PROPOSTA DE PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS BASEADAS
EM COMPETENCIAS EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO DE SANTA CATARINA

Franciele Maltauro?
Gabriela de Quadros?
landra Dal Bello?
Verbnica Paz de Oliveira*

RESUMO

O presente artigo apresenta uma proposta de programa de desenvolvimento de
liderancas baseadas em competéncias em uma InstituicAo de Ensino de Santa
Catarina. O estudo teve como objetivos desenvolver um modelo flexivel e adaptavel a
organizacbes de diferentes portes e segmentos; identificar as competéncias
comportamentais e técnicas dos gestores da instituicdo; sugerir trilhas de
desenvolvimento que integrem aspectos técnicos e comportamentais; e propor
instrumentos de avaliacdo de competéncias e desempenho. A pesquisa possibilitou
compreender quais médulos sdo mais adequados para a construcdo da trilha de
desenvolvimento e identificar o instrumento de avaliagdo necessario para acompanhar
as competéncias e resultados. A partir da analise realizada, buscou-se alinhar o
desenvolvimento das liderancas as demandas institucionais, contribuindo para a
formacédo de gestores mais preparados, capazes de promover a melhoria continua, o
engajamento das equipes e a consolidacado de praticas de gestdo sustentaveis e
eficazes.

Palavras-chave: lideranca; competéncias; desenvolvimento; gestdo de pessoas;
programa de capacitacao.

1 INTRODUCAO

A lideranca exerce papel essencial no sucesso organizacional, pois define
direcdes, motiva equipes e favorece um ambiente de cooperacdo. Um lider eficaz
alinha objetivos individuais as metas institucionais, contribui para a resolucédo de
conflitos, o desenvolvimento de talentos e a adaptacao da organizacdo as demandas

do mercado, promovendo sua competitividade e sustentabilidade (Chiavenato, 2009).
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O chefe é um lider, ainda que entre os liderados haja discordancia quanto ao
seu estilo de lideranga. Em sua jornada, nem sempre conseguird ser admirado por
todos, pois muitas vezes precisara tomar decisfes delicadas — como demitir

alguém, direcionar o grupo quando h& dispersdo ou conduzir a equipe a seguir sua
visdo mesmo diante de divergéncias (Aranha; Melo, 2020). Essas situacdes revelam
o verdadeiro papel da lideranca no contexto atual, em que as transformacdes
decorrentes da globalizag&o, da tecnologia e das novas relagcdes de trabalho exigem
lideres capazes de atuar como agentes de mudanca, alinhando equipes,
estimulando a inovagéo e garantindo a competitividade organizacional (Kotter, 2014).
Analisando esta realidade e mudancas drasticas no mercado de trabalho, o
presente trabalho tem por objetivo geral, desenvolver um modelo de programa de
desenvolvimento de liderancas baseado em competéncias, que seja flexivel e
adaptavel a organizacOes de diferentes portes e segmentos. Para aprofundar a
pesquisa, 0s pesquisadores irdo levantar as competéncias comportamentais e
técnicas de gestores da instituicdo; sugerir trilhas de desenvolvimento especificas
gue integrem competéncias técnicas e comportamentais e propor instrumentos de
avaliacdo de competéncias e desempenho.

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais exige lideres cada
vez mais preparados, capazes de atuar de forma estratégica, tatica ou operacional,
conforme seu nivel hierarquico. No entanto, muitas empresas carecem de programas
estruturados de desenvolvimento de liderancas que considerem as competéncias
especificas exigidas em cada nivel de atuacado (Mintzberg, 2002).

“Segundo um estudo da Fundacdo Dom Cabral (2024), a lideranca adaptativa
— aquela que ajusta estilos e estratégias diante de ambientes mutaveis — ainda
apresenta lacunas nas empresas brasileiras, o que confirma a necessidade de
desenvolver um programa flexivel e escalavel para capacitacdo de liderancas em
diferentes contextos organizacionais.”

Dessa forma, este trabalho se justifica pela necessidade de criar um programa
flexivel e escalavel, que auxilia empresas na capacitacdo de suas liderancas,
contribuindo para a melhoria da gestdo de pessoas, do clima organizacional e dos
resultados corporativos.

Exercer uma lideranca comprometida com a melhoria continua dos processos

e do atendimento as unidades e clientes da instituicdo, atuando de forma ética,



colaborativa e alinhada aos pilares e valores institucionais. Conduzir a equipe com
foco no desenvolvimento profissional, na comunicagéo transparente e no cumprimento
das normas e legislacdes vigentes, garantindo um ambiente de trabalho produtivo,
integrado e voltado para resultados sustentaveis (Gandolfi; Zambianchi, 2016).

O tema foi escolhido visando ao crescimento pessoal e profissional e & melhor
compreensao dos processos organizacionais na gestdo de pessoas. A pesquisa
académica fornece subsidios para andlises e para a proposicdo de solucdes ou
melhorias aplicaveis a diferentes contextos organizacionais.

O problema que orienta esta pesquisa consiste em compreender como
estruturar um programa de desenvolvimento de liderancas fundamentado em
competéncias, concebido de modo a ser aplicavel a diferentes niveis hierarquicos e
adaptavel a organizacfes de distintos portes e segmentos, suprindo a caréncia de

modelos flexiveis e escalaveis atualmente d

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O estudo da lideranca e das competéncias organizacionais ganha relevancia
diante das mudancas sociais, tecnoldgicas e econbmicas, evidenciando a
necessidade de uma abordagem integrada e estratégica. O referencial tedrico aborda
modelos classicos e contemporaneos de lideranca, destacando a importancia das
competéncias, dos métodos de avaliacéo e das boas praticas para uma gestéo eficaz

de pessoas em ambientes dinamicos e desafiadores.

