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RESUMO

Esta monografia tem por objetivo apresentar & comunidade académica, as
bases de um novo modelo de gestdo que pretende promover nos 0Orgaos
publicos da administragcdo direta: a Gestdo por Competéncia, o0
Desenvolvimento Holistico dos Servidores e a Aprendizagem Organizacional.
Constam, os resultados correspondentes a metodologia utilizada: exame da
situacdo referente a implantacdo da politica e diretrizes do Decreto n°
5.707/2006; revisao bibliogréafica sobre os temas correlatos; analise da cultura
organizacional; observacdo e estudo dos fenbmenos envolvidos, culminando
com as bases do novo modelo de gestdo, denominado de Gestdo do
Desenvolvimento de Pessoal — GDP. Modelo que se constitui de uma interface
entre a Area de Desenvolvimento e as Areas Fins composta por agentes de
desenvolvimento devidamente organizados em trés grupos distintos,
denominados de Grupos Permanentes de Estudos e Desenvolvimento —
GPEDs, encarregados de estudar e propor acdes de desenvolvimento
correspondentes & Racionalidade, a Emocionalidade e a Corporalidade dos
servidores. Observou-se, com o0 levantamento teodrico realizado, que a
utilizacdo do Coaching Ontolégico pode promover um maior éxito desse
modelo. Analisa-se o tratamento dado a questdo da Qualidade de Vida no
Trabalho para melhor caracterizar as mudancas que poderdo resultar da
implantacdo desse novo modelo. Como resultado dos trabalhos desta
monografia evidencia-se, num primeiro momento, a definicdo das bases, a
prototipacdo do modelo e a fundamentacdo necessaria para orientar a
realizacdo da fase experimental, restrita a area de RH, e, num segundo
momento, a realizacdo dos ajustes necessarios a expansao deste novo modelo
de gestdo para as demais areas da instituicdo, com o0s naturais reflexos na
qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Palavras-chave: Gestao do Desenvolvimento de Pessoal - GDP. Gestéo por
Competéncia. Grupos Permanentes de Estudos e Desenvolvimento - GPEDs.
Coaching Ontoldgico.



ABSTRACT

This monograph has for objectives to present to the academic
community, the foundations of a new management model for staff development
that aims to promote within the government's direct administration: the
Competency Management, the Holistic Development of Servers and
Organizational Learning. Included, the results corresponding to the
methodology used: examination of the situation regarding the implementation of
the policy and guidelines of Decree n°® 5.707/2006; literature review on related
topics; analysis of organizational culture; observation and study of the
phenomena involved, culminating with the bases of the new management
model, called Management Staff Development — MSD. Model that provides an
interface enters the Development Area and the Ends Areas, composed for
agents of development properly organized in three distinct groups, called of
Permanent Groups of Studies and Development — PGSDs, charged with
studying and proposing development actions corresponding to Rationality, the
Emotionality and Embodiment of servers. It was observed, with the theoretical
survey conducted, that the use of Ontological Coaching can promote greater
success of this model. It analyzes the treatment given to the issue of Quality of
Life at Work to better characterize the changes that may result from the
implementation of this new model. As a result of the work of this monograph is
evident, at first, the definition of bases, the prototyping of the model and the
necessary foundation to guide the completion of the experimental phase,
restricted to the HR field, and, second, to achieve the necessary adjustments
needed to expand this new management model to other areas of the institution,
with the natural effect on the quality of services provided to the society.

Key words: Management of the Staff Development — MSD. Management by
Competence. Permanent Groups for Study and Development — PGSDs.
Ontological Coaching.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem inicio no contexto da prépria administracdo publica
posicionando o autor como protagonista, expondo dados e fatos a partir da sua
vivéncia como servidor publico com o objetivo de ilustrar a natureza e a dimensao
dos problemas relativos & gestdo de pessoas na administracdo publica federal

direta. Posteriormente, o estudo é expandido para o contexto da sociedade como um

todo.
No contexto da administracdo publica — a experiéncia do autor

Iniciou no servigo publico em janeiro de 1971, como Engenheiro Assessor
do Ministro das Comunicagbes em Brasilia. Em 1976, pelo Decreto n® 77.296,
mediante concurso interno, passou a servidor efetivo do Quadro Permanente do
Ministério das Comunicagdes, mais precisamente do antigo Departamento Nacional
de Telecomunicacbes - Dentel. No Dentel exerceu varias funcbes, Chefe da
Fiscalizacdo da Delegacia Regional do Dentel-RS/SC, Diretor Regional do Dentel
em Porto Alegre, Gerente da Estacdo de Radiomonitoragem de Gravatai/RS,
Gerente Nacional de Radiointerferéncia/Brasilia, Gerente Nacional de Operacdes da
Renar/Brasilia e, por dltimo, em 1990, Gerente/Chefe da Estacdo de
Radiomonitoragem de Brasilia. Simultaneamente as atividades publicas, exerceu o
magistério em todos os niveis, a maior parte desse periodo como professor titular do
curso de Engenharia Eletrénica da PUC/RS. No final da década de 70 foi
formalmente convidado pelo Diretor do Dentel e participou do projeto de implantac&o
da Rede Nacional de Radiomonitoragem - Renar, projeto or¢cado em 6 (seis) bilhdes
de cruzeiros (valor em maio de 1982) consistindo numa rede de estacdes para

controle e fiscalizacdo do espectro radioelétrico cobrindo todo o territério nacional,
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qgue o levou a fazer um curso de especializacdo na Alemanha totalmente financiado
pela propria administracao federal. Esse projeto e as providéncias administrativas
para viabiliza-lo foram extensamente relatados nas seguintes Exposi¢cées de Motivos
aprovadas pelo Presidente da Republica e publicadas no Diario Oficial da Uniao:
E.M. n® 57/78, DOU 22/06/78; E.M. n° 138/80, DOU 24/12/80 e, E.M. n° 641/82,
DOU 24/11/82. Em 17/04/90 quando a Renar ja operava normalmente e o Estado
comecava obter o retorno do elevado investimento realizado, o Presidente Collor, ao
assumir a presidéncia, com o argumento de implantar uma reforma administrativa
demitiu todo o corpo técnico da Renar (Decreto n°® 99.209/90). Da Renar foi salva
apenas a estrutura fisica e material da Estacdo de Radiomonitoragem de
Gravatai/RS que foi doada a Universidade Federal do Rio Grande do Sul para ser
utilizada como um centro de pesquisas. Essa descontinuidade do projeto Renar ndo
s6 resultou na perda total, pessoal e material, do investimento realizado, como na
perda da experiéncia adquirida que provocou um atraso na capacidade do Estado

em administrar a realidade do espectro radioelétrico até hoje nao recuperado.

Quatro anos depois, esses servidores foram anistiados com base no
parecer n° 01/94 da Subcomissdo Setorial de Anistia do Ministério das
Comunicag0Oes criada para analisar as demissdes do governo Collor (Portaria n° 790,
convalidada pelo Decreto n° 1.344/94), mas o retorno somente se efetivou depois de
15 anos (Portaria n°® 133/MP de 3/06/2009). Além disso, foram reintegrados como
“Celetista”, gerando mais problemas, tanto para eles servidores quanto para a
propria administracéo, pois na area federal supostamente estaria instituido o Regime

Juridico Unico, Lei n° 8112 de 11de novembro de 1990.

Para subsidiar os pleitos administrativos e judiciais relativos aos

problemas relatados, por diversas vezes o autor solicitou cépia do seu processo
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original de anistia, n°® 53000.011143/94. N&ao tendo obtido éxito pelos meios
informais requereu uma copia do mesmo pelo processo n°® 53000021525/2012-97,
de 04/05/2012. Pedido que néo foi atendido até a data de conclusdo dos trabalhos

desta monografia. Informalmente consta que o referido processo nao foi localizado.

Ao longo desses 19 anos afastados do MC manteve intensa atividade
como engenheiro, professor e estudioso dos assuntos relacionados ao
comportamento humano, autor do livro “Nossas Inteligéncias-Elas Decidem!”,
(Thesaurus Editora, 2007), palestrante de assuntos relativos a motivacao, lideranca,
mudanca e qualidade de vida; foi assessor técnico da Presidéncia da Anatel no
periodo de 1999 a 2007, Conselheiro do FUNTTEL e auditor ISO, participou da

equipe que implantou o sistema ISO da Qualidade e a reestruturacdo da Anatel.

Embora possuidor dessa extensa e rica experiéncia profissional, ao ser
reintegrado no MC, em 2009, recebeu o0 mesmo tratamento dado a um engenheiro
em inicio de carreira como se recém contratado fosse. Refere-se a impropriedade de
um profissional com quase 40 anos de intensa atividade, com uma visao ampla do
setor de telecomunicacgdes (tanto técnica, politica como administrativamente) ficar
subordinado a um servidor, substituto do titular da unidade, cheio de boas intencgdes,
mas inexperiente, com uma visdo restrita, apenas, ao seu departamento. Para
exemplificar as situacOes resultantes dessa impropriedade, lembra que certo dia,
ouviu desse seu “chefe” a seguinte adverténcia: Dr. Urbano, aqui o sistema € o
seguinte: o chefe da uma ordem, o servidor pode até ndo concordar e apresentar as
suas consideracbes, mas tem que cumpri-la! Esclarece que ndo estava,
simplesmente, se recusando a cumprir a “sua ordem”, estava, também, contestando
a ética, a moralidade e até a legalidade da ordem. Tentou por diversas vezes falar

com o Secretario da area, nem ao menos foi atendido. Registrou sua posi¢cdo num
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documento, apresentou sugestbes para 0 impasse, entregou ao Diretor do
Departamento e, poucos dias depois, constatando que nada mudara, solicitou sua
transferéncia para outro setor. Soube mais tarde que os problemas referidos foram

devidamente resolvidos.

Na ocasido, comentou a sua insatisfagdo com uma ex-colega na Anatel,
que acabara de ser indicada para coordenadora da area de desenvolvimento e
beneficios do ministério. Sabedora do seu interesse em assuntos relacionados ao
desenvolvimento de pessoal convidou-o para trabalhar com ela. Convite que aceitou
com satisfacdo, pois iria trabalhar exatamente na area que poderia gerar as

solucBes desses problemas.

Ressalta que a sua transferéncia para a area de desenvolvimento do
ministério e 0 consequente entusiasmo pela nova atividade resultou de fatores
circunstanciais favoraveis, ndo foi produto de uma légica de movimentacédo baseada

na gestao por competéncia como seria desejado.

Imediatamente foi transferido e passou a estudar a fundo os assuntos
relacionados ao desenvolvimento de pessoal. Seu objetivo ndo era resolver,
especificamente, esse ou aquele problema, mas sim estudar e identificar os
fendmenos que estdo na origem de tantas impropriedades e desenvolver um modelo
de gestdo que permita a administracdo publica administra-los adequadamente.
Foram varios cursos, palestras e congressos que lhe possibilitaram um maior
conhecimento, a realizacdo de algumas atividades laboratoriais com a equipe da

area, e o desenvolvimento de um “protétipo” para um novo modelo de gestéo.

Ao tentar levar o prototipo desenvolvido a fase experimental, na propria
area de gestdo de pessoas, evidenciou algumas posicdes contrarias com 0s mais

11

diferentes argumentos, entre eles: “este ndo é o momento oportuno”, “ndo concordo
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com o0s conceitos adotados”, “ndo acredito no éxito desse projeto”, “ndo tem
fundamento”, e ‘ndo tem a credibilidade necessaria”. Levou em consideracao,
apenas, os dois ultimos argumentos, embora todos possam decorrer de uma natural
e inconsciente aversdo as iniciativas que buscam modificar o modelo vigente

(CARBONE, 2000, p.3).

Assim, para dar fundamentacéo e credibilidade ao modelo desenvolvido
resolveu fazer uma pos-graduacéao. Fez um levantamento das diferentes op¢des que
tinha e optou pelo curso de Pos-Graduacao em Gestao de Pessoas e Coaching do
UniCEUB/Brasilia. Justificou o pedido e requereu formalmente o custeio desse curso
pelo MC. O pedido foi indeferido porque o Uniceub, por ser uma instituicdo
particular, ndo apresentou a planilha de custos exigida pelo MC. Nao |he restou

alternativa sendo fazer o curso com recursos proprios.

Enfatiza ainda que as impropriedades relatadas ndo dizem respeito
especificamente as decisdes desse ou daquele gestor, bem ao contrario, muitos tém
plena consciéncia desses problemas, contudo sdo impotentes para mudar a
situacdo, como é o caso da Coordenacdo da CGGP do MC, que, em Varios
momentos, pretendeu resolver esses problemas, inclusive, foi decisiva na
reintegracdo dos anistiados. No entanto, a cultura e as praticas de gestao continuam

as mesmas. E exatamente esse o problema e o foco da proposta deste modelo.

Afora as inUmeras impropriedades relatadas, resultantes da cultura e das
praticas administrativas existentes, essa histéria se resume a um servidor com larga
experiéncia técnica e administrativa no servico publico e no magistério, disposto a
participar e convicto de que pode contribuir para a melhoria da gestdo publica;
atuando na area de desenvolvimento de pessoal e tendo recentemente concluido a

P6s-Graduagdo em Gestdo de Pessoas e Coaching, que vem apresentar, nesta



16

monografia de conclusdo de curso, os estudos que dado ao modelo em
desenvolvimento a fundamentacdo e a credibilidade necessarias para avancar a

fase experimental.

A partir da histéria vivida pelo autor sobre os problemas relacionados a
gestdo de pessoas na administracdo publica federal direta e dos elementos
motivadores deste trabalho, passa-se ao contexto mais amplo, o da sociedade como

um todo.
No contexto da sociedade como um todo

Embora se observe intenso e crescente desenvolvimento em quase todos
0s setores das atividades humanas € evidente que o homem contemporaneo nao
esta satisfeito diante dos problemas de saude, dos problemas comportamentais e

dos desequilibrios ecoldgicos que estdo acarretando.

Tanto é assim, que os profissionais de recursos humanos e dos demais
setores envolvidos estdo revisando o conceito de “desenvolvimento”, pois, um dos
principais indicadores utilizados até hoje para mensurar o grau de “desenvolvimento
de uma comunidade”, o PIB (Produto Interno Bruto), que representa a soma de
todos os bens e produtos finais de um pais ou de uma regido, nao atende mais esta

nova dimensao do desenvolvimento.

Dessa insatisfacdo contemporanea esta emergindo um novo indicador, o
FIB (Felicidade Interna Bruta®), que é um indicador sistémico desenvolvido com o
apoio do PNUD (Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento) que esta
atraindo a atencdo de todos para uma nova formula de medir o desenvolvimento,

considerando novos e importantes elementos.

® Site: http://www.bhutanstudies.org.bt/
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Esse indicador é formado a partir dos seguintes fatores: bem-estar
psicolégico, saude, uso equilibrado do tempo, vitalidade comunitaria, educacéo,

cultura, resiliéncia ecoldgica, governanca e padréo de vida.

Da mesma forma, o “Desenvolvimento de Pessoal” que antes era apenas
uma questdo de capacitacdo e treinamento, hoje estd sendo conduzido pelos
profissionais de RH cada vez mais de forma holistica. Basta dizer que o Decreto n°
5.707/2006, que instituiu a Politica e as Diretrizes de Desenvolvimento de Pessoal
da administracdo publica federal direta, entende como “gestdo por competéncia” a
gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes necessarias ao desempenho das funcdes

dos servidores.

Mas, ha muito a avancar nesse sentido, pois, de um modo geral, sequer
observam-se conceitos claros sobre algumas palavras que estdo na origem dos
fendmenos relacionados ao desenvolvimento humano, como o significado de

“Competéncia”, de “Inteligéncia” e, até, de “Felicidade”.

