esta na adicao de “avisos”, destacados em
letra vermelha e com um simbolo de “aten¢do” em itens que devem ser observados
por determinados cursos, de acordo com suas especificidades. O aviso instrui o
usuario a deixar o espa¢o da nota em branco, quando o indicador nao se aplica ao
seu caso. Isso ocorreu, pois, alguns indicadores nao condiziam com a realidade de
determinados participantes, como o caso de cursos novos nos quais os coordenadores
ndo vivenciaram algumas experiéncias, como uma avaliagdo in loco. Essa foi a solugdo
econtrada para que a ferramenta atendesse a todos e ndo fossem necessarias versoes
diferentes para cada curso. Além disso, foi criado um comando “Limpar notas” para
facilitar uma nova aplicacao da ferramenta, otimizando o tempo. Cada etapa tem um
comando que permite voltar ao menu inicial.

No comando “Resultados por categoria”, duas telas subsequentes estao
relacionadas e estdo visualmente contidas nos Apéndices F e G. Nessa etapa, foram
adicionados detalhes referentes a TLS, que agregaram a percep¢ao quanto ao nivel
de maturidade do avaliado e ao nivel de comportamento diretivo/apoio do gestor,

que nao existiam na versao anterior. Foi inserido um “titulo final” que traz o nivel
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final do avaliado e uma breve descri¢do que resume o que deve ser, em primeiro
lugar, considerado pelo gestor em seus planos estratégicos. Essas informacoes foram
adicionadas para facilitar o trabalho de compreensao por parte do avaliador.

No comando “Resultado geral” (Apéndice H), ¢ apresentado um resumo de
todas as categorias. A ideia dessa opgao ¢ agilizar alguma consulta futura por parte do
gestor, para que possa ter um panorama do avaliado, de facil compreensao para quando
quiser recapitular o momento e os significados. Foram feitas alteragdes baseadas nas
contribui¢des dos participantes. A Tabela 6 faz a comparagao com os itens da primeira
com a segunda versao da PLV.

Tabela 6. Analise comparativa PLV

Fator Versao enviada aos participantes Versao final

Foi inserida. Da ideia do que é a PLV e
Introdugao Nao existia na primeira versao possui um comando que direciona para
uma explica¢do aprofundada da TLS

Nao havia um comando para iniciar

Inicio da L , L Um comando foi criado para “Iniciar a
S a aplica¢do, o avaliador iniciava a o, )
aplicagdo ., aplica¢do”, ap6s conhecimento da TLS
ferramenta ja no Menu
Passou a ser a 32 tela, a 1° tela nessa
o Lo versao sao instrucodes iniciais, a 22 tela
Menu Primeira tela quando a PLV iniciava § ’
trata da TLS para aprofundamento do
tema
Foram inseridos avisos para os
Naio haviam instrugdes para itens avaliadores com instru¢des como
Langamento . , L
de not que sdo especificos para alguns proceder, caso o indicador ou a
e notas . , - < .
cursos (area da saude, EAD, etc.) atividade nao se apliquem ao caso do
avaliado
Comando B ) , Foi inserido o comando para “Limpar
. Esse comando néo estava disponivel R
Limpar ] notas”, agilizando o processo para uma
N nessa versao . .
notas proxima aplica¢do da ferramenta
Detalhes da teoria de lideranca ) L.
i i ) Inserido quadro com os niveis de
situacional, como o nivel de L. )
L. comportamento diretivo, de apoio e
Resultados comportamento diretivo, de

] ) By maturidade, além do detalhamento na
apoio e maturidade nio estavam L )

] o descri¢ao do perfil do avaliado
disponiveis

Ao longo da experiéncia de aplicagao da PLV, foi possivel perceber que sao
necessarias preparagoes em trés niveis:
i. do gestor-avaliador: o gestor devera aprofundar seus conhecimentos acerca
da TLS e saber passar as informagdes adquiridas na PLV para o avaliado.
Para isso, é necessaria uma ou mais discussoes acerca dos resultados da
ferramenta em uma conversa presencial ou virtual, mas que permita a
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interacgdo entre os dois. Além disso, o gestor devera entender como esses
dados serdo uteis e como transforma-los em planos de agao;
ii. do avaliado: o avaliado deve identificar uma reuniao de feedback como
algo bom para seu desenvolvimento profissional e pessoal, dessa forma,
trabalhar a escuta é primordial. O contexto ideal é aquele em que o gestor
continuamente da feedbacks e, de preferéncia, logo apos as agdes em andlise,
o que facilita a aceitagdo, mesmo que a devolutiva seja negativa, conforme
Chawla et al. (2016);
iii.da equipe: o trabalho conjunto é essencial. Para o desenvolvimento do
avaliado, é necessario um gestor presente e aberto ao aprendizado, isso torna
0 processo mais efetivo e mais agradavel.
As consideracgdes finais envolvem tanto as percep¢des dos autores e os resultados
obtidos, quanto traz uma reflexdo acerca do contexto em que a aplica¢ao foi realizada,
considerando algumas vantagens interessantes que tal fato proporcionou.