2.1 CONCEITO DE LIDERANCA E SUA EVOLUCAO

A lideranca é entendida como a capacidade de influenciar pessoas e direciona-
las ao alcance de objetivos comuns, por meio de relacdes interpessoais pautadas na
comunicacdo e na motivacdo. Ao longo das décadas, esse conceito passou por
diversas reformulacfes, refletindo as transformacfes sociais, econdmicas e
organizacionais (Robbins; Judge, 2016).

Autores como Chiavenato (2003) afirmam que a lideranca envolve uma
influéncia interpessoal exercida em situagdes especificas, mediada pela comunicacéo

e voltada a realizacdo de metas coletivas. Bergamini (1994)



complementa que a lideranca € um fenémeno grupal, caracterizado pela influéncia
intencional do lider sobre seus seguidores, com vistas a obtencéo de resultados.

A evolucéo das teorias de lideranca avancou das abordagens centradas em
tracos inatos para modelos comportamentais, situacionais e, mais recentemente, para
concepcgdes contemporaneas, como a lideranga transformacional e a lideranca
4.0. Esta, impulsionada pela Quarta Revolucdo Industrial, demanda lideres flexiveis,
colaborativos, digitais e humanizados, aptos a lidar estrategicamente com ambientes
em constante mudanca (Daft, 2018).

Dessa forma, a lideranca por competéncias se consolida como uma abordagem
essencial na gestdo contemporanea, ao compreender que a lideranca ndo é apenas
um traco inato, mas uma competéncia desenvolvivel. Ela exige sensibilidade para lidar
com pessoas, Vvisdo sistémica para compreender o ambiente organizacional e
capacidade de adaptacao diante das transformacfes constantes. Assim, torna-se um
fator decisivo para o sucesso das organiza¢fes e para o desenvolvimento eficaz das

equipes.
2.2 LIDERANCA POR COMPETENCIAS

A lideranca por competéncias € uma abordagem contemporanea que valoriza
o alinhamento entre as habilidades do lider e as demandas estratégicas da
organizacdo. Nesse modelo, o foco esta no desenvolvimento de competéncias
técnicas, comportamentais e gerenciais que favorecam a eficacia da lideranca em
contextos dinamicos e complexos (Spencer; Spencer, 1993).

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia € entendida como um saber
agir responsavel e reconhecido, que mobiliza conhecimentos, habilidades e atitudes
para gerar resultados. Ja Dutra (2004) destaca que a lideranca por competéncias
exige do gestor a capacidade de integrar pessoas, processos e estratégias,
promovendo um ambiente de aprendizado continuo e inovacao.

Essa perspectiva rompe com modelos tradicionais de lideranca centrados
apenas em tracos pessoais ou estilos de comando, propondo uma atuacdo mais
estratégica e adaptativa. O lider por competéncias atua como facilitador do
desempenho organizacional, promovendo o0 engajamento das equipes e 0

alinhamento com os objetivos institucionais (Lucas; Leitdo, 2017).



2.3 TIPOS DE COMPETENCIAS

Para Dutra (2001), as competéncias profissionais podem ser agrupadas em trés
categorias principais. As competéncias técnicas dizem respeito ao dominio de
conhecimentos e habilidades especificas exigidos para a execucdo de tarefas
vinculadas a uma determinada funcédo. As competéncias comportamentais referem-
se as atitudes, valores e tracos pessoais que influenciam o desempenho no ambiente
de trabalho. Ja as competéncias gerenciais estdo associadas a capacidade de liderar
equipes, tomar decisdes estratégicas e administrar recursos de forma eficiente.

2.3.1 Competéncias técnicas

Segundo Fleury e Fleury (2004), as competéncias técnicas referem-se ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes aplicados a execucéo eficiente de
atividades especificas no contexto organizacional. Tais competéncias sao passiveis
de mensuracao a partir de padrdes previamente definidos e podem ser aprimoradas
por meio de processos sistematicos de capacitacéo e treinamento profissional.

De acordo com Dutra (2001), competéncias técnicas sao fundamentais para
assegurar que o colaborador desempenhe suas funcdes com eficiéncia e qualidade,
sendo consideradas essenciais, sobretudo, para 0s niveis operacionais da

organizacao.

2.3.2 Competéncias comportamentais

Segundo Rodrigues (2014), competéncia comportamental refere-se a
capacidade de reconhecer, integrar e gerenciar conscientemente as proprias
emocdes, motivacdes e pensamentos, expressando-os de maneira eficaz por meio de
comportamentos e atitudes que promovam maior satisfacdo e realizacdo na esfera
profissional e pessoal.

Para Dutra (2001), as competéncias comportamentais abrangem atitudes,
valores, motivacfes e caracteristicas pessoais que impactam o comportamento do
individuo no contexto organizacional, desempenhando papel essencial na adaptacao

e no desempenho eficaz das atividades profissionais.



2.3.3 Competéncias de gestéo

Segundo Chiavenato (2004), competéncias de gestdo compreendem o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que habilitam o gestor a planejar,
organizar, liderar e controlar recursos humanos e materiais, com o proposito de atingir
0s objetivos organizacionais de maneira eficiente e eficaz.

De acordo com Dutra (2001) competéncias de gestédo referem-se a capacidade
do gestor de mobilizar e articular recursos humanos, financeiros e materiais, tomar
decisbes estratégicas e operacionais, liderar equipes e implementar processos que

promovam o alcance dos objetivos organizacionais.

2.4 NIVEIS DE LIDERANCA

Para Maxwell (2011), a lideranca pode ser compreendida essencialmente como
um processo de influéncia. Nos niveis hierarquicos mais elevados, ela exige nao
apenas competéncias gerenciais, mas também a capacidade de inspirar, motivar e
desenvolver outros lideres. A medida que o individuo sobe na hierarquia, ampliam-se
tanto sua responsabilidade quanto seu grau de influéncia, tornando-se fundamental
um foco estratégico mais apurado.