Até hoje se tratava desses assuntos com muita reserva porque ndo se
dispunha de maiores conhecimentos. A situacdo, agora, é diferente, esta na hora
dos profissionais de recursos humanos transformarem o conhecimento disponivel
em acOes praticas efetivas, principalmente na administracdo publica em que sao
observadas as maiores dificuldades. Dificuldades que ndo ocorrem por falta de
regulamentacdo ou normatizacao, pois o0 assunto ja foi objeto de varios atos legais,
ocorrem, sim, por outros fatores que de certa forma induzem ou até impdem esse

cenario pouco animador.

Dentre esses fatores, pode-se destacar a cultura existente e a natural

falta de competicdo, visto que os Orgados da administracdo direta desenvolvem
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atividades exclusivas do Estado. No que se refere a competicdo, muito pouco ou

nada é possivel fazer, mas muito pode ser feito no tocante a cultura existente.

Com esse proposito serdo apresentadas as bases de um novo modelo de
gestdo de pessoal que visa promover a mudanca da cultura organizacional sem
bater de frente com os paradigmas e preconceitos existentes, mas superando-o0s

gradualmente.

Portanto, ndo se trata de decretar mudancas, até porque essas ja foram
decretadas, tampouco impor desenvolvimento as pessoas; com esse novo modelo
de gestdo propde-se criar condicdes para que as mudancas efetivamente ocorram,
de forma natural, no ritmo e de acordo com as prioridades estabelecidas pela propria
administracdo. Pois “quando se trata de mudanca cultural, ela precisa ser planejada
com muita precisdo e dentro de parametros legitimados pela prépria cultura”

(CARBONE, 2000, p.2).

Considerando este cenario, utilizou-se da seguinte Metodologia no
desenvolvimento dos trabalhos desta monografia:

e Revisdo bibliografica sobre o tema da gestdo de pessoal na
administracdo publica e do Coaching Ontoldgico, com vistas a
embasar o modelo de gestao proposto;

e Entrevista consulta, & Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo para conhecer a situacdo em
gque se encontra a implantacdo da politica e diretrizes de
desenvolvimento de pessoal instituidas pelo Decreto n°
5.707/2006;

e Analise dos dados obtidos e do Decreto n°® 5.707/2006;

¢ |dentificagdo dos aspectos da cultura organizacional que impactam
a implantacdo dessas politicas e diretrizes;

e Observagdo dos fenbmenos envolvidos e a forma de administra-

los, e,
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e Arquitetura das bases do novo modelo de gestao.

Tendo por Objetivo Geral:

e Definir e apresentar a comunidade académica as bases do novo
modelo de gestdo em desenvolvimento no Ministério das
Comunicac0bes, que pretende viabilizar a implantacédo da politica e
das diretrizes de desenvolvimento de pessoal instituidas pelo
Decreto n° 5.707/2006 em sintonia com 0S conceitos

contemporaneos de desenvolvimento;

Por Objetivos Especificos:

e Apresentar os estudos realizados com o propdsito de fundamentar
e respaldar a prototipacéo desse novo modelo;

e Apontar as Comunidades de Praticas, as Comunidades de Saber e
do Coaching Ontolégico como possiveis ferramentas de

sustentacao para a implementacao desse projeto, e,

e Dar suporte teodrico a realizacdo da fase experimental da

implantacéo desse modelo no Ministério das Comunicacoes.
O Conteudo desta monografia esta assim disposto:

» Primeiro capitulo “Da Fundamentagao” apresenta-se os estudos
realizados e a fundamentacédo do novo modelo de gestéo;

= Segundo capitulo “Da Gestao do Desenvolvimento de Pessoal -
GDP” analisa-se o modelo, e,

= Terceiro capitulo “Do Exemplo” descreve-se como sera tratada a
guestdo da Qualidade de Vida no Trabalho para exemplificar e

esclarecer a forma de atuar do novo modelo.
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1 DA FUNDAMENTACAO

Todos almejam bons servigcos publicos, hospitais, seguranca, escolas de
qualidade e prosperidade econémica. Contudo, nada disso é possivel sem uma boa
administracdo publica. Isso s0 se consegue com profissionais satisfeitos,
competentes e boas praticas administrativas. Nesse sentido é realizado este estudo
e apresentadas as bases de um novo modelo de gestdo que objetiva promover as

mudancas necessarias a partir do desenvolvimento de pessoal.

Inicialmente seré verificada a situacdo em que se encontra a implantacao
da politica e das diretrizes de desenvolvimento de pessoal instituidas pelo Decreto
n°® 5.707/2006. Posteriormente serdo analisados o0s aspectos da cultura

organizacional que induzem a situacao atual e impactam os objetivos pretendidos.

1.1 Aimplantacdo do Decreto n° 5.707/2006

Pelo Decreto n° 5.707/2006 séo instrumentos da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDE) o Plano Anual de Capacitacdo (PAC), o
Relatorio de Execucéo do PAC e o Sistema de Gestdo por Competéncia. Cabendo a
Secretaria de Gestao/MPOG desenvolver e implementar o Sistema de Gestao por

Competéncia (8 1°, Art.2°, Dec. 5707).

Segundo dados divulgados no V Congresso CONSAD de Gestéo Publica,
realizado em Brasilia em junho de 2012, constante do documento “Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal na Administracdo Federal: Uma Caracterizacao da

Capacitacdo por Competéncias na Administracao Publica Federal’, do MPOG, de



21

autoria de Maria Julia Pantoja, Marcia Iglesias, Renata Benevenuto e Arlete de
Paula, sdo poucos os o6rgdos que tém conseguido basear seus subsistemas de

gestdo no enfoque da gestdo de pessoas por competéncias. A _implantacdo da

gestdo por competéncias enfrenta dificuldades decorrentes da forte estrutura

legalista e da cultura do servico publico brasileiro. (OCDE, 2010 apud IGLESIAS et

al., 2012, p.6, grifo nosso).

Nas organizagGes publicas, de acordo com o preceituado pelo Decreto no
5.707, a gestdo por competéncias deve ser adotada para possibilitar
melhoria na qualidade e eficiéncia dos servicos publicos. Ndo obstante,
apesar do periodo decorrido desde a publicagcdo do Decreto 5.707, de
acordo com o relatério da OCDE (2010), sdo poucos os 6rgdos que tém
conseguido basear seus subsistemas de gestdo no enfoque da gestdo de
pessoas por competéncias. Segundo o relatério citado, a implantacdo da
gestdo por competéncias enfrenta dificuldades decorrentes da forte
estrutura legalista e da cultura do servico publico brasileiro. (IGLESIAS et
al.,2012, p.6).

Num total de 187 dérgdos que constituem o SIPEC (Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal), 166 encaminharam neste ano de 2012 o Relatério
de Execucédo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) do exercicio 2011, sendo 87 da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional (APF) e, os demais
79, das Instituicbes Federais de Ensino (IFES). Nessa amostra de 166 6rgdos que
encaminharam o relatério do PAC/2011 apenas 23,7% responderam “sim” ao item
referente a “Elaboragcdo do PAC com base na Gestao por Competéncia”. (IGLESIAS

et al., 2012, p.23).

A partir da constatacdo que existem dificuldades da-se inicio ao estudo da
cultura organizacional dos 6rgdos publicos, objetivando identificar os aspectos a

serem trabalhados no novo modelo de gestao.
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1.2 A Cultura Organizacional

Como consequéncia do longo periodo de ditadura os valores
democréaticos ndo estdo fortemente presentes nos o6rgdos publicos como seria
desejado. Persiste uma tendéncia a autocracia e, em decorréncia disso, existe um
sistema hibrido que, por um lado, favorece a criatividade e a inovagdo na busca de
um modelo apropriado, como € o caso do presente trabalho, mas, por outro lado,

apresenta barreiras culturais decorrentes da resisténcia as mudancas.

Diz Carbone no seu depoimento “Cultura organizacional do setor publico

brasileiro: desenvolvendo uma metodologia de gerenciamento da cultura”

Se fosse possivel estabelecer um comportamento de sucesso ou de
sobrevivéncia pessoal dentro do setor publico, ele teria pouco a ver com
atributos como empreendedorismo, capacidade de inovagéo, ousadia ou
competéncia técnica. O que se valoriza no homem publico é a sua
capacidade de conciliar interesses, apaziguar conflitos e aparentar aquilo
gue ndo é. No Brasil, ajeitar € a regra; empreender, a excecao.

Existem virtudes no comportamento do administrador publico brasileiro, é
claro. O trabalho esta em identifica-las para poder alavanca-las. Como
mudar o comportamento alheio, se nem conhecemos com clareza o
funcionamento das nossas proprias reagBes? Para mudar, € preciso
conhecer. Intervir por intervir € uma péssima saida. Quando se trata de
mudanca cultural, ela precisa ser planejada com muita precisdo e dentro de
parametros legitimados pela propria cultura. [...].

Historicamente, os governos no Brasil nunca se preocuparam em
estabelecer bons indicadores de gestdo. Isto seria um risco a que 0s
administradores de plantdo nunca se submeteriam. O que vale e, pelo
menos por um bom tempo deve continuar valendo, sdo as amizades e os
jogos de influéncia, estes sim os verdadeiros indicadores de poder no Brasil.
Engana-se, entretanto, quem imagina que o correto é dar bye, bye ao Brasil!
N&o é esta a questdo. [...].

A administragdo publica reflete o Brasil, reflete o pais, reflete o “nosso”
comportamento. O Estado ndo € diferente da nagéo, de seu povo. Nao se
pode imprimir uma logica nova negando-se a légica antiga. Ha que se
aceitar 0s nossos vieses culturais e planejar a mudancga dentro de rituais
legitimados pela propria cultura. (CARBONE, 2000, p.1-2).

De acordo com Carbone (2000, p.3), as caracteristicas da organizacao

publica que dificultam a sua mudanca séao as seguintes:
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e Burocratismo — Excessivo controle de procedimentos, gerando uma
administracdo engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais e do
contribuinte;

o Autoritarismo/Centralizacdo - Excessiva verticalizagdo da estrutura
hierarquica e centralizac@o do processo decisorio;

e Aversdao aos empreendedores - Auséncia de comportamento
empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producao vigente;

e Paternalismo - Alto controle da movimentacdo de pessoal e da
distribuicdo de empregos, cargos e comissdes, dentro da logica dos interesses
politicos dominantes;

e Levar vantagem - Desconsideracdo do bom senso (tudo o que nao esta
legalizado € legall!), ética dubia, nepotismo, fisiologismo, apadrinhamento e
intermediacdo generalizada de favores e servicos;

e Reformismo - Desconsideracdo dos avangos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianca generalizada.

Corporativismo como obstaculo a mudanca e mecanismo de protecao a tecnocracia.

As convicgdes, os valores éticos e alguns valores velados, na maioria das
vezes inconscientes, podem ser deduzidos por meio da forma como o0s servidores
agem diante de determinadas circunstancias. Um excelente exemplo disso é a
verdadeira motivacdo das avaliacbes de desempenho que ocorrem nos 0Orgaos
publicos que, antes de objetivar a melhoria dos servi¢cos prestados a populacdo com
a definicdo de metas e indicadores apropriados, € mais um instrumento para

justificar gratificacdes e melhorias salariais.

Fala-se muito na denominada Nova Gestdo Publica (NGP), em face dos

problemas de controle da administracdo publica para combater os interesses
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politico-partidarios e particulares que exige um servico publico de carreira, um corpo
de funcionarios altamente profissionalizados, agindo de modo imparcial buscando

sempre a neutralidade da administracédo publica.

Na area de Desenvolvimento de RH dos o6rgdos publicos da
administracdo direta, ao contrario do que ocorre na iniciativa privada, alguns mitos
tomam a forma de cursos de Mestrados e Doutorados. Uma profusdo de cursos,
onde o academicismo e o cientificismo substituem a experiéncia; as competéncias
sdo medidas pelos titulos em total prejuizo pelo verdadeiro sentido da “Gestao por
Competéncia” *, onde os aspectos relacionados as Habilidades e as Atitudes sdo
guase que totalmente desprezados, e os modelos de gestdo sdo quase todos
importados da iniciativa privada que ndo se adaptam a realidade da administracéao

publica.

Essas caracteristicas, peculiares as organizacdes publicas, tornam-se um
grande empecilhno para a implantacdo de inovacgles, principalmente quando
demandam processos longos de desenvolvimento e aperfeicoamento que nao se

restringem a um Unico mandato governamental.

Que metodologia, entdo, adotar? Existe algum tipo de instrumental
validado que oriente e/ou facilte o processo de gerenciamento das culturas
organizacionais e que, em particular, ofereca alguma luz na gestdo do

comportamento social dos funcionérios do setor publico? (CARBONE, 2000).

Essas sdo as perguntas lancadas que se pretende responder com oS

estudos apresentados a seguir e que culminam no modelo proposto.

* Gestéo por Competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,
visando os objetivos da instituicdo. (8 Il, Art. 2°, Decreto N° 5.707/2006)
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1.3 O Comportamento Humano

A evolucdo do conhecimento humano explica porque os alicerces da
nossa cultura frequentemente deixam a desejar em relacdo aos avancos
pretendidos. Viemos de um passado de pouco conhecimento que se deslumbrou
com a racionalidade do ser humano, a ponto de negar ou ndo querer aceitar uma

origem comum com 0s demais seres Vivos.

Darwin sentou-se sobre sua teoria da evolugcdo por vinte anos, mal
discutindo consigo mesmo seus pensamentos mais intimos sobre “homens-
macacos” e simios que desenvolviam moralidade, criticando-se
severamente como um “capeldao do demédnio”. Mesmo em 1859, ele teve de
ser incitado com firmeza a publicar Origin of Species (A Origem das
Espécies). (DESMOND; MOORE, 2001, p.18).

Apesar da qualidade do trabalho realizado por Charles Darwin e das
crescentes evidéncias cientificas em seu favor, as dificuldades da sociedade em
aceitar a teoria da evolucédo perduraram por mais de um século. Hoje, felizmente, a
muito custo, 0s preconceitos e a ignorancia estdo sendo superados.

Mas os fenbmenos que geraram essas dificuldades ainda persistem, sao
préprios do comportamento humano. Tanto € assim que ja se passaram,
praticamente, 20 anos da publicagdo da obra “Emotional Intelligence” de Daniel
Goleman que comprovou cientificamente a existéncia da Inteligéncia Emocional, a
sua autonomia, e, mais ainda, a sua capacidade de sequestrar a Inteligéncia
Racional (GOLEMAN, 1995, p.27-42), que deveria ter revolucionado as ciéncias do
comportamento humano, e, no entanto, tal revolucdo, ainda n&o ocorreu na
intensidade necessaria porque insistimos em tratar esses assuntos de forma

preconceituosa®, prosaica e até ingénua. Pois, se estd comprovado que a

Triste época!l E mais facil desintegrar um atomo que um preconceito. (Einstein apud
MAGALHAESJUNIOR, 2011, p.3) Disponivel em:
http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca
_TCC_Lic/2011/10_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf. Acesso em: 28 de agosto
de 2012. 16:00.


http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/1o_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf
http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/1o_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf
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Inteligéncia Emocional é autbnoma e pode sequestrar a Inteligéncia Racional, cabe
aos profissionais de RH o dever de estudar, rever conceitos e assumir as
consequéncias e os desdobramentos desses fendmenos de modo a transformar os
avancos cientificos em instrumentos de desenvolvimento. E exatamente nesse

sentido que este trabalho esta sendo conduzido.

1.4 As interacdes entre a Inteligéncia Emocional e a Inteligéncia Racional

Neste estudo entende-se por “Inteligéncia” um centro de decisdo que
controla com certa autonomia determinadas atividades numa célula ou num
organismo vivo, sendo que toda a Inteligéncia tem a sua forma de trabalhar, a sua

linguagem e a sua memoaria. (VILLELA, 2007, p. 24).

Assim, para os fins deste trabalho, Inteligéncia ndo € um “desempenho”
maior ou menor, conceito adotado por Gardner (1996), como também ndo é a
“capacidade de gerir sentimentos”, conceito adotado por Goleman (1995), mas um
“centro de decisdo” que controla, com certa autonomia, atividades de uma célula ou

de um organismo vivo do qual faz parte. (VILLELA, 2007, p.24).