5 Consideracoes finais

Em uma primeira analise, a principal conclusdo deste estudo diz respeito ao
fato de que a ferramenta ¢é simples, de facil acesso e que possui um design interessante
para a aplicagao de um feedback, entregando informagdes estrategicamente relevantes.
No entanto, ela demandou alguns ajustes quanto ao contetdo, envolvendo a TLS e os
indicadores em si. Em uma segunda analise, agregando valor ao estudo, de acordo
com os conceitos de Hoffman et al. (1970) apresentados na revisao de literatura, a
lideranca situacional se adapta a diferentes cenarios. Nesse sentido, o lider deve possuir
a capacidade de adequar-se a situagao, orientando sua equipe para que reaja de maneira
positiva e entregue bons resultados, superando as barreiras.

A ferramenta foi apresentada no contexto da pandemia da Covid-19 e a
metodologia inicial teve de ser reestruturada, sendo assim, esta pesquisa carece de
estudos empiricos que possam aprimorar a aplicagdo do instrumento em outros
contextos. No entanto, o fato de a percep¢ao dos coordenadores de curso ser
influenciada pela situagao vivida pode ser analisada em uma perspectiva positiva: as
contribui¢des proporcionadas foram incorporadas a ferramenta, resultando em uma
nova versao que possui um diferencial: considera uma crise, ndo apenas sanitaria, mas
também politica e econdmica pela qual o pais atravessa.

Aspectos como humanizagdo, avaliagdes dialogadas, cultura organizacional com
mudangas graduais e foco na qualidade do trabalho, indo além de niumeros apenas,
fazem parte da esséncia da PLV. Chawla et al. (2016) mencionam que, para evitar
desencontro de ideias, o melhor gerenciamento de desempenho envolve comunicagao
regular e continua com os colaboradores. E importante observar que o instrumento
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deve ser utilizado como recurso de apoio ao feedback, auxiliando no direcionamento
do didlogo que nao pode ser suprimido. A conversa entre avaliador e avaliado é
recomendada para que possam juntos estabelecer planejamento de melhoria de
desempenho. O PLV nio substitui o didlogo, mas, antes, o subsidia.
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Apéndice A. Resumo das questdes e opgoes de respostas

Questoes Respostas

Vocé aceita participar? Sim/ Nao
o . o Até 30 minutos/ De
Quanto tempo em média levou para realizar a autoavaliacao ) )
utilizando a ferramenta PLV? 30minutosa 1 hora/ Mais
de 1 hora

Qual foi seu nivel final determinado pela ferramenta PLV para a categoria autogestao?
Qual foi seu nivel final determinado pela ferramenta PLV para a categoria gestdo
académica e didatico-pedagogica?
Qual foi seu nivel final determinado pela ferramenta PLV para a categoria gestao de
pessoas?
Qual foi seu nivel final determinado pela ferramenta PLV para a categoria gestao
administrativa?
O design utilizado facilita a utilizagao da ferramenta. 12345
A dinamica de “botdes de acesso” para mudar de uma tela 12345
para outra ¢ de facil compreensao.
Ter a opgao de “Resultado por categoria e resultado geral” 12345
permite visualizar facilmente todos os resultados.
Os indicadores avaliados de 0 a 10 (linhas) desenvolvidos

1 12345
representam as responsabilidades do coordenador de curso.
As quatro categorias de autogestdo, gestao académico-
pedagdgica, gestao de pessoas e gestdo administrativa 12345
representam as principais areas de gestdo de uma
coordenagao de curso?
Os niveis de lideranca criados a partir da literatura da teoria
de lideranga situacional (principiante, aprendiz, executante 12345
e realizador auténomo) contribuem para definir o perfil do
profissional avaliado.
Identificar o nivel do profissional em cada indicador (linhas)
permite esclarecer em que aspectos o profissional deve 12345
melhorar.
O grafico que determina o nivel de “Competéncia
e Compromisso” do profissional avaliado é de facil 12345
compreensao.
A ferramenta otimiza o tempo do processo de avaliagao. 12345
A ferramenta oferece informagoes relevantes para realizar 12345
um feedback mais completo.
E possivel tracar estratégias futuras com base nos resultados 12345
demonstrados pela ferramenta.
A ferramenta pode ser utilizada como agente facilitador
de um feedback sem prejuizo ou desconforto por parte do 12345
avaliado.

21



Revista de Administra¢io IMED, Passo Fundo, vol. 11, n. 2, p. 1-25, julho-dezembro, 2021 - ISSN 2237-7956

Apéndice B. Primeira tela PLV: introducao

Apéndice C. 2 Segunda tela PLV: teoria da lideranga situacional

Apéndice D. Terceira tela PLV: menu principal
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Apéndice E. Lancamento de notas

Apéndice F. Resultados por categoria I
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Apéndice G. Resultados por categoria I1
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Apéndice H. Resultado geral
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