Segundo Chiavenato (2003), a eficacia organizacional esta diretamente
relacionada a atuacao articulada entre os diferentes niveis de lideranca. Enquanto o
nivel operacional assegura a execucao das tarefas cotidianas com foco na eficiéncia,
0 nivel tatico conecta a estratégia a pratica, convertendo metas em acdes

coordenadas e orientadas para os resultados.
2.4.1 Nivel operacional

Segundo Chiavenato (2003), o nivel operacional foca na execucdo das
atividades diarias, com énfase na eficiéncia, no controle das rotinas e na obtencao de
resultados de curto prazo.

Para Mintzberg (1979), o nucleo operacional reane os colaboradores que
executam atividades essenciais da organizacao, voltadas a eficiéncia e padronizacéo

dos processos.



2.4.2 Nivel tético

Segundo Lima (2019), a lideranca no nivel tatico concentra-se na tomada de
decisdes de curto prazo e na gestao de riscos imediatos, com foco na efetividade das
acOes presentes. Nesse contexto, os lideres devem equilibrar as demandas da equipe
com o0s objetivos operacionais da organizagao, garantindo a execucao eficiente das
atividades propostas.

De acordo com Goulart (2024), no nivel tatico, atuam gestores e coordenadores
responsaveis pela elaboracéo de planos de acéo que traduzem os objetivos definidos
pela alta administracdo em diretrizes claras e operacionais. Essa atuacdo busca
minimizar falhas de comunicacao e assegurar a implementacao eficaz das estratégias

organizacionais.

2.5 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Segundo Chiavenato (2014), as organiza¢des devem investir continuamente no
desenvolvimento de suas liderancas, pois lideres capacitados sédo responsaveis por
motivar equipes, alinhar estratégias e garantir a eficacia organizacional.

"Os programas de desenvolvimento de lideranca devem ser planejados de
forma sistematica e continua, envolvendo capacitacdo técnica e comportamental,
alinhadas a cultura e aos objetivos estratégicos da organizacédo” (Lacombe, 2012, p.
202).

Para Marras (2017), boas praticas em programas de desenvolvimento de
lideranca incluem diagndstico de competéncias, definicdo de trilhas de aprendizagem
e acompanhamento dos resultados por meio de indicadores especificos.

"Desenvolver liderancas significa preparar profissionais capazes de conduzir
pessoas e processos de forma eficiente, criando ambientes organizacionais
produtivos e sustentaveis." (Dutra, 2016, p. 155).

De acordo com Robbins e Judge (2019), lideres eficazes impactam diretamente

o clima organizacional, a motivacdo das equipes e a performance geral



da empresa, o0 que justifica a importancia de programas estruturados e continuos de

desenvolvimento de liderangas.

2.5.1 Modelos e boas préticas de programas de desenvolvimento de lideres

Os modelos de programas de desenvolvimento de liderangas séo estruturados
a partir de estratégias organizadas, planejadas e continuas, que visam desenvolver
as competéncias essenciais dos lideres, alinhadas as diretrizes estratégicas da
empresa. Ja as boas praticas consistem na ado¢cdo de metodologias, ferramentas e
politicas eficientes que favorecem o aprendizado, a troca de experiéncias e a
aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridos no ambiente corporativo (Costa;
Gomes, 2015).

Para garantir a eficacia desses programas, recomenda-se incluir metodologias
ativas de aprendizagem, acompanhamento de desempenho, mentoring, coaching,
avaliacbes de potencial, feedbacks estruturados e acdes de desenvolvimento
personalizadas (Moran; Mender, 2018).

"O desenvolvimento de liderancas deve ser planejado de forma continua e
estruturada, contemplando aspectos técnicos, comportamentais e estratégicos, de
modo a preparar os profissionais para os desafios da gestdo organizacional.”
(Chiavenato, 2014, p. 312).

Segundo Marras (2017), boas praticas em programas de lideranca incluem a
identificacdo de competéncias-chave, a definicdo de trilhas de desenvolvimento
personalizadas e o acompanhamento do desempenho dos participantes ao longo do
processo, permitindo ajustes e melhorias continuas.

"Modelos eficazes de desenvolvimento de lideres envolvem acdes integradas,
gue associam treinamentos formais, coaching, mentoring e experiéncias desafiadoras
no proprio ambiente organizacional” (Dutra, 2016, p. 162).

Robbins e Judge (2019) ressaltam que um programa de desenvolvimento de
lideres bem-sucedido deve incluir ndo apenas treinamentos técnicos e
administrativos, mas também o fortalecimento de competéncias emocionais, como
inteligéncia emocional, resiliéncia e gestédo de conflitos.

"O sucesso no desenvolvimento de liderancas depende da adequacdo dos
métodos as caracteristicas da cultura organizacional e a natureza das estratégias da

empresa" (Lacombe, 2012, p. 205).



2.6 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS

A avaliagdo de competéncias é essencial para identificar o nivel de dominio dos
profissionais em relacdo as competéncias técnicas, comportamentais e estratégicas
exigidas pela organizacdo. Além disso, permite orientar decisées sobre promocoes,
treinamentos e desenvolvimento de carreira, alinhando as competéncias individuais
as necessidades corporativas (Marchiori; Pires, 2016).

O processo de avaliacdo de competéncias tem como finalidade analisar o nivel
de contribuicdo dos colaboradores em relacdo as metas da organiza¢do, bem como
detectar os setores que demandam aprimoramento, servindo de fundamentagéo para
a elaboracdo de programas de capacitacdo e para a gestdo eficaz de pessoas
(Chiavenato, 2014).

Segundo Dutra (2016), a avaliacdo de competéncias possibilita a organizacao
tomar decisdes mais justas e estratégicas sobre o desenvolvimento e movimentacéo
de pessoas, além de contribuir para a definicdo de planos de desenvolvimento
individual e sucesséo.