Neste contexto, se pode dizer que os seres humanos apresentam trés
Inteligéncias distintas, em outras palavras trés centros de decisbes distintos, a
Inteligéncia Racional, ou, simplesmente, IRacional (prépria dos seres humanos), a
Inteligéncia Emocional, ou IEmocional (propria dos animais) e a Inteligéncia
Genética, ou IGenética (propria das células). Evidentemente que tanto o

desempenho do individuo como a capacidade de gerir seus sentimentos depende da
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atuacao dos seus centros de decisdes, ou de suas Inteligéncias. (VILLELA, 2007, p.

84-87).

As informagbes oriundas dos nossos sensores  alimentam
simultaneamente as areas da IEmocional e da IRacional. As informacdes dirigidas a
IEmocional sédo rapidamente decodificadas e interpretadas, e transformam-se em

sentimentos Primarios, Secundarios e Racionais. (VILLELA, 2007, p.25, 56 e 80).

Os Sentimentos Primarios sao aqueles sentimentos decorrentes de
informacdes registradas geneticamente na memoria emocional, 0os sentimentos
Secundarios sdo aqueles decorrentes das nossas experiéncias ao longo da vida, e
0s Sentimentos Racionais sdo os sentimentos gerados pela atividade da Inteligéncia

Racional.

A natureza e a intensidade desses sentimentos vao definir a ocorréncia

ou ndo do sequestro da IRacional.

O fenbmeno conhecido como “sequestro” ocorre quando |IEmocional
assume o comando e usa o potencial racional para 0s seus propositos ou seja

sequestra IRacional impedindo que esta desenvolva livremente as suas atividades.

Nesses momentos, sugerem os indicios, um cérebro limbico proclama uma
emergéncia recrutando o resto do cérebro para o seu plano de urgéncia. O
sequestro ocorre num instante disparando essa reacdo crucial momento
antes de o neocortex, o cérebro pensante, ter tido uma oportunidade de ver
tudo que esta acontecendo, quanto mais de decidir se € uma boa idéia. A
marca caracteristica desse sequlestro é que, assim que passa 0 momento,
0s assim possuidos tém a sensac¢éo de ndo saber o que deu neles.

Esses sequestros ndo sdo de modo algum incidentes isolados e horrendos
gue levam a crimes brutais como o Assassinato das Executivas. De forma
menos catastrofica - mas ndo necessariamente menos intensa - ocorrem
conosco com muita freqiéncia. Lembrem a Udltima vez em que vocés
“perderam o controle”, explodiram com alguém — o marido ou filho, ou quem
sabe o0 motorista de outro carro — a tal ponto que depois, com um pouco de
reflexdo e visdo retrospectiva, a coisa pareceu-lhes impropria. Isso, com
toda probabilidade, foi também um desses seqiiestros, uma tomada de
poder neural, que, como veremos, se origina na amigdala, um centro no
cérebro limbico. Nem todos os sequestros limbicos sdo aflitivos. Quando
uma piada parece a alguém tdo hilariante que a risada é quase explosiva,
também isso é uma resposta limbica. (GOLEMAN, 1995, p.28).
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N&o havendo o sequestro, a IRacional ficara livre para desenvolver as
atividades de sua iniciativa, somente nessas situacdes o ser humano € realmente
racional, portanto, isso ocorre apenas quando a IEmocional permitir, e depende das

naturezas e das intensidades dos sentimentos envolvidos.

Na situacdo mais comum, a IEmocional sequestra a IRacional, esta ultima
interrompe as atividades que vinha realizando e passa a tratar dos assuntos
relacionados aos sentimentos que sensibilizaram a primeira. Nessas condi¢cbes a

IRacional transforma-se num poderoso instrumento a disposi¢do da IEmocional.

E o que acontece numa discussao, quando 0s oponentes estao
emocionalmente envolvidos. Nessas ocasides ficam sistematicamente defendendo,
argumentando e buscando razdes que justifiguem o seus pontos de vista, decorrente
de suas posturas emocionais, aparentando um controle racional, mas sao incapazes
de, espontaneamente, com o0 mesmo empenho, fazerem o0 mesmo com o ponto de
vista dos demais participantes da discusséo. Isso s6 sera possivel se assumirem

uma nova postura emocional.

O envolvimento emocional comentado pode ser de qualquer natureza,
como: preconceito, medo, inseguranca, orgulho, vaidade, prepoténcia, inveja, afeto,
amor, etc. Naturalmente, o grau de interferéncia da IEmocional na IRacional esta
diretamente relacionado as intensidades e as hierarquias dos sentimentos
envolvidos, de tal forma que os Sentimentos Primarios se impdem aos demais,
enquanto que os Sentimentos Secundarios se impdem aos Sentimentos Racionais,

mas qualquer um deles que tenha intensidade suficiente pode provocar o sequestro.

Esse comportamento, perfeitamente normal no ser humano, explica a
quase totalidade das decisbes que resultam em desvios de conduta tais como

roubos, corrupgdes, crimes, guerras, massacres e genocidios. A0 mesmo tempo,
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explica, também, porque essas condutas, normalmente tratadas com naturalidade
por quem as comete, visto que € fruto de seus proprios sentimentos, Sao
impossiveis de serem aceitas e entendidas, pelos individuos que ndo compartilham

dos mesmos sentimentos.

1.5 No ambiente da administracéo publica

Com base nos estudos realizados, apresenta-se, a seguir, 0 que ocorre
com um grupo de servidores de um mesmo 6rgdo da administracao publica direta,
reunidos, discutindo e decidindo sobre assuntos de interesse da sua instituicao,
considerando que o comportamento humano resulta dos sentimentos decorrentes

das atividades das nossas trés inteligéncias.

Os Sentimentos Racionais que costumam fazer parte desse cenario sao
0S mesmos da iniciativa privada, pois s&o comuns aos seres humanos; no entanto,
no ambiente da administracdo publica direta, ndo existem o0s Sentimentos
Secundarios que, na iniciativa privada, estdo relacionados a competicdo, a
inseguranca ou ao temor de perder espaco para a concorréncia, pois ndo ha
“competicdo” entre os 6rgdos da administracdo direta®, como também ndo ha
“concordata” muito menos “faléncia”’. Dai podem resultar distorcbes, desvios de
conduta e outras impropriedades comuns na administracdo publica que néo
encontram similares ou ndo ocorrem com a mesma frequéncia na iniciativa privada,
tais como: burocratismo, autoritarismo, aversao aos empreendedores, paternalismo,

levar vantagem e reformismo. (CARBONE, 2000).

® A administracdo direta trata de atividades exclusivas do Estado.
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Obviamente que isso tudo acontece protegido por um véu de
racionalidade. Véu esse que as IEmocionais dos envolvidos se encarregam de gerar
com o0 sequestro de suas IRacionais. Tanto € assim que, um motivo, uma
explicacdo, ou uma justificativa, sempre existe, mas sO perturba a visdo daqueles

gue compartilham dos mesmos sentimentos.

Nessas condi¢cdes ocorrem, com frequéncia, decisdes nao legitimas, em
funcdo de interesses individuais ou de grupos, justificadas de formas diversas, mas

em prejuizo do interesse publico que deveria prevalecer sempre.

Volta-se as perguntas de Carbone (2000). Que metodologia, entéo,
adotar? Existe algum tipo de instrumental validado que oriente e/ou facilite o
processo de gerenciamento das culturas organizacionais e que, em particular,
ofereca alguma luz na gestdo do comportamento social dos funcionarios do setor

publico?

A partir desses questionamentos e uma vez diagnosticado o problema
sob a Otica das nossas trés inteligéncias, se define as bases do novo modelo de

gestéo, apresentadas a seguir.

1.6 As bases do novo modelo de gestéo

Foi visto que a interferéncia da IEmocional na atividade da IRacional é
prépria da natureza do ser humano. Em determinados momentos essa interferéncia
€ positiva, essencial e até vital, sem isso ndo teriamos sobrevivido como espécie;
mas existem momentos em que a decisdo deve ser estritamente racional, como é

comum nas atividades profissionais. Nesses casos a interferéncia emocional pode
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ser extremamente prejudicial. E exatamente esse o problema ou o fendmeno que se

pretende administrar.

A primeira vista um individuo poderia resolver esse problema se fosse
possivel nesses momentos desconectar uma inteligéncia da outra no interior do
cérebro. Assim a atividade racional seria levada a cabo sem a interferéncia da
atividade emocional, mas isso € impossivel, e poderia ser desastroso se assim o
fizéssemos, pois o balizamento emocional pode ser prejudicial em alguns
momentos, mas €& extremamente necessario em outros. Basta observar os

problemas relacionados as psicopatias.

O psicopata ndo se sente culpado pelos varios importunos causados a Si
mesmo e a outrem, em fun¢do de suas acdes irresponsaveis. Geralmente,
ele se exime de qualquer responsabilidade por tais importunos e acusa
diretamente outras pessoas. Outras vezes, numa espécie de encenacéo,
ele diz que seus problemas sdo devidos aos seus erros, porém, quando
guestionado sobre quais problemas e quais erros estariam em questdo, a
incoeréncia de suas respostas demonstra que sua nogédo de culpa é apenas
aparente. E dificil compreender a natureza subjacente aos atos antissociais,
dada a aparente falta de l6gica dos mesmos — o psicopata comete toda
espécie de atos desonestos, colocando-se constantemente em situacdes de
alto risco; Cleckley cita como exemplo, com base em seus relatos de casos,
0s roubos praticados pelos psicopatas cuja motivacdo ndo se atrela as
contingéncias sociais. Apesar da inteligéncia acima da média, o psicopata
ndo consegue aprender com seus erros. Nenhuma puni¢édo é passivel de
fazer com que o psicopata mude suas maneiras, embora as praticas
punitivas, de ordem médica e juridica, sejam as que mais recaiam sobre ele.
Outra marca caracteristica do psicopata é seu egocentrismo. Embora sua
incapacidade para o amor objetal ndo seja absoluta, suas reacdes afetivas
ocorrem sempre em intensidade limitada. Isto pode ser confirmado pela sua
indiferenca ao sofrimento que ele mesmo provoca nas pessoas, as quais ele
diz amar. O psicopata possui uma profunda deficiéncia de insight
(compreensao interna), que lhe acarreta um comprometimento grave em
seu senso de avaliacdo da realidade. Ele é incapaz de estabelecer uma
relacdo de empatia com outra pessoa. Esta deficiéncia é de dificil
compreensdo, ja que ele utiliza todas as palavras, como se as
compreendesse, mas, a0 mesmo tempo, é alheio aos seus significados
mais profundos. O psicopata ndo responde de forma convencional as
manifestacdes de afeto e carinho. (HENRIQUES, 2009, p.291).

No entanto, em se tratando de Inteligéncia Coletiva’ e de assuntos

relacionados ao Desenvolvimento de Pessoal que € o objeto deste trabalho e, mais

! Inteligéncia Coletiva € a capacidade de decisdo de um grupo de dois ou mais individuos,
considerando a participacdo das suas inteligéncias e as interacfes entre elas. (VILLELA, 2007,
pag.89)
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ainda, por apresentarem aspectos relacionados a emocionalidade, a racionalidade e
a corporalidade que devem ser devidamente considerados, € perfeitamente possivel
atenuar e até evitar as interferéncias mencionadas, desde que esses assuntos
sejam estudados, isoladamente, por grupos distintos e especificos de pessoas com
elevada competéncia e interesse nos assuntos dos grupos correspondentes, para
somente depois, huma outra fase do trabalho, em conjunto com os demais grupos

serem formuladas as propostas, e tomadas as decisdes necessarias.

Dessa forma esses grupos poderdo aprofundar os estudos dos assuntos
que lhes dizem respeito sem a interferéncia dos demais aspectos, e, com isso,
sugerir acdes de desenvolvimento bem fundamentadas em todos os sentidos.

Situacdo que no sistema atual € impraticavel.

E evidente que os componentes desses grupos também estardo
individualmente sujeitos aos naturais sequestros particulares, que certamente
influirdo nos seus comportamentos. Exatamente por isso o estudo ndo é feito por
uma pessoa e sim por um grupo de seis a doze componentes, dispersando e
minimizando, assim, os esforcos contrarios aos objetivos do grupo, e, além disso,
direcionando ou dirigindo 0s inevitaveis sequestros aos assuntos de interesse
comum, criando um ambiente propicio ao estudo e a inovacdo. (WENGER, 1999;

BOLAND; TENKASI, 1995).

1.7 A Motivacgéo

Dentre os inumeros fatores relacionados ao éxito das mudancas

propostas destaca-se a “Motivagdo” como um dos fatores decisivos. Razdes pelas
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quais se fara alguns comentarios sobre esse tema antes de dar-se continuidade ao
presente estudo.

Chiavenato, 1999, diz:

De modo geral, motivacdo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propenséao a um
comportamento especifico, podendo este impulso a a¢éo ser provocado por
um estimulo externo (provindo do ambiente) ou também ser gerado
internamente nos processos mentais do individuo. (CHIAVENATO, 1999
apud TADIN, 2005, p.41).

Pela teoria de Abraham Maslow (1908-1970)® o ser humano possui
diversas necessidades que podem ser separadas em categorias hierarquizadas,

normalmente apresentadas na forma de degraus de escada ou de piramide, figura 1.

7z

Para motivar uma pessoa, € necessario satisfazer as categorias mais

baixas antes de pensar nas categorias mais altas.

Necessidades Secundarias >

Necessidades de auto-realizacéo

Necessidades de status
Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

Necessidades fisiolégicas

Necessidades Primarias

FIGURA 1- Hierarquia das necessidades.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

No primeiro degrau da escada, ou na base da piramide estdo as
“necessidades fisiologicas” que constituem a sobrevivéncia do individuo e a
preservacdo da espécie; incluem a alimentacdo, o sono e o repouso. No segundo
nivel, ou segundo degrau, estdo as “necessidades de seguranga” que constituem a

seguranca fisica, financeira e a busca de protecéo contra ameacas ou privacdes. No

SMASLOW, 1954 apud ROBBINS, 2011, p. 197.
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terceiro nivel, ou terceiro degrau, estdo as “necessidades sociais” que incluem a
aceitacado social, suporte familiar, a troca de amizade, o afeto e o amor. No quarto
nivel, ou quarto degrau, estdo as “necessidades de status e estima” que envolvem a
autoapreciacdo, a autoconfianca, a necessidade de aprovacao social, de respeito,
de status, prestigio, consideracdo, independéncia e autonomia, e, finalmente no
quinto nivel, ou quinto degrau, as “necessidades de auto-realizagao” de utilizar o seu
potencial e de auto desenvolver-se continuamente; suprir esta necessidade significa

atingir o mais alto potencial da pessoa.

Além da hierarquia das necessidades, Maslow observou também que téao
logo seja satisfeita ou frustrada uma necessidade, surgem novos estimulos, e assim
transferimos a nossa atencdo para uma nova necessidade; formando assim o que &

denominado de “ciclo motivacional”, figura 2.

Equilibrio hE Satisfacdo

s
( Necessidade

/
Comportamento
[ —

Personalidade vencedora

Expectativa

Personalidade perdedora
( Perturbagio )«

FIGURA 2 - Os ciclos motivacionais.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

Frustracdo

O desempenho diante dos sucessivos ciclos motivacionais define uma
personalidade vencedora, onde predomina a autoconfianca e a elevada autoestima,
ou uma personalidade perdedora, caracterizada pela inseguranca e a baixa
autoestima.