"A avaliacdo de competéncias é a ferramenta que aproxima a gestao de
pessoas da estratégia empresarial, ao possibilitar a verificacdo do desempenho e
potencial dos profissionais, orientando ac¢des para aprimoramento continuo™ (Marras,
2017, p. 260).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a avaliacdo de competéncias vai além
da mensuracéo de desempenho, pois permite identificar o capital intelectual disponivel

na empresa e apoiar a construcao de vantagem competitiva por meio de pessoas.

3 METODOLOGIA

Este estudo utilizou abordagem mista, aplicada e exploratoria, visando
compreender como estruturar um programa de desenvolvimento de liderancas
baseado em competéncias, flexivel e adaptavel a diferentes niveis hierarquicos,

segmentos e portes organizacionais.



Segundo Creswell (2014), a pesquisa de métodos mistos combina dados
guantitativos e qualitativos em um Unico estudo, oferecendo uma compreensdo mais
completa do fendmeno investigado.

De acordo com Gil (2008), a pesquisa aplicada visa a producdo de
conhecimentos com foco na sua aplicacdo préatica para a resolucdo de problemas
especificos do cotidiano. Esse tipo de pesquisa é frequentemente utilizado em areas
como administracdo, educacao e saude, nas quais os resultados obtidos auxiliam na
tomada de decisdes e na melhoria de processos. Mas, Lakatos e Marconi (2010), a
pesquisa aplicada tem como objetivo resolver problemas praticos e imediatos,
empregando conhecimentos cientificos para promover melhorias e inovacées em
contextos reais, caracterizando-se pela sua utilidade direta nos ambitos profissional e
tecnologico.

Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratoria busca oferecer uma compreensao
inicial e mais aprofundada sobre determinado problema, com o intuito de torna-lo mais
claro ou possibilitar a formulacéo de hipdteses.

A metodologia consistiu em levantamento bibliografico e estudo de caso
multiplo, por meio da consulta a livros, artigos, documentos oficiais e relatorios, com o
objetivo de reunir e analisar informacgdes que irdo fundamentar teoricamente o estudo
e contribuirdo para a compreensao do tema.

De acordo com Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa bibliografica é realizada
com base em materiais ja publicados, como livros, artigos de periédicos e publicacfes
eletrbnicas, tendo como finalidade analisar, interpretar e discutir as contribuicbes
tedricas disponiveis acerca de um tema ou problema de pesquisa.

Segundo Yin (2015, p. 66), “o estudo de caso multiplo fornece evidéncias mais
robustas e conclusées mais convincentes do que um unico caso isolado”. Dessa
forma, o uso de multiplos casos amplia a profundidade analitica e contribui para uma
visdo mais abrangente da realidade estudada.

Sera realizada uma pesquisa survey, caracterizada pelo levantamento de
dados primarios por meio da aplicacdo de questionarios estruturados, com o objetivo
de identificar percepcbes e praticas dos respondentes sobre o tema em estudo,

contribuindo para a andlise e interpretacdo dos resultados.
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A pesquisa survey, segundo Gil (2019), caracteriza-se pelo levantamento de
dados junto a uma amostra da populacdo, por meio de questionarios ou entrevistas,
visando descrever, explicar ou explorar caracteristicas, comportamentos e opinides.

A presente pesquisa foi conduzida em uma instituicdo de ensino situada no
estado de Santa Catarina, que atua no ambito educacional, atendendo a diferentes
niveis e modalidades de ensino.

A pesquisa foi realizada em trés unidades da Instituicdo, sendo uma amostra
das vinte e nove unidades. Estas com estruturas fisicas e educacionais semelhantes
e localizadas na mesma regiao, envolvendo todos os gestores de area, coordenadores
dos setores pedagodgico, comercial e administrativo-financeiro. Foi enviado um
guestionério via WhatsApp aos coordenadores para identificar competéncias-chave
de lideranca e desenvolver um modelo aplicavel a diversas unidades. A coleta de
dados foi feita por meio de um questionario composto por seis perguntas gerais sobre
o perfl e funcdo dos respondentes, oito questdes sobre competéncias
comportamentais (soft skills) e oito sobre competéncias técnicas (hard skills),
facilitando a tabulacéo e analise dos resultados.

Apoés a organizacdo dos dados obtidos nos questionarios, em que todas as
respostas foram sistematizadas em planilhas para facilitar a visualizacdo e
interpretacdo, realizou-se uma analise preliminar por meio de graficos e tabelas,
permitindo identificar tendéncias e padrdes nas respostas.

Com o objetivo de assegurar a aplicabilidade do programa de desenvolvimento
de liderancas baseado em competéncias, serdo estabelecidos critérios de validacéo
ao término de sua elaboracao. Esse processo de validagdo tera como foco a analise
da coeréncia tedrica, da viabilidade pratica e da adequacéo das trilhas de aprendizado
e dos instrumentos de avaliacdo, possibilitando, assim, a realizacdo de eventuais

ajustes antes da implementacéo definitiva do programa.

4 CONTEXTUALIZACAO E RESULTADOS

Nessa secdo serdo contextualizados os principais aspectos relacionados ao
desenvolvimento de liderancas baseado em competéncias, com énfase na
aplicabilidade pratica do modelo proposto em diferentes portes e segmentos

organizacionais.
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A pesquisa foi realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) com o
objetivo de validar um programa de desenvolvimento de liderangas pautado em
competéncias, evidenciando sua utilidade como ferramenta de aprimoramento da
gestdo de pessoas e fortalecimento da atuacdo dos lideres no ambiente

organizacional.