No ciclo motivacional, uma necessidade gera uma expectativa e um

comportamento. Quando a expectativa € frustrada sobrevém determinados
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sentimentos préprios dessas situacdoes, que se traduzem em perturbacao,
agressividade, nervosismo, insoénia, distarbios circulatorio-digestivos, pessimismo,
inseguranca, baixa autoestima, ma vontade e falta de iniciativa. Ao final de um ciclo
frustrante o individuo passa a ser menos exigente quanto as suas necessidades, e
na medida em que isso acontece vai se formando o que se pode denominar de uma
personalidade perdedora. Enquanto que, quando a expectativa € satisfeita, ao final
do ciclo exitoso, o individuo passa a pretender mais e sobrevém sentimentos nobres
gue evidenciam o equilibrio interno, tais como: a calma, o otimismo, a seguranca, a
elevada autoestima, a boa vontade e a proatividade. Na medida em que isso ocorre
o individuo vai formando o que se denomina de personalidade vencedora.

Além da hierarquia e dos diferentes niveis das necessidades humanas, ao
se falar em motivacédo é fundamental considerarmos a “Teoria dos Dois Fatores” de
Frederick Herzberg® (1923 - 2000), psicélogo americano, que abordou a motivagéo
considerando dois fatores, os que provocam a satisfacdo, denominados de “fatores
motivacionais”, e 0os que provocam a insatisfacdo das pessoas, os denominados

“fatores higiénicos”.

Os Fatores Motivacionais sdo aqueles relacionados ao cargo e as tarefas
dos servidores, que envolvem desafio, realizacdo, crescimento e reconhecimento
profissional, que produzem uma satisfacdo duradoura e produtividade acima dos
niveis normais. A satisfacdo e a motivacdo sdo funcdes diretas desses fatores, a
auséncia deles provoca uma auséncia de satisfacdo, mas ndo necessariamente

insatisfacao.

Os Fatores Higiénicos sédo aqueles relacionados as condicdes fisicas e

ambientais de trabalho, os salarios, os beneficios sociais, o tipo de supervisao, 0

SHERZBERG, 1959 apud ROBBINS, 2011, p. 200.
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clima entre a direcdo e os servidores, enfim fatores considerados muito limitados
para motivar servidores, embora tradicionalmente sejam utilizados para esse fim. A
insatisfacdo é uma funcéo direta da precariedade desses fatores, mas quando esses
fatores sdo considerados oOtimos simplesmente evitam a insatisfacdo, mas néo
conseguem elevar por muito tempo a satisfacdo, ou ndo conseguem motivar.
Exatamente por isso Herzberg escolheu a expressao “higiénicos”, para evidenciar o
carater preventivo e profilatico e mostrar que se destinam simplesmente a evitar

insatisfacoes.

Pela concepcdo de Hackman & Oldham (1975)*° o desempenho pessoal
e profissional de um individuo é determinado pelo estado psicolégico, ou pela

motivacdo e decorre das caracteristicas ou das dimensofes da tarefa que realiza.

Segundo essa teoria a fixacdo de objetivos e metas € um fator de
motivacdo, pois levam os individuos a concentrarem seus esforcos e tende a
produzir melhores resultados do que simplesmente encoraja-los a darem 0 maximo

de si.

As metas devem apresentar as seguintes propriedades para
apresentarem um maior nivel de motivacdo: fazer sentido ao individuo; serem
estabelecidas com o envolvimento do servidor; representarem desafios possiveis de
serem atingidos; serem as mais especificas possiveis; serem quantificaveis, e,

serem mensuraveis.

Segundo Edwin Locke (apud ROBBINS, 2004) a intencdo de lutar por um
objetivo € a maior fonte de motivacdo no trabalho e, segundo Locke e Latham
(1990), aproximadamente 400 estudos (a maioria experimental) demonstraram que

metas especificas e dificeis levam para um melhor desempenho do que metas

Disponivel em: http://www.marscafe.com/php/hr2/jds_quiz.php3. Acesso em: 13 dez.2012.


http://www.marscafe.com/php/hr2/jds_quiz.php3
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especificas, faceis ou vagas (como “faga o seu melhor”) ou da propria auséncia de

metas; confirmando positivamente a importancia dos objetivos e das metas.

As caracteristicas ou as “Dimensdes da Tarefa” que podem contribuir para
fazer da atividade uma fonte de motivacdo sdo avaliadas e classificadas nas
seguintes:

» Variedade de habilidades (skill variety) - grau que reflete a variedade
de atividades executadas pelo individuo que requerem habilidades e
talentos diferentes;

» ldentidade com a tarefa (task identity) - grau que representa a
execucdo de um trabalho com principio, fim, e resultado visivel, que
confere um nivel de identificagdo com o proéprio individuo;

» Significado (task significance) - grau que representa o impacto do
trabalho nas vidas dos outros, quanto maior o impacto maior o significado
do trabalho;

» Autonomia (autonomy) - grau que reflete a liberdade, independéncia de

programacao e de procedimentos na execucao das atividades;

» Feedback- grau que indica a quantidade e a qualidade das informacdes
relativamente a execucdo da tarefa e os niveis de desempenho

alcancados.

Com a teoria de Hackman & Oldham e os estudos de Locke e Latham
encerra-se o relato das teorias consideradas mais relevantes que permitem embasar

as consideracdes que se fara a sequir.

A partir da exposicao feita e para os propositos deste trabalho conceitua-
se “motivagdo” como sendo: forgcas geradas por sentimentos provocados por fatores
externos e/ou internos que propulsionam as acdes necessarias a consecucao de
determinado objetivo normalmente associado a satisfacdo do individuo. De uma

forma mais simples: "forcas que propulsionam as ac¢des visando a satisfacao do

individuo”.
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Considerando que o desempenho humano depende das decisdes das
nossas trés Inteligéncias € natural que, quando elas nédo tém um objetivo comum, as
forcas correspondentes poderao divergir a tal ponto que o resultado final, ou 0 nosso
desempenho, representado pelo vetor “R” na figura 3, podera ser insignificante ou
até nulo (12 situacdo), mas na medida em que seus objetivos se alinham, o resultado

“‘R” aumenta consideravelmente (22 e 32 situagdes).

Portanto, para que as forcas ou as decisbes das nossas inteligéncias
sejam alinhadas e, com isso, se atingir potenciais maiores, é fundamental a fixacéo
de objetivos e metas, comuns, que devem ser estabelecidos com 0 maximo respeito
aos potenciais, as atribuicbes e as linguagens das trés inteligéncias, de forma a

manter a harmonia e o equilibrio interno do organismo.

(19 (22) (39)

FIGURA 3 — O desempenho humano “R” em fungao das decisdes de IR/IG/IE.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

As teorias relatadas e os conceitos adotados evidenciam a importancia de
se identificar, no ambiente de trabalho, os fatores internos (intrinsecos) e externos
(extrinsecos) relacionados aos sentimentos que podem gerar as forcas ou as

motivacdes necessarias para se atingir os objetivos desejados™.

No entanto é falso dizer, que a motivac&o extrinseca é fruto da acéo do ambiente e a intrinseca a da
pessoa, porque a motivacdo € sempre fruto de uma interacdo entre a pessoa e 0 ambiente.
(Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Motiva%C3%A7%C3%A30. Acesso em: 13 dez.2012).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Motiva%C3%A7%C3%A3o
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Na esfera da iniciativa privada, as novas teorias motivacionais e 0s
avancos decorrentes na area de RH sdo imediatamente incorporados as praticas
organizacionais’®>. As empresas que ndo procedem assim fatalmente perdem
espaco para a concorréncia e assumem O0s inevitaveis prejuizos, podendo até

chegar a faléncia. Fato que ocorre com relativa frequéncia.

Mas, como visto, a falta de competicdo na esfera da administracao
publica inibe determinados Sentimentos Secundarios e cria um ambiente
desfavoravel a motivacdo, as mudancas e as inovacfes. Nao bastam existir
inumeros profissionais competentes, mestres e doutores em recursos humanos,
tornam-se necessarios mecanismos institucionalizados e sistematizados que nao s6
imunize a gestdo do desenvolvimento de pessoal dos problemas relatados nos
topicos anteriores (referentes as decisbes ndo legitimas), mas, administre
adequadamente as questfes relacionadas a motivacdo, promovendo o desejado

desenvolvimento de pessoal.

E exatamente com esse objetivo que se propdem a criacio de trés grupos
especificos que deverdo estudar e propor medidas e acbBes que promovam a
harmonia e o equilibrio interno mencionado entre a Corporalidade, a Racionalidade e
a Emocionalidade. Cabendo ao grupo encarregado da Emocionalidade tratar das
questdes relacionadas a motivacdo, estudando e propondo medidas e ac¢des que
estimulem os fatores motivacionais, intrinsecos e/ou extrinsecos, administrando os
preconceitos existentes®®, orientando e coordenando as atividades de todo o

colegiado.

?Estima-se que nos Estados Unidos mais de 50% das empresas e executivos estdo fazendo um
processo de Coaching (Fonte: http://adrianolachovski.blogspot.com (Coach da SBC).

¥Dentre os preconceitos existentes citaremos como exemplo o entendimento de que o salario é o
principal fator de motivacdo; entendimento que ndo condiz com a realidade, pois pela “Teoria dos
Dois Fatores” de Frederick Herzberg o salario pode ser um fator de “insatisfagcdo”, mas nao de
“motivacao”.
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1.8 Os grupos de estudos e desenvolvimento

Levando-se em consideracdo a exposicdo feita até aqui, propde-se a
seguinte estratégia: criar uma interface entre as Areas Fins e a Area de
Desenvolvimento de Pessoal, constituida de trés grupos distintos, para tratarem,
especificamente, dos assuntos correspondentes ao desenvolvimento da
Corporalidade, da Emocionalidade e da Racionalidade dos servidores. Esses grupos
serdo aqui denominados de Grupos Permanentes de Estudos e Desenvolvimento-
GPEDs.

Num primeiro momento cada grupo trata dos assuntos que lhe
corresponde, posteriormente, juntos, consolidam as propostas e apresentam a Area
de Desenvolvimento de RH.

Essa estratégia foi definida a partir das conhecidas Comunidades de
Praticas-CdP (WENGER, 1999), e das Comunidades de Saber (BOLAND; TENKASI,

1995).

O termo comunidades de praticas (CdP), situa-se entre 0s principais
conceitos da area de gestdo do conhecimento. Foi criado por Etienne
Wenger em 1998, e designa um grupo de pessoas que se juntam para criar
uma pratica em torno de um interesse, uma preocupagao ou um conjunto de
problemas que compartilham. Ha trés condi¢des essenciais implicitas nessa
afirmacéo, para que um grupo possa ser considerado uma CdP: primeiro,
deve haver um interesse comum a todas as pessoas do grupo, um assunto
em que todos falam; segundo, esse grupo deve se reunir, ter algum contato
regular; terceiro, o grupo deve efetivamente criar uma pratica de
aprendizagem sobre aquilo que se interessam, ou seja: sobre o interesse
comum. (NEVES, 2001 apud FREGONEIS, 2006, p.38).

Esses grupos de estudos devem ser constituidos de servidores das Areas
Fins criteriosamente indicados por suas chefias, agentes de desenvolvimento
extremamente interessados nos assuntos do grupo correspondente, com

conhecimento do dia-a-dia da instituicdo, que deverdo promover reunibes com a
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frequéncia necessaria para atender a demanda existente em carater permanente e

sistematico de acordo com as prioridades estabelecidas pela alta administracéo.

Esses grupos deverdo atuar de trés modos distintos: como filtros, como

geradores e como ampliadores de propostas de desenvolvimento.

Como filtros, selecionando, excluindo ou aprimorando as propostas
recebidas; como geradores, criando, inovando e apresentando novas propostas, e,
como ampliadores, incrementando, acrescentando ou ampliando as propostas
recebidas, para, posteriormente, se aprovadas no colegiado formado pelos trés

grupos serem submetidas & Area de Desenvolvimento.

O grupo encarregado de estudar o0s aspectos racionais do
desenvolvimento de pessoal, que denominamos de GPED/R (Grupo Permanente de
Estudos e Desenvolvimento da Racionalidade) devera desenvolver suas atividades
considerando os aspectos relativos a “Racionalidade” dos servidores, entre outros:
0s conhecimentos que os servidores detém; os conhecimentos desejados; as
competéncias técnicas; as trilhas de desenvolvimento; os conhecimentos
necessarios, correspondentes as diferentes fungbes e cargos da instituicdo; as
lacunas (gaps) existentes e as capacitacfes cognitivas necessarias. Razfes pelas
quais seus componentes devem ser profissionais com grande experiéncia e

conhecimento, tais como: professores, especialistas, mestres e doutores.

O grupo encarregado de estudar os aspectos comportamentais e
emocionais, denominado de GPED/E (Grupo Permanente de Estudos e
Desenvolvimento da Emocionalidade) devera desenvolver suas atividades
considerando os aspectos relacionados ao desenvolvimento da “Emocionalidade”,
em outras palavras do comportamento, da atitude, da autoestima, da motivacao, das

depressdes, do ambiente de trabalho, do trabalho em equipe, da lideranca, da
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administracdo de conflitos, da preparacdo para mudancas e inovacles, da
autoconfianca, das habilidades necessarias, da realizacdo profissional e tudo mais
que tem relacdo com a emocionalidade. Esse grupo deve, também, orientar,
coordenar e responder pelas interacfes entre os GPEDSs, razdes pelas quais seus
componentes devem ser profissionais com grande sensibilidade para as questdes
comportamentais, e, além disso, € fundamental que os servidores que queiram
desenvolver-se contem com profissionais que os ajudem a identificar as mudancas

gue se fazem necessarias e as trilhas de desenvolvimento correspondentes.

Da mesma forma o grupo encarregado de estudar os aspectos relativos a
Corporalidade, denominado de GPED/C(Grupo Permanente de Estudos e
Desenvolvimento da Corporalidade) devera desenvolver suas atividades
considerando os aspectos relacionados ao desenvolvimento da “Corporalidade” dos
servidores, em outras palavras, a tudo que tem relagdo com a saude, os exames
periddicos, a alimentacéo, a atividade fisica, a ergonomia, enfim, a capacidade fisica
para desenvolverem as habilidades necessarias as atividades de suas
responsabilidades. Razbes pelas quais seus componentes devem ser profissionais
adeptos a melhoria da qualidade de vida, a pratica de esportes, a boa alimentacao,

médicos e dentistas.

A metodologia de trabalho dos GPEDs devera contemplar processos
metacognitivos*® e a utilizacdo de heuristicos™, e devera promover a Gestdo por

Competéncia, a Gestdo do Conhecimento, o desenvolvimento da chamada

“Etimologicamente, a palavra metacognico significa para além da cognicao, isto é, a faculdade de
conhecer o préprio ato de conhecer, ou, por outras palavras, consciencializar, analisar e avaliar como
se conhece, “pensar sobre o préprio pensamento”? Através da reflexdo sobre a maneira como se
aprende, pode-se repensar sobre 0s processos de pensamento individual
ghttp:llwww.dicionarioinformal.com.br/metacogni%CS%A?%C3%A30).

® Heuristico é uma estratégia ou sugestdo geral, independente de qualquer tema ou disciplina em
particular, que auxilia o sujeito a aproximar-se do problema, a compreendé-lo e a guiar, de maneira
potencialmente eficaz, seus recursos para resolvé-lo. (SCHOENFELD, 1980 apud DAVIS; NUNES;
NUNES, 2004)


http://www.dicionarioinformal.com.br/metacogni%C3%A7%C3%A3o
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“Inteligéncia Corporativa ou Inteligéncia Organizacional™®, o Desenvolvimento
Holistico dos servidores e a QVT, objetivando a conscientizacdo, a investigacdo e a
leitura critica da realidade; cabendo ao GPED/E as iniciativas e a coordenacéo das

atividades conjuntas do colegiado.

Diante da complexidade dos fenbmenos envolvidos, da diversidade de
teorias a respeito e da importancia da motivacdo num sistema de Gestdo por
Competéncia é imprescindivel a qualificacdo dos componentes desse grupo para
tratarem desses assuntos, por isso recomenda-se que além da formacéo de agentes
de desenvolvimento, tenham, também, formacdo continuada em Coaching, assunto

do proximo topico.