4.1 CONTEXTUALIZACAO

Diante da crescente demanda por lideres capacitados, programas de
desenvolvimento baseados em competéncias tornam-se essenciais para o
aprimoramento das habilidades de liderancga. A pesquisa, realizada em uma Instituicao
de Ensino Superior (IES) com atuagéao consolidada em diferentes niveis de ensino,
fundamenta a proposta de um modelo adaptavel de desenvolvimento de liderancas
voltado a competéncias-chave, alinhado a busca pela exceléncia académica e
eficiéncia administrativa. Os resultados demonstram que essa abordagem melhora as
habilidades de lideranca, contribuindo para que a instituicdo enfrente desafios internos

e externos de forma mais eficaz.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa com 0s
coordenadores dos setores pedagogico, comercial e administrativo-financeiro. A
analise contempla aspectos como formacdo académica, tempo de atuacdo na
instituicdo e na funcdo de coordenacédo, participacdo em treinamentos voltados a
gestao, além de questdes relacionadas as competéncias comportamentais (soft skills)
e técnicas (hard skills), permitindo identificar pontos fortes e lacunas no
desenvolvimento de liderancas.

Apés a analise dos dados obtidos por meio do questionario aplicado, verificou-
se gque, quanto ao nivel de escolaridade dos profissionais participantes, 77,8%
possuem poés-graduacdo, enquanto apenas 11,1%, que se refere a um profissional
possui o titulo de mestre e outro apresenta apenas formacao em nivel de graduacao,

0 que também representa 11,1%.
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Os resultados mostram que a maioria dos profissionais possui
poés-graduacgédo, indicando um quadro qualificado e apto a aplicar conhecimentos
técnicos. Entretanto, a presenca de um profissional com menor qualificacdo reforca
a necessidade de capacitacdo continua para equilibrar o nivel de formacao da equipe.

A equipe de coordenadores possui, em geral, mais de seis anos de vinculo,
sendo que mais de 70% atuam na instituicdo ha mais de dez anos, o que demonstra
estabilidade. Quanto ao tempo na funcao de coordenacao, 55,6% exercem o cargo ha
mais de dez anos e 22,2% ha menos de trés. Profissionais recém-ingressos em cargos
de lideranca necessitam de acompanhamento e estratégias especificas para
desenvolver competéncias e atender as expectativas organizacionais.

Ao relacionar o tempo de ingresso na funcdo de gestdo com a oferta de
treinamentos especificos, Verificou-se que 55,6% dos coordenadores ndo receberam
capacitacdo ao assumir o cargo, enquanto 44,4% participaram de algum treinamento
inicial. Essa lacuna de formacao inicial € relevante, sobretudo considerando as
demandas inerentes a funcdo. Quando analisada a frequéncia de treinamentos
voltados a gestdo, observa-se que 44,4% dos participantes relataram receber
capacitacdo a cada seis meses, 33,3% apenas uma vez ao ano, 11,1% ainda néo
tiveram acesso a nenhum treinamento e 11,1% participaram de apenas uma acao
formativa pontual para a funcdo. Os dados mostram necessidade de uma politica
continua de capacitacdo em lideranca, garantindo atualizacdo regular para todos os
gestores.

Esses dados evidenciam a necessidade de estruturar uma politica continua e
sistematica de capacitacdo em lideranca, garantindo que os profissionais recém-
ingressos, bem como os mais experientes, tenham oportunidades regulares de
atualizacdo e desenvolvimento de competéncias.

A partir dos dados sobre os profissionais e informacfes sobre treinamentos
para o desempenho de suas funcdes, neste momento sera realizada a andlise das
competéncias comportamentais. O objetivo € identificar as soft skills essenciais para
a gestdo, avaliando a relacdo entre a formacdo recebida e a aplicacdo dessas

competéncias no trabalho diario dos gestores.
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Figura 1 - Como gestor da sua area vocé consegue inspirar, engajar e direcionar a

equipe de forma eficaz e transmite informacfes com clareza e pratica escuta ativa?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo

@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Conforme apresentado na figura 1, na avaliacdo sobre inspirar, engajar,
direcionar a equipe e comunicar-se com clareza e pratica a escuta ativa, 77,8% dos
gestores concordam parcialmente, reconhecendo avan¢os, mas também a
necessidade de aprimoramento dessas competéncias. Somente 11,1% se sentem
totalmente seguros em liderar e comunicar, enquanto 11,1% apresentam dificuldades,
evidenciando a necessidade de desenvolver essas habilidades.

De acordo com Chiavenato (2014), a eficacia da lideranca depende da
capacidade de comunicacado, escuta ativa e empatia, fundamentais para inspirar e
direcionar equipes. Assim, os dados reforcam a importancia do desenvolvimento
continuo de habilidades de lideranca e comunicacao para fortalecer o desempenho

dos gestores.

Figura 2 - Conseguem mediar divergéncias e buscar solucdes equilibradas? e
promovem a integracao entre equipes e setores?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

4

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Na figura 2, as questdes indicam percepcédo consistente de que a mediacao de
conflitos, a busca por solu¢des equilibradas e a integracdo entre equipes Sao

competéncias valorizadas na gestdo, reforcando padrdes positivos no
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relacionamento interpessoal e na cooperagdo. Em ambas, a maioria dos gestores
(55,6%) concorda parcialmente e 22,2% concorda totalmente com a importancia das
praticas de harmonia e integracdo, demonstrando reconhecimento e confianca nessas
competéncias. Por outro lado, 11,1% dos gestores mostraram neutralidade e 11,1%
discordaram parcialmente, indicando dificuldades em lidar com divergéncias e
alcancar acordos equilibrados.

Os resultados indicam que a mediacado de conflitos, a busca por solugbes
equilibradas e a integracdo entre equipes sdo reconhecidas como competéncias
importantes, embora ainda demandem aprimoramento. Conforme Robbins (2016), a
capacidade de administrar conflitos e estimular a cooperacdo € essencial para o
desempenho e o clima organizacional. Dessa forma, os dados reforcam a

necessidade de desenvolver continuamente essas habilidades entre os gestores.