1.9 O Coaching

Tratando-se de aprendizado emocional/comportamental como ocorre em
cursos de Lideranca, Tomada de Decisdo, Motivacdo, Trabalho em Equipe € comum
os servidores de 6Orgdos publicos ao final desses cursos retornarem aos seus
ambientes de trabalho, entusiasmados, cheios de novas ideias e dispostos a
promoverem ou participarem de inUmeras mudancas. Com o passar do tempo, o dia-
a-dia da instituicdo faz com que tudo volte a ser como antes, mas fica um sentimento
de impoténcia e frustragcdo por ndo ter sido possivel levar adiante os seus novos

projetos. Assim, vai se consolidando uma maneira de ser, de pensar e de agir que

®A Inteligéncia Corporativa ou Inteligéncia Organizacional é uma ferramenta gerencial cuja funcdo é
facilitar as administragdes o cumprimento da missao de suas organizagdes. Sao meios de transformar
dados em informacdo e informacdo em conhecimento para a tomada de decisédo e orientagcdo
estratégica. (OROZCO, 2000 apud POMBERT, 2002). Disponivel em:
http://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S1024-94352002000500002&script=sci_arttext.
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leva naturalmente ao preconceito de que cursos dessa hatureza sao excelentes para

fins didaticos, mas de pouco valor para fins praticos.

Leonardo Wolk, no seu livro A Arte de Soprar Brasas diz o seguinte:

O coach sabe que é possivel que as mudancas conseguidas no nivel do
observador podem reverter-se e acabar em nada, o Sistema pode forgar o
retorno dos mesmos comportamentos que procuraram ser modificados.

Esse é, portanto, o destino de muitos programas de capacitacdo nas
empresas. As mudancas introduzidas no nivel do observador duram uma ou
duas semanas e logo tudo retorna ao que era habitual no passado. (WOLK,
2010, p. 190).

Infelizmente, a quase totalidade desses cursos pretende promover
mudancas de atitudes por processos puramente cognitivos, que geram a
consciéncia da necessidade da mudanca, mas sdo incapazes de, efetivamente,
promoverem a mudanca, situacao que agrava o problema, pois gera uma frustracéao

a mais.

Somente a aprendizagem emocional é capaz de promover mudancas de
atitudes e de comportamento, imprimindo efetividade nas acdes. Pretender
formar ou mudar atitudes por processos puramente cognitivos é ilusério e
inconsequente. (REIS, 2011, p.18).

Mesmo naqueles cursos que buscam a mudanca através da
aprendizagem emocional, também, ndo se observam, em muitos casos, 0S
resultados esperados. Isso ndo acontece por acaso, muito menos pela pouca
aplicabilidade das teorias e técnicas ministradas nesses cursos. O que acontece é
que as instituicbes publicas da administracdo direta, de um modo geral, ndo estao
devidamente preparadas ou estruturadas para tratarem adequadamente dos
aspectos comportamentais ou emocionais. Nelas, o sistema, o ambiente como um
todo ndo favorece; a cultura, as estruturas e as praticas administrativas sao
incompativeis com a natureza das modificagdes que se fazem necessarias e a

dindmica dessas inovagoes.
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Nessa mesma linha de raciocinio, Homero Reis, no seu livro “Coaching

Ontoldgico: A Doutrina Fundamental”, 2011, evidencia a importancia das mudancas

das estruturas correspondentes para efetivar a promocdo das mudancas

comportamentais.

Os individuos tendem a comportar-se de acordo com as estruturas que 0s
regem. Se as estruturas ndo sdo coerentes com as mudancgas que se busca
introduzir na  organizacdo mediante capacitacéo, formacao,
desenvolvimento, etc., os comportamentos continuardo alinhados com as
antigas estruturas e nao produzirdo resultados significativos. Essa é uma
das fortes razdes da grande debilidade que apresentam, historicamente, os
programas de capacitagdo — seus objetivos de transformacédo individual se
chocam com as barreiras impostas pela estrutura do sistema. Essa razéo
também explica por que os programas de formacéo de coaches ontoldgicos
organizacionais requerem a constru¢do da rede de relacionamentos dentro
da organizacéo. (REIS, 2011, p.108).

Esse € um dos fatores que inibe e até impede o desenvolvimento da

Emocionalidade dos servidores. O equacionamento desses problemas é,

precisamente, a razdo de ser do GPED/E; um grupo de servidores com interesse,

experiéncia e sensibilidade para tratar de assuntos relacionados a emocionalidade

formando uma rede de relacionamentos que, nos moldes das Comunidades de

Praticas-CdP (WENGER, 1999), ou das Comunidades de Saber (BOLAND;

TENKASI, 1995), vao estudar e propor acdes de desenvolvimento.

Cabe citar, novamente, Leonardo Wolk, no seu livro A Arte de Soprar

Brasas, mencionado anteriormente.

Nossa capacidade de acdo ndo estd condicionada apenas pelo tipo de
observador que somos. De maneira igualmente efetiva, estamos também
condicionados pelos sistemas dos quais participamos e pelas posi¢cdes que
ocupamaos no seu interior.

Todos participamos de multiplos sistemas, e cada um deles contribui com a
constituicdo de um tipo particular de observador e provoca em noés
determinadas ac¢des, inibindo outras. Ndo é estranho reconhecer que, ao
mudar de um sistema ao outro, vemos aparecer comportamentos que no
sistema anterior eram inimaginaveis, ou vemos desaparecer
comportamentos que antes nos eram habituais. Os sistemas aos quais
pertencemos desempenham um papel determinante no nosso
comportamento. (WOLK, 2010, p. 186, grifo nosso).
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Mas a simples existéncia de um grupo de servidores dedicado ao
desenvolvimento da Emocionalidade ndo é suficiente para mudar esse cenério. E
necessario que as atividades desse grupo sejam institucionalizadas e

sistematizadas, e, que seus componentes sejam competentes para lidar com as

guestdes relacionadas ao comportamento humano.

Dentre as alternativas existentes, para dar aos componentes do GPED/E
a competéncia necessaria ao desempenho dessas funcfes, observa-se que uma
formacao continuada em Coaching se apresenta como a mais adequada e a mais

promissora.

No passado, muitos executivos seniores comprometidos com o
desenvolvimento pessoal e do staff investiam recursos consideraveis em
programas de treinamento frequentemente feito a esmo, s6 para ver esse
investimento sumir num buraco negro do qual nem as pessoas nem a
empresa obtinham muito beneficio. O coaching promete evitar as
armadilhas da abordagem tradicional e oferecer muito mais do que isso.
(FREAS, 2003, p.66).

O Coaching € um processo de apoio as pessoas Ou equipes na
identificacdo de alternativas de desenvolvimento a partir dos recursos disponiveis.

Aborda competéncias fisicas, comportamentais e cognitivas com a intencdo de

destacar forcas e recursos visando o melhor desempenho para a funcdo ou cargo,

atual ou desejado.

Por ser muito recente o Coaching ndo tem, ainda, uma definicdo
consagrada pela comunidade cientifica. Segundo a ICC - International Coaching
Community'” a esséncia do Coaching é:

e Ajudar a pessoa a mudar na forma que desejar e para se encaminhar
na direcéo para onde quiser ir;
« Em todos os niveis, o Coaching ajuda as pessoas a se tornarem quem

elas desejam ser;

" A Comunidade Internacional de Coaching ICC foi criada em 2001. Disponivel em:
http://www.internationalcoachingcommunity.com/pt/o-que-e-a-icc. Acesso em: 18 dez.2012.
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e O Coaching constréi consciéncia, refor¢ca o poder de decisdo e conduz

a mudanca.

Segundo a mesma ICC, o Coaching libera o potencial das pessoas para

maximizar seu desempenho.

Pela International Coach Federation (ICF)'®, cujo principal propdsito é
avancar na arte, ciéncia e pratica do Coaching profissional, o Coaching é definido
como fazer uma parceria com o0s clientes em um processo criativo e estimulante
para 0 pensamento que 0S inspira a maximizar o seu potencial pessoal e
profissional. Segundo a ICF, dentre as principais competéncias do Coaching tem-
se:

e cumprir diretrizes éticas e padrdes profissionais;

e estabelecer confianca;

e comunicar-se de maneira efetiva;

e criar conscientizacao;

e planejar e definir metas;

e desenvolver acoes;

e administrar o progresso e a responsabilizacdo em direcdo as

metas estabelecidas.

Para um melhor entendimento citam-se as definicbes que alguns autores

dao ao Coaching.

Para Lyons (2003, p.48), “O Coaching propicia um clima dentro do qual
podem ser traduzidos, confrontados e entdo tratados assuntos vitais, embora

aparentemente intransigentes”.

Para Lima (2012, p.15), o Coaching € um processo de desenvolvimento

de pessoas e profissionais, sendo considerado altamente eficaz por todos aqueles

18 A International Coach Federation ICF , organizacao sem fins lucrativos, formada em 1995. Disponivel em:
http://www.coachfederation.org/portuguese/index.cfm/p/sobre-a-icf-. Acesso em: 19.fev.2013
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que ja se beneficiaram com suas praticas. Sua metodologia € testada e aprovada
por diversas instituicbes internacionais e evidenciam 0 sucesso e 0s beneficios

gerados por sua pratica.

De acordo com Pereira e Vieira o Coaching: [...] configura uma
abordagem ou modelo de capacitacdo e desenvolvimento; outros o descrevem como

um papel ou funcdo a ser desempenhada pelo gestor organizacional e, nesse

7

sentido, Coach passa a ser sindbnimo de gestor; ou ainda é visto como uma
ferramenta, um método de intervencdo no processo de treinamento de pessoas.
Outra possibilidade encontrada € a que caracteriza o Coaching como processo.

(PEREIRA, VIEIRA apud LIMA, 2012. p.14).

O conhecimento do Coaching néo sé é essencial para os componentes do
GPED/E como é, também, recomendado aos componentes dos demais GPEDs, aos
Gestores da Instituicdo, bem como aos profissionais da Area de Desenvolvimento,

principalmente aos que atuam na Capacitagao.

-O Coaching facilita o sucesso e se coaduna com a maneira com que
queremos trabalhar e com a maneira com que temos de trabalhar. E
relevante para o0 mundo moderno dos negécios porque € holistico e
adaptativo. O Coaching é também um método que respeita as pessoas
como individuos, e ndo meramente como engrenagens da maquina dos
negoécios. Fundamentado na conversa, o Coaching esta evoluindo como
uma forma natural de lideranca. (LYONS, 2003, p.49, grifo nosso).

-Os gestores motivam, enquanto que os lideres inspiram. As empresas
inspiradas sdo vencedoras. As empresas precisam de muito menos
gestores e muito mais lideres, e o coaching oferece uma maneira direta e
pratica de infundir essa nova cultura na vida corporativa. (LYONS,
2003, p.54, grifo nosso).

-Os conceitos verdadeiramente inovadores podem parecer ideias malucas
nos estagios iniciais, e poucos executivos querem correr o risco de
parecerem tolos. Mesmo as discussfes em particular podem conter tépicos
politicos que, quando abordados, mesmo que experimentalmente, podem
criar uma posi¢éo dificil de reverter. Os lideres precisam de um teatro
seguro e apoiador ou de um laboratério no qual ensaiar e refinar suas
ideias. O coaching atende essas necessidades. (LYONS, 2003, p.54,
grifo nosso).
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1.9.1 O Coaching Ontologico

O Coaching se apresenta com diferentes abordagens, modalidades ou
propostas, tais como: Coaching Comportamental; Coaching Ontoldgico; Life
Coaching; Executive Coaching; Spiritual Coaching; Coaching de Competéncia,;
Coaching de Desempenho; Coaching de Desenvolvimento; Coaching Gerencial;
Coaching Empresarial; Coaching de Equipe; Coaching de Carreira; Coaching

Integral, e, Coaching Integrado.

Dentre as modalidades existentes, destaca-se o Coaching Ontoldgico
como sendo a mais adequada a esta proposta, pois trabalha a competéncia de
“aprender a aprender’ através do “aprender a ser’ considerando o tipo de
observador que somos, 0s sistemas aos quais pertencemos, bem como a posicao
gue ocupamos no seu interior. Aspectos fundamentais na mudanca de cultura

pretendida.

Pensar em desenvolvimento significou entdo pensar em revitalizar a
organizacdo por meio da capacitacdo das pessoas em conversacgdes e da
criacdo de espacos de aprendizagem. Tal capacitagdo foi chamada de
“ontolégica” porque era mais que um aprender a fazer; antes, pressupunha
um aprender a ser. As competéncias decorrentes dessa aprendizagem
ontoldgica possibilitavam ao observador enfrentar os desafios dos novos
tempos e o que parecia ser mais dificil — mudar a cultura da organizagéo por
meio de uma nova conscientizacdo social — acabou ocorrendo de modo
mais natural do que se imaginava.

Hoje, é ponto pacifico entre os tedricos dessa abordagem a ideia de que
ndo se efetua desenvolvimento (em qualquer dominio) sem mudanca de
mentalidade das pessoas, ou seja, qualquer tipo de transformacéo pessoal,
social, administrativa e organizacional requer mudancgas, tanto no plano das
estruturas, equipamentos e tecnologia quanto especialmente nos planos
das atitudes, das habilidades e da emocionalidade dos observadores.
(REIS, 2011, p.18).

A abordagem ontoldgica tanto quanto a GDP propde: a mudanca da
cultura organizacional de modo natural, por meio de conversagdes e da criagdo de
novos espacgos de aprendizagem que objetivam o desenvolvimento dos servidores

como observadores que sao; a mudanca do sistema de gestdo do desenvolvimento,
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e, também, a mudanca da posicdo que ocupam o0s servidores, visto que a GDP
propde o desenvolvimento estratégico de pessoal que, entre outras coisas, significa

“o servidor certo no lugar certo”.

1.9.2 O Coaching, a Metacognicédo e a Aprendizagem Organizacional

A insercdo dos grupos de estudos, correspondentes aos aspectos
relacionados a Corporalidade, Racionalidade e Emocionalidade, entre a Area de
Desenvolvimento e as Areas Fins, com os componentes do grupo responséavel pela
Emocionalidade, denominado de GPED/E, tendo formac¢éo continuada em Coaching
e coordenando as atividades de todo o colegiado, ndo sO devera possibilitar um
desenvolvimento de pessoal devidamente alinhado com o plano estratégico como
viabilizardA uma rede conversacional integrada as praticas de gestdo que
naturalmente deverd promover, também, o Desenvolvimento e a Aprendizagem

Organizacional.

Por aprendizagem, entendo um processo de expansdo da capacidade de
acdo do sistema (seja ele qual for), para responder de maneira mais efetiva
aos desafios que enfrenta decorrentes das mudancas de seu ambiente.
Aprendizagem é a expansdo de nossa capacidade de agir de modo efetivo.
Pode-se deduzir disso que a aprendizagem ndo se limita as pessoas:
organizagbes e empresas também aprendem. Por aprendizagem
organizacional entendo o incremento da capacidade de acéo efetiva
gue a organizacdo adquire, com a ado¢do de uma nova dindmica dos
elementos (pessoas) que compdem seu sistema. (REIS, 2011, p.104,
grifo nosso).

Mas, ndo se pode promover a aprendizagem organizacional promovendo,
simplesmente, a aprendizagem individual, é preciso um movimento coordenado

entre desenvolvimento das pessoas e desenvolvimento da estrutura.

Essa € uma das razdes pelas quais ndo € possivel reduzir a aprendizagem
organizacional a uma mera aprendizagem individual. Do ponto de vista
técnico os processos de transformacdo da realidade organizacional n&o
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ocorrem porque as pessoas adquiriram novas competéncias. E preciso ter
um movimento coordenado entre desenvolvimento das pessoas e
desenvolvimento da estrutura do sistema. (REIS, 2011, p.107).

Assim, a promocdo da aprendizagem organizacional sera uma
decorréncia natural da capacidade ampliada dos componentes do grupo responsavel
pela Emocionalidade pela formagdo em Coaching e, mais ainda, das analises e
observacdes compartilhadas entre os componentes desse grupo com o0s demais

grupos que aumenta sensivelmente a percepc¢éo dos fendbmenos envolvidos.

Quando distintos observadores ampliam sua capacidade de observagéo e
se constituem em redes conversacionais em que tais observacdes sejam
compartilhadas, a percep¢do sistémica dos fendmenos corporativos
aumenta sensivelmente, com profundas e benéficas modificagbes nos
resultados. (REIS, 2011, p.113).

O GPEDJ/E, com o apoio do Coaching, devera estimular o uso de
processos metacognitivos e de heuristicos, tanto para desenvolver seus proprios
estudos, como para ensaiar e refinar ideias dos lideres e promover o
desenvolvimento da Inteligéncia Corporativa da instituicdo, pois coordenando o

colegiado devera transformar os dados obtidos em informacdes.

Pode-se, assim, dizer que metacogni¢cdo € a atividade mental por meio da
qual outros processos mentais se tornam alvo de reflexdo: “Metacogni¢ao
refere-se ao conhecimento que se tem sobre os préprios processos
cognitivos, e produtos ou qualquer coisa relacionada a eles, isto é, o
aprendizado das propriedades relevantes da informag¢ao ou dos dados”. Ou
ainda (e na mesma péagina), “metacognicao refere-se, entre outras coisas,
ao monitoramento ativo e a consequente regulagdo e orquestracdo desses
processos em relagdo aos objetos cognitivos ou dados sobre os quais eles
incidem, usualmente a servico de alguma meta ou objetivo concreto (Flavell,
1976, p.232, traducgdo nossa).(DAVIS; NUNES;NUNES, 2005, p.211).

A metacognicdo encontra suas origens na psicologia, especificamente
nos estudos sobre nossa capacidade de resolver problemas, de monitorar, avaliar,
modificar estratégias, encontrar as respostas e descrever esses processos e, devera
se tornar cada vez mais importante para as instituicbes que buscam desenvolver
estratégias ndo apenas para que seus colaboradores aprendam, mas que aprendam

a aprender.
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Além disso, associando-se as praticas metacognitivas a utilizacdo de

heuristicos?®,

potencializa-se 0 aprendizado e o0 desenvolvimento pessoal e

organizacional, pois, os colaboradores aprenderdo por si mesmo o que se lhe quer

ensinar, bem como a guiar, de maneira potencialmente eficaz, seus recursos para

resolver os problemas independentemente do tema ou disciplina em patrticular. Visto

que heuristica € também uma estratégia ou sugestdo geral que auxilia o sujeito a

aproximar-se do problema, a compreendé-lo e a guiar seus recursos, de maneira

potencialmente eficaz, para resolvé-lo (SCHOENFELD, 1980 apud DAVIS; NUNES;

NUNES, 2004).

Os conceitos verdadeiramente inovadores podem parecer ideias malucas
nos estagios iniciais, e poucos executivos querem correr o risco de
parecerem tolos. Mesmo as discussdes em particular podem conter topicos
politicos que, quando abordados, mesmo que experimentalmente, podem
criar uma posi¢do dificil de reverter. Os lideres precisam de um teatro
seguro e apoiador ou de um laboratério no qual ensaiar e refinar suas
ideias. O coaching atende essas necessidades. (LYONS, 2003, p.54,
grifo nosso).

Segundo RIBEIRO, 2003, um processo consciente de desenvolvimento

de estratégias metacognitivas promovido por Coaches bem preparados representa

um investimento certo de retorno para as instituicdes, pois permite ao colaborador

participante:

1-

um autoconhecimento de seus processos mentais e um
gerenciamento mais eficaz dos mesmos;

uma melhor preparacéo para tomadas de decisdo conscientes;

0 desenvolvimento de sua autonomia para buscar solugdes melhores
para cada desafio;

o planejamento de seu processo de educacao continuada.

!9 Heuristicos: Diz-se do método pedagodgico que leva o aluno a aprender por si mesmo a verdade
que se Ihe quer ensinar. http://www.dicio.com.br/heuristico/
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Portanto o GPED/E, coordenando os demais grupos, tendo, seus
componentes, formacéo continuada em Coaching e com a pratica da metacognicao
devidamente institucionalizada, criara um ambiente que devera promover de forma
gradual e natural a mudanca de cultura, principalmente naqueles aspectos citados
por Carbone (2000, p.3) que impactam os objetivos pretendidos, e, com isso, devera
promover, também, a Aprendizagem Organizacional independentemente dos
resultados de suas iniciativas, pois o aprendizado, bem conduzido, cresce com 0s

sucessos e com os fracassos.



54

2 DA GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL - GDP

A figura 4 situa a Gestdo do Desenvolvimento de Pessoal no contexto da
administracdo publica, evidenciando como o modelo de gestédo proposto se relaciona

com os diferentes elementos considerados neste trabalho.

Onde se observa que a GDP € a peca central que d& solidez ao conjunto.
Esta assentada sobre uma base formada pela Transparéncia, Sustentabilidade e
Responsabilidade Social, servindo de apoio e sustentacdo a dois blocos
triangulares: o da esquerda, formado pelas atividades de Mapeamento de
Competéncias, Capacitacdo, Avaliacdo e Selecdo, e o bloco da direita pela
Aprendizagem Organizacional, Inteligéncia Corporativa, Gestdo do Conhecimento,
Gestao da Informacéo e Gestdo por Competéncia. Esse conjunto sustenta o topo da
estrutura que é a Qualidade de Vida no Trabalho — QVT e a Qualidade dos Servigos

Prestados a Sociedade, que possibilitam a solidez e o equilibrio de toda a estrutura.

QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS A SOCIEDADE

OUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO - OVT

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS
............................... CAPACITACAO
............................... AVALIACAO GESTAO DO CONHECIMENTO
................................. SELECAO GESTAO DA INFORMACAO
.......................................... GESTAO POR COMPETENCIA

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
INTELIGENCIA CORPORATIVA

A Y
GESTAO DO
DESENVOLVIMENTO
DE
PESSOAL

TRANSPARENCIA, SUSTENTABILIDADE E RESPONSABILIDADE SOCIAL

FIGURA 4 — A GDP e os elementos relacionados ao desenvolvimento de pessoal.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.
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2.1 Os Grupos Permanentes de Estudos e Desenvolvimento — GPEDs

Com base nos estudos realizados e na estratégia definida, expostos no
capitulo anterior, pode-se representar, graficamente, a forma de atuar dos GPEDs

conforme ilustra a figura 5.

GESTORES
y 4 ﬂ - 4
GPEDs Mapeamento de Competéncias
Capacitacdes, Conhecimentos
Habilidades e Atitudes RH
AREAS GPED/R Banco de Talentos AREA

FINS |:> GPED/E Qualidade de Vida no Trabalho de

Inteligéncia Corporativa

GPED/C Avaliagges, Estimulos Desenv.
Acoes de Desenvolvimento
Proposigdes, Divulgacoes
Cursos, Palestras, Seminarios.

&

SERVIDORES

FIGURA 5 - Representacdo esquematica da atuagdo dos GPEDs.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

Onde o colegiado formado pelos trés grupos, denominados de Grupos de
Estudos e Desenvolvimento — GPEDs, responde pelos estudos e proposicdes, a
area de Desenvolvimento de RH, dos assuntos relacionados ao desenvolvimento de
pessoal em todas as dimensdes, quaisquer que sejam suas origens: gestores, areas
fins, servidores ou dos préprios GPEDs.

Fazem parte dos assuntos correspondentes ao desenvolvimento de
pessoal: 0 mapeamento de competéncias; as capacitagdes e avaliacdes relativas ao
conhecimento, habilidades e atitudes; a definicho e a manutencdo do banco de
talentos; a Qualidade de Vida no Trabalho; a sustentabilidade de todo processo; a

responsabilidade social; o desenvolvimento da inteligéncia corporativa, e, a gestao
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da informacdo e do conhecimento; a promocdo e a divulgacdo de eventos de
desenvolvimento como cursos, palestras e Seminarios; os estimulos e a definicao
dos indicadores e metas correspondentes.

As atividades desses grupos deverdo ser suportadas por um sistema
informatizado especialmente desenvolvido para esse fim, denominado de Sistema
de Desenvolvimento de Pessoal-SDP?, de modo a permitir o conhecimento, o
registro, o estudo, as analises, as avaliacdes e os acompanhamentos que se fizerem

necessarios.

Esse sistema devera estar em perfeita sintonia com o conceito de
desenvolvimento de pessoal adotado pela GDP devendo reunir e consolidar todos
0os demais sistemas relacionados ao desenvolvimento de pessoal, possibilitando

assim o pleno exercicio das atividades dos GPEDs.

As conclusbes dos estudos realizados por esses grupos serdo sempre
registradas em atas, posteriormente consolidadas em documentos apropriados e

encaminhadas a area de Desenvolvimento de RH da instituicdo, na forma de

propostas formais de desenvolvimento.

A relevancia estratégica das atividades dos GPEDs é funcéo direta das
decisdes da alta administracdo no que se refere a indicacdo dos seus componentes

e as condicdes de trabalho propiciadas a esses grupos.

Nesse sentido, deverdo ser estabelecidos critérios rigorosos para a
definicdo dos componentes, que, uma vez indicados, deverdo ser capacitados para

atuarem como agentes de desenvolvimento e terem total prioridade para participar

% O SDP (Sistema de Desenvolvimento de Pessoal) deve estar disponivel a todos os servidores e a
sua utilizagdo deve ficar a critério dos proprios servidores e de suas chefias. A Area de
Desenvolvimento e os GPEDs deverdo valer-se desse instrumento para definirem as acdes de
desenvolvimento de modo a dar sentido ao SDP e estimular a sua utilizagao.
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de cursos e outros eventos de capacitacdo que tenham relagcdo com as atividades

gue Ihes correspondem nos grupos.

Os componentes dos GPEDs terdo seus desempenhos avaliados pelos
respectivos Coordenadores de grupos, enquanto que os Coordenadores serao
avaliados pela Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas, com base nos relatérios

da Area de Desenvolvimento da institui¢ao.

Os grupos deverdo ser constituidos de um Coordenador, de um
Coordenador-Substituto, de um Redator e de quatro a nove Membros, totalizando

um maximo de doze participantes.

Os temas das reunides deverdo ser, sempre, pré-definidos numa reuniao
anterior do grupo: por uma demanda propria, das Areas Fins ou da Area de
Desenvolvimento; e, juntamente com o material de consulta correspondente,
deverdo ser divulgados entre os participantes em até trés dias de antecedéncia,

preferencialmente, por meio eletronico.

2.2 A GDP, o Desenvolvimento de Pessoal e a Gestdo por Competéncia

Em face da diversidade de aplicacbes e conceitos relativos ao termo
‘competéncia” se esclarece o entendimento adotado neste trabalho para as

diferentes competéncias que serao tratadas neste estudo.

De modo geral entende-se por “competéncia” um conjunto de atributos

necessarios a consecucao de determinado(s) objetivo(s).

Este trabalho tratard& da Competéncia Institucional, da Competéncia

Funcional e da Competéncia Individual, com os seguintes significados:
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e Competéncia Institucional, o conjunto dos atributos da instituicéo,
destinados a consecucao dos seus objetivos;

e Competéncia Funcional, o conjunto dos atributos requeridos a uma
funcao, e,

e Competéncia Individual, o conjunto dos atributos relacionados a
corporalidade, a emocionalidade e a racionalidade do servidor que
Ihe permite agir ou decidir de forma adequada, considerando os

objetivos da instituicao.

Sintetiza-se a vasta bibliografia a respeito da Gestdo por Competéncia
dizendo-se que essa atividade se traduz em mapear as Competéncias Individuais,
mapear as Competéncias Funcionais e Institucionais, identificar as lacunas (gaps)
existentes, capacitar, avaliar, estimular, desenvolver, distinguir, indicar, distribuir e

remunerar por competéncias.

No setor publico se observa certa restricdo na definicdo do termo “Gestao
por Competéncia”, pois pelo inciso Il, art.2°, Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, é definido como: “gestao da capacitacao orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das

funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao”.

Portanto, por esse entendimento a “gestdo por competéncia” é a “gestao

da capacitacéo orientada para...”, embora a “gestdo da capacitagdo” seja, apenas,

uma das atividades inerentes a Gestao por Competéncia.

No entanto o mesmo Decreto apresenta a seguinte ementa: “Institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica

federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112,
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de 11 de dezembro de 1990” (Ementa do Decreto n® 5.707/2006), que torna claro
que o proposito do Decreto € instituir a politca e as diretrizes para o

“desenvolvimento” de Pessoal, que vai além da “capacitacado” de pessoal.

Buscando-se harmonizar esses conceitos, adota-se a seguinte definicao
para o “Desenvolvimento de Pessoal”: aquisicdo sistematica, equilibrada e
harmoniosa de melhorias da corporalidade, da emocionalidade e da racionalidade
capazes de provocar uma mudanca de ser, de agir e de pensar visando o bem-estar

do servidor e a exceléncia de resultados para a instituicao.

A partir desse conceito, entende-se como “Gestao do Desenvolvimento de
Pessoal” a gestdo de pessoal orientada para o desenvolvimento dos servidores

visando o alcance dos objetivos da instituicao.

Portanto, a Gestdo do Desenvolvimento de Pessoal trata do
desenvolvimento pleno e permanente dos servidores, ou seja, além da capacitacao,
tudo mais que possui relacdo com o desempenho dos servidores: a saude, a
qualidade de vida, o ambiente de trabalho, a motivacdo, a distincdo e o

reconhecimento.

2.3 A GDP e 0 CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude)

Visto que na Gestédo do Desenvolvimento de Pessoal foi adotado um tripé
formado pela Racionalidade, Emocionalidade e Corporalidade que correspondem
respectivamente as atribuicdes das Inteligéncias IRacional (IR), IEmocional (IE) e
IGenética (IG), e que o comportamento, ou as agcdes humanas séo decorrentes das

decisbes e interacOes dessas trés Inteligéncias, representa-se, na figura 6, esse
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universo de situacbes possiveis por um triangulo, tendo essas inteligéncias

posicionadas nos seus vertices.

Corporalidade/IG

Ac0Oes humanas

Area de atuacdo da
Gestdo do
Desenvolvimento
de Pessoal-GDP

Emocionalidade/IE Racionalidade/IR 'E IR

FIGURA 6- Representacao gréfica da area de atuacéo da GDP relativamente ao tripé IG/IE/IR.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

Para esclarecer o sentido dado a essa representacdo grafica analisa-se a
seguir a participacdo das trés inteligéncias humanas nas acdes ou movimentos
realizados em diversas fases da vida e que respondem pelo nosso comportamento:

1° - num primeiro momento, no inicio da vida, ainda no Utero materno,
havia, apenas, um aglomerado de células que viviam exclusivamente em fungéo de
decisGes genéticas, portanto 0 nosso comportamento estava restrito a area 1, ou
seja, por influéncia apenas da IGenética (IG);

2° - com o tempo surgiram os 6rgaos da IEmocional (IE) e os sentimentos;
com isso, um maior controle dos movimentos; nessa fase da vida nossa atuacgéo €
ampliada para area 2, nosso comportamento passou a depender das inteligéncias IG
e IE, mas como uma crescente influéncia da IE;

3° - alguns meses apdés 0 nascimento, com o desenvolvimento da
IRacional (IR) surgem os Sentimentos Racionais, dai em diante nossos movimentos
sofrem influéncia das trés inteligéncias (IG, IE, IR), com uma crescente influéncia da
IR, amplia-se com isso a area de atuagdo no triangulo da figura, crescendo em

direcéo da IR, e,
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4° - hoje, na fase adulta, desenvolvemos uma série de atividades que
representam movimentos decorrentes de decisbes das trés inteligéncias, com a
predominéncia de uma ou de outra dependendo da natureza da atividade, podendo
abranger toda a area limitada pelo triangulo IG, IE e IR, exceto a area exclusiva dos
vértices IE e IR, pois isso representaria total auséncia da influéncia da IG o que é

impossivel de ocorrer.