Figura 3 - Age com seguranca e responsabilidade diante de situacbes complexas?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A figura 3 mostra que, a questdo, age com seguranca e responsabilidade diante
de situacdes complexas, os resultados mostram que a maioria dos gestores (66,7%)
concordam parcialmente, indicando que se sentem preparados para lidar com
desafios, mas percebem que ainda podem fortalecer essa competéncia. Um grupo de
22,2% concorda totalmente, demonstrando plena confianca em sua capacidade de
agir com seguranca e responsabilidade, enquanto 11,1% discordam parcialmente,
demonstrando dificuldades em manter a firmeza e a assertividade necessarias em
contextos mais complexos.

Os resultados mostram que a maioria dos gestores se sentem preparados para
agir com seguranca e responsabilidade em situacdes complexas, embora ainda
perceba espaco para aprimoramento. Conforme Maximiano (2015), a capacidade de

decidir com firmeza e responsabilidade é essencial a lideranca eficaz. Assim,
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destaca-se a importancia de fortalecer a autoconfianca e a assertividade dos

gestores.

Figura 4 - Lida bem com pressdo, mantém equilibrio e motiva pessoas?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

44'4 * V

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Na questéo ilustrada em grafico conforme figura 4, lida bem com presséo,
mantém equilibrio e motiva pessoas, os resultados revelam percepcdes variadas entre
0s gestores. A maioria (44,4%) concorda parcialmente, indicando que conseguem
atuar de forma relativamente eficaz sob pressdo. Um grupo significativo (33,3%)
concorda totalmente, demonstrando seguranca na capacidade de manter equilibrio e
motivar a equipe mesmo em contextos desafiadores. Por outro lado, 11,1%
permaneceram neutros, enquanto outros 11,1% discordam parcialmente, revelando
gue ha gestores que encontram maiores dificuldades em lidar com pressao e manter
a motivacao da equipe de forma consistente.

De acordo com Goleman (1998), a capacidade de reconhecer e gerenciar as
préprias emocdes, bem como compreender e influenciar as emocfes dos outros, €
fundamental para o desempenho eficaz da lideranca. Essa competéncia, conhecida
como inteligéncia emocional, permite que gestores mantenham o equilibrio mesmo
sob pressao e ajudem suas equipes a se manterem motivadas diante de desafios

A anadlise das respostas sobre a ordem de importancia das competéncias
comportamentais revela algumas tendéncias claras, embora haja variacées entre 0s
gestores. Observa-se que a Lideranca e influéncia frequentemente aparece entre as
primeiras posicfes, sendo considerada prioridade em varias respostas, 0 que
evidencia a valorizacdo da capacidade de conduzir e engajar equipes. A Comunicacao
assertiva também é destacada, geralmente ocupando posi¢cfes altas, refletindo a
percepcdo de que transmitir informacdes com clareza e praticar escuta ativa é

essencial para o desempenho gerencial.
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Outras competéncias como Trabalho em equipe e colaboracéo e Inteligéncia
emocional aparecem com certa frequéncia nas primeiras posi¢oes, mostrando
reconhecimento da importancia de manter rela¢cées harmoniosas, lidar com presséo e
gerir conflitos de maneira equilibrada. Ja Gestéo de conflitos, Tomada de deciséo e
Gestao do tempo e organizagao apresentam distribuicdo mais variada, indicando que,
embora relevantes, sdo percebidas com prioridade menor ou dependem mais do
contexto especifico do gestor ou da area de atuacao.

De forma geral, as respostas indicam que 0s gestores priorizam competéncias
relacionadas a lideranca, comunicacdo e relacionamento interpessoal, enquanto
habilidades mais técnicas de gerenciamento ou tomadas de decisdo aparecem em
posicdes intermedidrias ou finais, sugerindo que o0 sucesso na gestdo € percebido
como fortemente ligado a capacidade de influenciar, motivar e integrar pessoas.

Dando sequéncia a analise, ap0s a avaliacdo das competéncias
comportamentais, passa-se agora a apresentacdo dos resultados referentes as
competéncias técnicas. Essa etapa é fundamental para compreender de que forma o
conhecimento especifico, as habilidades praticas e a experiéncia profissional dos
participantes contribuem para o desempenho nas funcdes, complementando as

dimensdes comportamentais ja discutidas.

Figura 5 - Vocé é eficaz em organizar rotinas e fluxos de trabalho junto a equipe?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Y

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Na questdo apresentada na Figura 5, referente a eficacia na organizacédo de
rotinas e fluxos de trabalho junto a equipe, observou-se que 55,6% dos participantes
concordam totalmente, 33,3% concordam parcialmente e 11,1% discordam
parcialmente. Esses resultados evidenciam que a maioria dos gestores demonstra
seguranca na coordenacao das atividades e na gestdo dos processos, embora ainda

exista uma parcela que identifica dificuldades pontuais. Tal cenario sugere a
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necessidade de acdes voltadas a padronizacédo de praticas e a otimizacao dos fluxos
de trabalho.

Conforme Chiavenato (2014), a coordenacao eficaz das atividades depende do
planejamento e da definicdo clara de responsabilidades, elementos fundamentais para
o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, reforga-se a importancia de investir
em praticas de gestdo que promovam maior integracdo e otimizacdo dos fluxos de
trabalho.

Figura 6 - Utiliza indicadores de desempenho de forma adequada para avaliar os

resultados do setor?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

W

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Na questado apresentada sobre a utilizacéo de indicadores de desempenho para
avaliar os resultados do setor, verificou-se que a maioria dos gestores (77,8%)
respondeu “concordo parcialmente”, o que evidencia a aplicacdo dos indicadores,
ainda que de forma néo totalmente consistente ou aprofundada. Além disso, 11,1%
dos participantes permaneceram neutros e 11,1% discordaram totalmente, conforme
ilustrado na figura 6. Tal resultado aponta lacunas na utilizacdo de métricas de
avaliacdo e indicando oportunidades de capacitacéo voltadas a analise de indicadores
e a tomada de deciséo orientada por dados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o uso de indicadores é essencial para alinhar
as acdes as estratégias organizacionais e promover a melhoria continua do
desempenho. Assim, evidencia-se a importancia de capacitar os gestores para 0 uso
eficaz de métricas e para a tomada de decisdo baseada em dados.