Além disso, observa-se que para ser habil em alguma atividade necessita-
se de condicdes fisicas, emocionais e racionais adequadas. Portanto a “habilidade”
se caracteriza por um comportamento situado no interior do triangulo, com

participacfes, mais ou menos intensas, das nossas trés inteligéncias.

Da mesma forma é possivel representar o triangulo da “Gestao da
Capacitagao”, formado pelo tripé do CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude), vide

figura 7.

Corporalidade/IG

Gestéo da Capacitagéo

Qualidade de
Vida
Etc.

Habilidade/IG,IE,IR

Gestdo do Desenvolvimento

Capacitacdo
Treinamento
Avaliacdo

Atitude/IE Conhecimento/IR

Emocionalidade/IE Racionalidade/IR

FIGURA 7-Representacdo grafica da Gestdo da Capacitacdo comparativamente a GDP.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2012.

Onde a Atitude coincide com a Emocionalidade, pois ambas dizem

respeito a IEmocional; o Conhecimento coincide com a Racionalidade, pois ambos



62

dizem respeito a IRacional, enquanto que a Habilidade esta no interior do triangulo
da Gestdo do Desenvolvimento, pois apresenta uma componente genética, uma
componente emocional, e uma componente racional.

Sobrepondo os dois triangulos, fica evidente que a Gestdo do
Desenvolvimento de Pessoal inclui integralmente a Gestdo da Capacitacdo e, mais
ainda, considera aspectos relacionados a qualidade de vida, a salude e a ergonomia
gque nao sao contemplados na Gestdo da Capacitacdo. Essa é a razdo deste
trabalho ser dedicado a Gestdo do Desenvolvimento e ndo apenas a Gestado da

Capacitacao.

2.4 A GDP e o RH estratégico

Para efeitos de estudos, a abordagem da gestdo dos recursos humanos
pode ser classificada em trés grandes grupos: operacional, estratégica, ou

competitiva (LACOMBE; TONELLI, 2001).

A abordagem competitiva ndo tem expressdo neste trabalho, pois
estamos tratando da administracdo publica, e a abordagem operacional aborda,
essencialmente, as praticas da gestdo tradicional que lentamente vem se

modernizando no sentido de uma abordagem estratégica.

A abordagem estratégica ou o planejamento estratégico dos recursos
humanos (PERH) consiste, basicamente, em desenvolver estrategicamente quatro
fatores: selecéo, avaliacao, remuneracao e desenvolvimento. (LACOMBE; TONELLI,

2001).
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Embora o modelo de gestdo sugerido, a GDP, objetive, basicamente, o
desenvolvimento estratégico dos servidores, ele tem relacéo direta com a avaliacao,
a selecdo e a remuneracao, apresentando uma légica de atuacdo que é a0 mesmo
tempo: técnica, social e comportamental que orienta as acfes e as decisdes dos

gestores publicos segundo as estratégias estabelecidas.

A dimensao estratégica do modelo torna-se viavel com a insercdo dos
GPEDs, entre a Area de Desenvolvimento de RH e seus diferentes usuérios; sendo
seus componentes conhecedores das estratégias da instituicdo, e atuando em
apenas um dos trés grupos (GPED/R, GPED/E, ou GPED/C), de modo a estimular o
estudo, a inovacdo e prevenir as interferéncias indevidas entre os diferentes
aspectos (racionalidade, emocionalidade e corporalidade), conforme descrito

anteriormente.

Convém observar que uma interface formada por, apenas, um grupo, que
seria a primeira vista o mais l6gico, ao invés de trés grupos como proposto, poderia
dar um carater estratégico ao desenvolvimento de RH, mas nado estimularia e, até,
nao permitiria o estudo na profundidade desejada, muito menos as inovagdes que se
fazem necessarias; e, mais ainda, ndo evitaria as decisbes ndo legitimas
mencionadas anteriormente, pois criaria um cenario perfeito para a ocorréncia dos
inevitaveis “sequestros”, portanto nao viabilizaria as inovacdes e o desenvolvimento

holistico na forma desejada.
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3 DO EXEMPLO, A QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A titulo de exemplo, analisa-se a seguir as mudang¢as que resultardo no
tratamento da questdo da QVT para esclarecer as diferencas entre a situacao atual
e a situacao futura decorrentes da implantagédo desse novo modelo de gestéo. Inicia-

se com a descri¢do do tratamento que é dado atualmente a QVT.

3.1 Como tem sido tratada a QVT no setor publico hoje

Sendo, a Area de Desenvolvimento da Instituicdo, a area competente
para tratar dos assuntos relacionados a qualidade de vida, é perfeitamente normal
que os profissionais que atuam nessa area tenham uma opinido formada a respeito
do que se deve ou se pode, ou néo, fazer a respeito da QVT. Isso significa dizer que
€ inevitavel existir uma cultura, conceitos e preconceitos estabelecidos,
independentemente de serem ou ndo apropriados, e dos servidores terem ou nao
consciéncia disso.

Por isso, quando uma nova proposicdo, principalmente aquelas
inovadoras, tem origem numa das Areas Fins é compreensivel que enfrente
dificuldades extras devido a cultura existente na Area de Desenvolvimento. Além
disso, € compreensivel, também, que proposi¢cdes dessa origem, deixem a desejar
em algum sentido, seja ele técnico, administrativo, financeiro, estratégico, politico ou
de outra natureza, visto que os profissionais dessas areas, normalmente, nao
dominam todos esses aspectos. Por essas raz0es, proposicdes originadas das

Areas Fins tendem a ndo passar de meras sugestdes, dificilmente prosperam.
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No entanto, se a proposicao é da Alta Administracdo ou da propria chefia
da Area de RH, é tratada como uma determinacéo. Nesse caso é desenvolvido um
projeto, em que os profissionais indicados para desenvolvé-lo, com toda a
responsabilidade e compromisso apresentam um pacote de acbes voltadas a
melhoria da QVT, algo semelhante ao “Ofuré Corporativo” (FERREIRA, 2011,
p.100), mas, inevitavelmente, os conceitos e preconceitos existentes se fardo
presentes e dificilmente surgem as inovacdes que se fazem necessarias.

A respeito disso, Mario Cesar Ferreira, psicologo, professor e
coordenador do Grupo de Estudos e Pesquisas em Ergonomia Aplicada ao Setor
Publico (ErgoPublic) da Universidade de Brasilia (Unb), no seu livro “Qualidade de

Vida no Trabalho”, diz:

Nossa experiéncia, atuando no setor publico, mostra que varias equipes
multiprofissionais aderem as praticas do tipo “ofurdé corporativo” buscando
com responsabilidade e compromisso promover, efetivamente, mudancas e
melhorias nos ambientes de trabalho. Elas terminam, de fato, praticando o

“ofurd” por falta de opg¢ao ou de alternativas tedricas e metodolégicas mais
fundamentadas e, sobretudo, pela cultura organizacional de nédo se
desenhar politicas e programas de gestdo com base em diagndésticos, feitos
com rigor cientifico. (FERREIRA, 2011, p.102).

A partir do tratamento dado atualmente a questdo da QVT no setor
publico, descreve-se, a seguir, como € possivel gerir de uma maneira eficiente este

tema a luz do modelo proposto.

3.2 AQVT aluz do modelo proposto

Consideracgfes preliminares
A iniciativa de tratar o Desenvolvimento de Pessoal de uma forma
holistica, considerando a Corporalidade, a Emocionalidade e a Racionalidade dos

servidores, tem raizes no pensamento de Aristoteles, de Platdo e de Hipdcrates que
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consideravam o homem um todo integral e indivisivel (ANDRADE; CASTRO;
MULLER, 2006, p.39).

Também esta alicercada nos conceitos de “Saude” e de “Qualidade de
Vida” da Organizacdo Mundial da Saude (OMS), pois, pela Organizacdo Mundial da
Saude, “saude € um completo estado de bem-estar fisico, mental e social e ndo
meramente a auséncia de doenca”. (DOCUMENTO OMS, Word Health Organization
- WHO, 1964).

Nessa mesma linha de entendimento, em 1995, ndo havendo um conceito
sobre Qualidade de Vida, a OMS reuniu especialistas de varias partes do mundo
que definiram Qualidade de Vida como: “Qualidade de Vida é a percepcdo do
individuo de sua posi¢cdo na vida no contexto da cultura e sistema de valores nos
quais ele vive e em relacdo aos seus objetivos, expectativas, padrdes e
preocupacdes. E um conceito de limites extensos e influenciados numa maneira
complexa pela saude fisica, estado psicolégico, crencas pessoais, relacionamentos
sociais e suas relacfes com caracteristicas relevantes do meio ambiente”. (The
World Health Organization Quality of Life - WHOQOL Group, 1995). A partir desses
conceitos a OMS desenvolveu um questionario o WHOQOL (World Health
Organization Quality of Life) para aferir a qualidade de vida, que é composto por
quatro dominios: o fisico, o psicologico, o das relacbes sociais e o do meio
ambiente.

A Qualidade de Vida no Trabalho se relaciona com o tripé adotado, da
seguinte maneira: o dominio “fisico” a Corporalidade, o dominio “psicolégico” a
Emocionalidade e os dominios das “relacbes sociais € do meio ambiente” a
Racionalidade, de responsabilidades das inteligéncias IGenética, IEmocional e

IRacional, respectivamente.
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Assim, devidamente sintonizados com as tendéncias holisticas,
considera-se a Qualidade de Vida no Trabalho: o qudo harmdnico e equilibrado é o
envolvimento da Corporalidade, da Emocionalidade e da Racionalidade do individuo

na consecucao dos objetivos da instituicdo.

Como, “harménico”, entende-se o envolvimento de um dos fatores
Corporalidade, Emocionalidade e Racionalidade beneficiando os demais, ou, pelo
menos, ndo prejudicando os demais, ou seja, um convivio saudavel em todos os
sentidos; e, como “equilibrado” entende-se o envolvimento, ndo necessariamente
igual, mas com intensidades e proporcfes adequadas, de modo a se obter o melhor
resultado considerando a satisfacdo dos individuos e os objetivos da instituicdo, ou
seja, cada um dos fatores participa na proporcao e na intensidade mais adequadas
as condicdes do trabalho.

Cabe aos GPEDs zelarem pela harmonia e equilibrio referidos, estudando
e propondo indicadores e acdes que permitam avaliar e medir os parametros
necessarios para conhecer e promover uma melhor Qualidade de Vida no Trabalho,
bem como a relagdo da QVT com o desenvolvimento dos servidores e 0s objetivos
estratégicos da instituicdo. Nessas atividades a definicAo dos indicadores e o
estabelecimento de metas sdo fundamentais, pois s6 se pode gerenciar o que se
pode medir, e, além disso, a GDP nao pretende dar as acdes que deverao promover
a QVT, um carater, simplesmente, assistencialista; bem ao contrario, existe uma
relacdo direta entre a QVT e a consecucdo dos objetivos da instituicdo, esta relacéo
precisa ser identificada, avaliada e transformada em indicadores para que se possa
estabelecer metas e acompanhar suas evolug¢des. Por tudo isso € fundamental o
apoio do Coaching, pois, como visto no capitulo dedicado a fundamentacdo, o

profissional coach apresenta as seguintes competéncias: cumprir diretrizes éticas e
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padrdes profissionais; estabelecer confianca; comunicar-se de maneira efetiva; criar
conscientizacdo; planejar e definir metas; desenvolver acbes, e, administrar o
progresso e a responsabilizacdo em direcdo as metas estabelecidas.

Feitas essas consideracfes analisa-se a seguir o tratamento que sera

dado a QVT com a implantacédo da GDP.

Tratamento que sera dado a QVT com a implantacdo da GDP

Com a implantacdo desse novo modelo de gestdo, as proposicoes
relativas a QVT serdo encaminhadas inicialmente a consideracdo dos GPEDs,
independentemente das suas origens. Ai ja reside uma diferenca consideravel, pois
a pratica atual esta estabelecida como se na Area de Desenvolvimento
trabalhassem os servidores mais competentes para tratarem desses assuntos, o que
pode ndo ser verdade, mas, se, eventualmente, for verdade, eles também poderdo
fazer parte dos GPEDs.

Além disso, o assunto QVT ser& analisado em toda a sua profundidade,
pois, ndo s6 havera grupos distintos de profissionais para distintos aspectos do
desenvolvimento (Corporalidade, Emocionalidade e Racionalidade), como, também,
serdo evitadas ou minimizadas as naturais interferéncias indevidas comentadas
anteriormente. Ai esta uma das principais diferencas entre a pratica atual e a pratica
da GDP.

Assim o grupo GPED/C, formado por profissionais adeptos a qualidade de
vida, meédicos, dentistas, esportistas, analisara a Qualidade de Vida exclusivamente
sob o aspecto da Corporalidade exatamente o assunto que interessa aos
componentes desse grupo, e que de uma forma ou de outra conhecem com

profundidade; melhor ainda, sem terem que se preocupar com 0s demais aspectos,
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sejam eles racionais ou emocionais, tais como: viabilidade econémica, oportunidade,
motivacdes, preconceitos, cultura organizacional, normas e legislacao.

Da mesma forma o grupo GPED/E, formado por professores experientes,
psicologos, coaches, com sensibilidade para tratarem de assuntos relacionados as
emocodes, sentimentos e comportamentos, tais como motivacéo, lideranca, clima de
trabalho, relacionamentos, preconceitos, estresses e depressdes, analisara a
Qualidade de Vida, apenas, sob o aspecto da Emocionalidade sem terem que se
preocupar com o0s demais aspectos sejam eles relativos a Corporalidade ou a
Racionalidade.

Também da mesma forma, o grupo GPED/R, formado por especialistas,
mestres e doutores com conhecimento e experiéncia para tratarem dos assuntos
relacionados as normas, legislacao, indicadores, metas aplicaveis a QVT de carater
técnico, econdmico ou social analisard a Qualidade de Vida sob o aspecto da
Racionalidade; sem terem que se preocupar com 0s demais aspectos, sejam eles
relativos a Emocionalidade ou a Corporalidade.

Esses trés grupos, assim constituidos, geram cenarios semelhantes as
conhecidas Comunidades de Préaticas-CdP (WENGER, 1999), e as Comunidades de
Saber (BOLAND; TENKASI, 1995). Portanto, promoverdo naturalmente o
aprendizado coletivo e a inovagéo organizacional, pois seus componentes deverao
atingir niveis de criatividade bem além daqueles que alcancariam isolados. Isso de

modo algum acontece nas condigdes atuais.

Ao oferecer um ambiente de aprendizado forte, baseado em trocas de
informacao sincronizadas ou assincronas, as CdPs se tornam um conceito
bastante atraente, tanto para os funcionarios como para as organizagées. E
no contexto de suas multiplas CdPs(formalizadas ou n&do) que o
conhecimento organizacional se desenvolve. Neste sentido, ao apoiar ou
institucionalizar CdPs de relevancia estratégica (que sdo formadas em torno
de dominios de conhecimento estratégicos), as organizacBes estardo
promovendo o aprendizado coletivo e a inovag&o organizacional. E um fato
conhecido que as conexdes significativas levam os individuos a niveis de
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criatividade bem além daqueles que eles alcancariam isolados. O
aprendizado é um ato social. (TERRA, 2005, p.2).

Tendo os grupos, separadamente, concluidos seus estudos, irdo, na
sequéncia, juntos, debater, estudar e formular a proposta que sera encaminhada a
Area de Desenvolvimento. A atuacgio conjunta dos trés grupos pode ocorrer num
anico evento ou numa sequéncia crescente de reunifes, mas sempre coordenadas
pelo GPED/E, com o apoio do Coaching Ontologico, ou dos profissionais coaches
responsaveis por desenhar conversas efetivas e estruturadas de forma a primar que
0 objetivo de cada grupo seja atingido. Nesses momentos se abrem oportunidades
novas e especiais de harmonizar e equilibrar as acdes sugeridas, podendo até
chegar a inclusdo ou a exclusdo de algum item diante de algum fator ainda néo
considerado. Esses sdo outros importantes aspectos que distingue a GDP do
modelo de gestéo praticado atualmente.