Quanto ao conhecimento técnico, 77,8% dos gestores concordam totalmente e
22,2% parcialmente que o possuem, indicando dominio sélido e base consistente
considerada essencial ao desempenho, sendo uma das competéncias mais bem

avaliadas da pesquisa.
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Na competéncia relacionada ao uso de ferramentas tecnoldgicas, 55,6% dos
gestores concordam totalmente, 33,3% parcialmente e 11,1% discordam
parcialmente, indicando familiaridade geral, mas também necessidade de maior
proficiéncia e melhor aproveitamento dos recursos para otimizar processos.

No que se refere a eficacia no recrutamento, desenvolvimento e avaliacdo de
desempenho da equipe, verificou-se que 44,4% dos gestores concordam totalmente,
33,3% concordam parcialmente, 11,1% discordam parcialmente e 11,1%
permanecem neutros. Esses resultados indicam que, embora exista uma percepg¢ao
predominantemente positiva em relacdo a gestdo de pessoas, observa-se certa
variagdo entre os respondentes, o que evidencia a necessidade de fortalecer
competéncias de lideranca e de adotar praticas mais consistentes no desenvolvimento

de talentos.

Figura 7 - Possui conhecimento das normas e legislacdes aplicaveis ao setor,

garantindo conformidade nas atividades do setor?

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Y

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No que diz respeito ao conhecimento das normas e legislacdes aplicaveis ao
setor, conforme a figura 7, constatou-se que 55,6% dos gestores concordam
parcialmente, 33,3% concordam totalmente e 11,1% discordam parcialmente. Esses
resultados demonstram que a maioria dos participantes possui familiaridade com os
requisitos normativos e regulatérios, embora ainda se verificam lacunas que precisam
ser superadas a fim de assegurar plena conformidade e reduzir riscos operacionais.

Segundo Chiavenato (2014), o dominio das normas e politicas organizacionais
€ essencial para assegurar a eficiéncia dos processos e a reducdo de riscos
operacionais. Assim, reforca-se a importancia de acfes continuas de capacitacéo

voltadas ao cumprimento das exigéncias legais e regulatorias.
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Figura 8 - Demonstra capacidade de propor melhorias, adotar novas praticas e
tecnologias para otimizar o setor

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

66'7% w

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Conforme ilustrado na figura 8, se refere a capacidade de propor melhorias,
adotar novas praticas e incorporar tecnologias para otimizar o setor, verificou-se que
66,7% dos gestores concordam parcialmente, 22,2% concordam totalmente e 11,1%
discordam parcialmente. Esses resultados evidenciam que, embora haja
reconhecimento dessa capacidade, ainda predomina a percepcdo de que €
necessario um maior estimulo a proatividade, a implementacdo de solucdes
diferenciadas e a adocao de praticas aprimoradas no ambiente organizacional.

Conforme Drucker (2002), a inovacdo € um elemento central da eficacia
gerencial € um fator decisivo para a competitividade das organizacdes. Assim, torna-
se essencial estimular a cultura de melhoria continua e o uso de tecnologias que
potencializam os resultados institucionais.

Além da avaliacao individual das competéncias, os gestores também foram
guestionados sobre a ordem de importancia das competéncias técnicas. As respostas
apresentaram variacdes, mas destacaram alguns padrées claros. A competéncia
“Conhecimentos especificos da area/setor” apareceu de forma recorrente entre as
primeiras posi¢des, consolidando-se como uma prioridade para o desempenho eficaz.
Da mesma forma, “Planejamento e gestdo de processos” e “Conhecimento de
indicadores de desempenho” também se repetem nas posig¢des iniciais, indicando que
a capacidade de organizar rotinas, acompanhar resultados e tomar decisdes
fundamentadas em dados € considerada central pelos gestores.

Em contrapartida, competéncias como “Capacidade de inovacado” e
“Conhecimento de normas e legislacao aplicavel” foram frequentemente posicionadas

em niveis intermediarios ou finais, 0 que sugere que, embora

20



reconhecidas como relevantes, ndo sao vistas como prioridades imediatas. A “Gestéo
de pessoas” apresentou posicionamentos variados, em alguns casos considerada
central e em outros secundaria, refletindo percepc¢des distintas quanto ao seu peso no
desenvolvimento técnico do setor.

De modo geral, a andlise indica que os gestores priorizam o conhecimento
técnico, o planejamento estruturado e o uso de indicadores de desempenho. Contudo,
aspectos como inovacdo, dominio de ferramentas tecnoldgicas, conhecimento de
normas e legislacdo e gestao de pessoas ainda exigem maior atencao, evidenciando
oportunidades de capacitacdo e aprimoramento continuo das competéncias

profissionais.

4.3 PROPOSICAO DE TRILHA DE DESENVOLVIMENTO PARA COMPETENCIAS
TECNICAS E COMPORTAIS

O desenvolvimento de competéncias é fundamental para que profissionais e
equipes se tornem mais eficientes, adaptaveis e preparados para os desafios do
mercado. Investir na melhoria continua de habilidades técnicas e comportamentais
nao so6 aumenta o desempenho individual, mas também fortalece os resultados da
organizagao como um todo.

No contexto organizacional atual, marcado por mudancas constantes, o
desenvolvimento de competéncias tornou-se estratégico para o crescimento das
empresas. As trilhas de desenvolvimento de competéncias sdo ferramentas
estruturadas que permitem aprimorar habilidades técnicas e comportamentais de
forma planejada, alinhando objetivos individuais e organizacionais (Chiavenato, 2014).