Apbés os debates, se as propostas forem consideradas viaveis, o
documento resultante, com toda a sua fundamentacao sera, entdo, encaminhado a

consideracdo da Area de Desenvolvimento.

A Qualidade de Vida no Trabalho é o ponto de encontro de multiplos
sentimentos que veiculam, por sua vez, uma diversidade de significados. Os
aspectos até aqui assinalados fornecem uma visibilidade dos elementos
constitutivos mais essenciais do sentido de QVT que se apoia na ideia de
trabalho como fonte de prazer. A andlise de tais elementos fornece a chave
para se compreender onde se situam algumas das “raizes” mais profundas
do engajamento organizacional dos trabalhadores para mobilizarem o
corpo, a cognicdo e o afeto na busca de um trabalho de qualidade.
Nesse sentido, a motivacdo e a disposicdo se alimentam e se renovam
guando o trabalho é fonte de prazer e, em consequéncia, 0s
trabalhadores vivenciam efetivamente um sentimento de Qualidade de Vida
no Trabalho. (FERREIRA, 2011, p.115, grifo nosso).

Dessa forma a Area de Desenvolvimento recebera propostas estudadas
em toda a sua profundidade pelos mais qualificados profissionais da instituicdo nos
diferentes aspectos do desenvolvimento de pessoal, inclusive com algumas

provaveis e necessarias inovacdes que a criatividade desses profissionais
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naturalmente ira propiciar em decorréncia do ambiente favoravel e da estratégia
adotada pela GDP.

E n&o sera uma experiéncia individual ou um avan¢co momentaneo com
efeitos temporarios, mas, o resultado de estudos, de trabalhos coletivos e cientificos,
devidamente institucionalizados e sistematizados, que deverdo, ndo s6 promover a
QVT, como evolur com o tempo de forma sustentavel, promovendo,
permanentemente, a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento da inteligéncia
corporativa.

Naturalmente caberd, ainda, a Area de Desenvolvimento, a andlise das
propostas apresentadas pelos GPEDs e o encaminhamento das mesmas a decisao
superior se julgar procedentes.

Estando estruturados dessa forma, a Qualidade de Vida no Trabalho
deixard de ser uma campanha eventual, um cardapio ou um pacote de acdes,
apropriadamente denominado de “Ofurd Corporativo” (FERREIRA, 2011, p.100), e
estard permanentemente integrada ao Desenvolvimento de Pessoal como um dos

principais indicadores da instituicdo.

Os fios que tecem a abordagem contra-hegeménica dao origem a uma QVT
coletivamente construida, radicalmente diferenciada da abordagem
assistencialista que foi caracterizada no capitulo dois, e ela aparece
organicamente associada aos seguintes fatores interdependentes:
Condigbes de trabalho; Organizagdo do trabalho; RelagBes socio
profissionais de trabalho; Reconhecimento e crescimento profissional; Elo
trabalho-vida social. Isto implica em conceber QVT como uma tarefa de
todos (e ndo uma responsabilidade exclusivamente individual) e uma busca
permanente de harmonia entre o bem-estar, a eficiéncia e a eficacia nos
ambientes organizacionais (e ndo no foco exacerbado da produtividade).
(FERREIRA, 2011, p.134, grifo nosso).

Assim, haverd um incremento de bem-estar ou de felicidade dos
servidores visto que o equilibrio e a harmonia entre nossas inteligéncias decidem
nao sO 0 nosso potencial como também a nossa capacidade de ser feliz, pois: “tudo

se passa como se tivéssemos trés inteligéncias, correspondentes as fases da
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evolucdo do ser humano, nosso desempenho ou nossa capacidade de ser feliz
depende ndo s6 dos potenciais dessas inteligéncias, mas também da harmonia
entre elas”. (VILLELA, 2007, p.22).

Portanto, esse exemplo evidencia a natureza das mudancas que serao
introduzidas com as atividades dos GPEDs, devidamente apoiadas pelo Coaching, e
0s ganhos que serdo obtidos com a implantacdo da GDP. Obviamente que esses
ganhos nédo estédo restritos aos assuntos relacionados a QVT, aplicam-se a todos os
assuntos relacionados ao desenvolvimento de pessoal e se refletem na qualidade

dos servicos prestados a sociedade.
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CONCLUSOES

O estudo realizado permite concluir que o modelo proposto, denominado
de Gestdo do Desenvolvimento de Pessoal — GDP apresenta as seguintes
condicoes favoraveis aos objetivos pretendidos: busca promover o desenvolvimento
holistico dos servidores de acordo com a politica e as diretrizes do Decreto n°
5.707/2006 em perfeita sintonia com 0s conceitos contemporaneos de
desenvolvimento de pessoal, concedendo a essa atividade uma relevancia
estratégica tao intensa quanto desejar a alta administracao da instituicdo; evidencia
como as Comunidades de Saber e do Coaching Ontolégico podem ser metodologia
de sustentacdo desse projeto, possibilitando de forma transparente e sustentavel o
aprendizado e o desenvolvimento pessoal e organizacional, incluindo a Gestédo por
Competéncia, a Gestdao do Conhecimento, a Inteligéncia Corporativa, a Qualidade
de Vida no Trabalho — QVT e a Responsabilidade Social; além disso, d& suporte
técnico a realizacdo da fase experimental que, com a aplicacdo pratica deste modelo
em prototipacdo, poderd ser mais bem adequado e equalizado entre aquilo que € o
ideal e o possivel nas instituicdes publicas. E importante considerar também que a
GDP, embora desenvolvida para ser implantada no Ministério das Comunicacoes,
pode ser utilizada em qualquer instituicdo da administracdo direta, pois objetiva
equacionar problemas comuns aos 6rgdos publicos, levando os gestores a tomar
decisbes mais legitimas, no que se refere ao desenvolvimento de pessoal, hum
primeiro momento, e, as demais atividades na medida em que promove a mudanga
da cultura. Por fim, registra-se que este trabalho ndo sé foi realizado com plena
consciéncia dos obstaculos a serem superados, mas, também, com otimismo, visto
gue do debate gerado em torno de uma nova ideia podem resultar mais frutos do

que da sua aplicacdo préatica em si.



74

REFERENCIAS

BITENCOURT, C. C. (Org.). Gestdao contemporanea de pessoas: novas praticas,
conceitos tradicionais. Sao Paulo: Bookman, 2004.

BRASIL, Secretaria Especial dos Direitos Humanos da Presidéncia da Republica.
Programa Nacional de Direitos Humanos (PNDH-3), 2010.

BRASIL. LEI N° 10741, de 01 de outubro de 2003, Art.28, Inciso II.

CALDERON, Adolfo Ignacio; POLTRONIERI, Heloisa; BORGES, Regilson Maciel.
Os rankings na educacgdo superior brasileira: politicas de governo ou de estado?
Ensaio: aval.pol.publ.Educ., Rio de Janeiro, v. 19, n. 73, p. 813-826, out./dez. 2011.

CARBONE, P. P. Cultura organizacional do setor publico brasileiro: desenvolvendo
uma metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administracdo Publica,
Rio de Janeiro, v.34, n.2, p.133-144, mar./abr. 2000. Disponivel em:
http://ocotidianodaburocracia.com.br/files/Cultura%200rganizacional%20do%20setor
%20p%C3%BADblico%20brasileiro%20-%20Pedro%20Paulo%20Carbone.PDF.
Acesso em: 12.set.2012.

CASTRO, Maria da Graca de; ANDRADE, Tania M. Ramos; MULLER, Marisa C..
Conceito mente e corpo através da Historia. Psicologia em estudo, Maringa, v. 11, n.
1,abr. 2006. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
73722006000100005&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 19.nov.2012.

DAMASIO; MAH. Das limitages do PIB enquanto indicador as necessidades de
medicdo dos niveis de Desenvolvimento.CEsA, Faculty of Economics and
Management Technical University of Lisbon, 2011.

DAVIS, Claudia; NUNES, Marina M. R.; NUNES, Cesar A. A.. Metacognicédo e
sucesso escolar: articulando teoria e pratica. Cadernos de pesquisa, Sdo Paulo, v.
35, n. 125, maio 2005 Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0100-
15742005000200011&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 19.nov.2012.

DESMOND; Moore. Darwin - A vida de um evolucionista atormentado. Geragao
Editorial, p.17-22, 2001.

FERREIRA, Mério César. Qualidade de Vida no Trabalho. Brasilia: LPA Edic¢des,
2011.

FREGONEIS, Jucelia Geni Pereira. Um modelo de gestdo do conhecimento em
comunidades de pratica para capacitacdo e assessoramento ao professor na area
de informatica na educagéo, 2006. Disponivel em:
http://wiki.sj.cefetsc.edu.br/wiki/images/d/d3/Tese2.pdf. Acesso em: 13.set.2012.

FURTADO, R; FURTADO, E. A Intervencdo Participativa dos Atores-INPA: uma
Metodologia de Participacdo para um desenvolvimento sustentavel. IICA,2000.


http://ocotidianodaburocracia.com.br/files/Cultura%20Organizacional%20do%20setor%20p%C3%BAblico%20brasileiro%20-%20Pedro%20Paulo%20Carbone.PDF
http://ocotidianodaburocracia.com.br/files/Cultura%20Organizacional%20do%20setor%20p%C3%BAblico%20brasileiro%20-%20Pedro%20Paulo%20Carbone.PDF
http://wiki.sj.cefetsc.edu.br/wiki/images/d/d3/Tese2.pdf

75

GARDNER, Howard. A Nova Ciéncia da Mente. S&o Paulo: EDUSP. 1996.
GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia Emocional. Rio de Janeiro: Objetiva. 1995.

HACKMAN, J. R. & OLDHAM, G. R. Development of the job diagnostic survey. IN:
Journal of Applied Psychology. v. 60, n. 2, p. 159-170, 1975. Disponivel em:
http://www.marscafe.com/php/hr2/jds_quiz.php3. Acesso em: 13.dez.2012.

HENRIQUES, R. Paes. De H. Cleckley ao DSM-IV-TR: a evolugédo do conceito de
psicopatia rumo a medicalizacdo da delinquéncia. Rev. Latinoam. Psicopat. Fund.,
Séo Paulo, v. 12, n. 2, p. 285-302, junho 2009.

IGLESIAS et al. Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal ha Administracao
Federal: Uma Caracterizagcdo da Capacitagcdo por Competéncias na Administracéo
Plblica Federal. V Congresso CONSAD de Gestdo Publica. Brasilia, 2012.
Disponivel em:
http://www.searh.rn.gov.br/contentproducao/aplicacao/searh_eg/imprensa/pdf/148.pd
f. Acesso em: 17.set.2012.

LACOMBE, Beatriz Maria Braga; TONELLI, Maria José. O discurso e a prética: o que
nos dizem os especialistas e 0 que nos mostram as praticas das empresas sobre 0s
modelos de gestdo de recursos humanos. Rev. adm. contemp., Curitiba, v. 5, n.
2,ago. 2001. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-
65552001000200008&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 29.ago.2012.

LIMA, M. C. O Coaching como processo de RH: Desenvolvendo Liderancgas. 2012.
Disponivel em: http://www.avm.edu.br/docpdf/monografias_publicadas/T207702.pdf.
Acesso em: 17.dez.2012.

LYONS; GOLDSMITH; FREAS. Coaching- O Exercicio da Lideranca. Rio de
Janeiro: Elsevier: DBM 2003.

MAGALHAES JUNIOR, Erli Gongalves. Desenvolvimento das atitudes implicitas —
implicagbes na formagédo do preconceito. Universidade Mackenzie, 2012, p.3.
Disponivel
em:http://www.mackenzie.br/fleadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas
/10_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/10_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JU
NIOR.pdf. Acesso em: 28.ago.2012.

MATURANA, Humberto. Emocdes e Linguagem na Educacdo e na Politica.
3.ed.Belo Horizonte: Editora UFMG, 2002.

MINISTERIO DA SAUDE. Mais Gest&o é mais Satde: Governanca para resultados
no Ministério da Saude. Ministério da Saude, 2009.

MORIN, Estelle. Os sentidos do Trabalho. Revista de Administracdo de Empresas,
v.41, n.3, p.8-19.


http://www.marscafe.com/php/hr2/jds_quiz.php3
http://www.searh.rn.gov.br/contentproducao/aplicacao/searh_eg/imprensa/pdf/148.pdf
http://www.searh.rn.gov.br/contentproducao/aplicacao/searh_eg/imprensa/pdf/148.pdf
http://www.avm.edu.br/docpdf/monografias_publicadas/T207702.pdf
http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/1o_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf
http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/1o_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf
http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCBS/Cursos/Ciencias_Biologicas/1o_2012/Biblioteca_TCC_Lic/2011/1o_2011/ERLI_GONCALVES_MAGALHAES_JUNIOR.pdf

76

PAIVA et al. Qualidade de Vida e Situagcao de Trabalho de Profissionais Docentes:
O Terceiro Grau em Foco. Disponivel em:
http://www.ichs.ufop.br/conifes/anais/OGT/ogt0301.htm. Acesso em: 13.dez.2012.

PIAGET, Jean. Fazer e Compreender. Melhoramentos, EDUSP, 1978.

RABELLO, Luciola. Promo¢do da Saude: Desafio ou Adaptagdo? A construcdo
social do conceito de Alma-Ata aos dias atuais, no Brasil e no Canada. Brasilia,
2006.

REIS, Homero. Coaching Ontoldgico: a doutrina fundamental. Brasilia: Thesaurus
Editora, 2011.

REIS, Homero. Coaching Ontoldgico: a teoria da decisdo. Brasilia: Thesaurus
Editora, 2010.

RIBEIRO, Célia. Metacogni¢cdo: um apoio ao processo de aprendizagem. Psicol.
Reflex. Crit., Porto Alegre, v. 16, n. 1,2003 . Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0102-
79722003000100011&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 03.out.2012.

RIBEIRO, Maria Alice Capocchi. A Aplicacdo de Estratégias Metacognitivas.
RH.com.br, 2003. Disponivel em:
http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Artigo/3512/a-aplicacao-de-estrategias-
metacognitivas--i.html. Acesso em: 30 nov. 2003.

ROBBINS, S.P. Comportamento Organizacional: Teoria e Pratica No Contexto
Brasileiro. 14. ed. Pearson Education, 2011.

SPECTOR, P. E. Psicologia nas Organiza¢des. S&o Paulo: Saraiva. 2002.

TADIN et al. O Conceito de Motivacdo na Teoria das Relagbes Humanas. Maringa
Management: Revista de Ciéncias Empresariais, v. 2, n.1, p. 40-47, jan./jun.2005.
Disponivel em:
http://www.maringamanagement.com.br/novo/index.php/ojs/article/viewFile/36/19.
Acesso em: 10.dez.2012.

TAMAYO, A. Cultura e Saude nas Organizacdes. Porto Alegre: Artmed, 2004.

TERRA, José Claudio. Comunidades de Praticas: conceitos, resultados e métodos
de gestéo. Terra Forum Consultores, 2005, p.2.

VILLELA, Urbano José Pibernat. Nossas Inteligéncias: Elas decidem!. Brasilia:
Thesaurus Editora, 2007.

WOLK, Leonardo. Arte de Soprar Brasas. Editora Qualitymark, 2010.


http://www.ichs.ufop.br/conifes/anais/OGT/ogt0301.htm
http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Artigo/3512/a-aplicacao-de-estrategias-metacognitivas--i.html
http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Artigo/3512/a-aplicacao-de-estrategias-metacognitivas--i.html
http://www.maringamanagement.com.br/novo/index.php/ojs/article/viewFile/36/19