A trilha de desenvolvimento proposta orienta o aprendizado de forma
progressiva, fortalecendo competéncias criticas por meio de moédulos estruturados,
atividades praticas e acompanhamento continuo. Ao integrar conhecimentos técnicos
e comportamentais, favorece a aplicacdo no trabalho, o desenvolvimento individual e
o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao.

A proposicao de uma trilha de desenvolvimento de competéncias representa
uma estratégia essencial para potencializar o desempenho individual e coletivo nas
organizacfes. Essa trilha busca fortalecer habilidades essenciais, alinhando o

desenvolvimento profissional as metas estratégicas da organizacdo, promovendo a
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melhoria continua, a otimizacdo de processos e a construgcdo de uma cultura

organizacional orientada a exceléncia.

A seguir, apresenta-se 0 quadro 1 que organiza e detalha a trilha de

desenvolvimento proposta, evidenciando as competéncias, objetivos, conteudos e

métodos previstos para cada etapa do processo formativo.

Quadro 1 - Trilha de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas e

Comportamentais
Modulo Objetivo Atividades Sugeridas
Liderancae Desenvolver a Treinamentos em gestao de
Influéncia capacidade de equipes e lideranca
conduzir e engajar situacional;
equipes Oficinas de feedback
construtivo;
Simulac¢des de tomada de
decisdo

Comunicagéo Aprimorar a clareza Cursos sobre comunicagéo

Eficaz na transmissao de assertiva;
informacdes e a Dinamicas de apresentacéo;
pratica da escuta Exercicios em situacfes de
ativa, lidando com a presséo.
presséo do dia a dia.
Gestéo de Fortalecer a Treinamentos em gestéo de

Processos e
Planejamento

capacidade de
organizar rotinas,
planejar processos e

processos;
Capacitacdo em ferramentas
estratégicas;

acompanhar Estudos de caso
indicadores
Conhecimento Consolidar Cursos técnicos

conhecimentos
especificos da area
ou setor e das
regulamentacdes
aplicaveis

Técnico e
Sensorial

especializados;
Workshops praticos;
Benchmarking de boas
praticas

Desenvolver a
capacidade de

Melhoria Continua
e Transformacao

Treinamentos em
metodologias Lean;

inovagéo e Projetos internos de inovacao;
adaptacao as Programas de mentoria
mudancas

organizacionais, com

foco na melhoria de
processos para a

otimizag&o do setor.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

Método de Aplicagao

Cursos presenciais ou
onlineg;
Workshops;
Dinamicas de grupo.

Treinamentos praticos;
Role plays,
Simulactes

Workshops,
Cursos técnicos,
Uso de ferramentas
como dashboards e
KPIs

Cursos presenciais e
online,
Sessfes praticas,
Visitas técnicas

Workshops;
Hackathons internos;
Acompanhamento de

projetos.
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Em sintese, a proposta desta trilha de desenvolvimento de competéncias
constitui uma estratégia para fortalecer capacidades individuais e coletivas, alinhando
o crescimento profissional as necessidades organizacionais. Ao integrar habilidades
técnicas e comportamentais, promove melhoria continua, inovacao e adaptabilidade,
preparando a organizacao e seus profissionais para enfrentar desafios e alcancar
resultados sustentaveis.

Para assegurar a efetividade da trilha de desenvolvimento proposta, é
fundamental definir instrumentos adequados para avaliar competéncias e
desempenho. Esses instrumentos devem possibilitar a mensuracdo objetiva do
progresso individual e coletivo, identificar lacunas de conhecimento e habilidades, e
orientar ajustes no processo formativo. Assim, a avaliagéo torna-se uma ferramenta
estratégica para garantir que o desenvolvimento esteja alinhado aos objetivos
organizacionais e contribua de forma consistente para a melhoria continua e a
exceléncia profissional. Desta forma, apresenta-se no quadro 2, 0os instrumentos de

avaliacdo propostos neste artigo.

Quadro 2 - Instrumentos de avaliacdo de competéncias e desempenho

Instrumento Propésito Metodologia Vantagens

Defini¢é@o prévia de

Avaliacdo de Mensurar resultados e indicadores-chave; Clareza nos resultados;
Desempenho por = desempenho alinhados a ' monitoramento continuo; = facil comparacgéo; orienta
KPIs metas organizacionais. = comparagcdo com metas decisdes estratégicas.
estabelecidas.
Promove
Estimular reflexao critica Questionérios ou autoconhecimento; engaja
Autoavaliacdo sobre competéncias e formulérios o colaborador;
desempenho. autoaplicaveis. complementa outras
avaliacoes.
- Sessfes regulares de
Garantir alinhamento ; ~ .~
orientacgédo e feedback Correcéo rapida de

Feedback constante entre o A

. ; com base em desvios; reforgo continuo;
Continuo expectativas e ~ .

observacodes e desenvolvimento constante.
desempenho. o
indicadores.
Portfslio de Direcionamento e clareza
desenvolvimento Planejar atrajetériade = Registro em ferramenta = dos objetivos; evolucéo
Profissional/ desenvolvimento do e acompanhamento para continua; motivagéo e
individual colaborador. 0 ano subsequente engajamento; valorizagao
profissional

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).
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Com base nos resultados da pesquisa e nos objetivos especificos do estudo,
foram elaboradas trilhas de desenvolvimento que integram competéncias técnicas e
comportamentais, bem como instrumentos de avaliagdo de competéncias e
desempenho. O presente trabalho serd apresentado as instituicdes como proposta
inicial para analise e validacéo da aplicabilidade do modelo. Apés essa etapa, sugere-
se a elaboracdo de um plano de agéo detalhado por meio da ferramenta 5W2H, com
0 propoésito de orientar a implantacdo efetiva do programa, definindo
responsabilidades, prazos, recursos e formas de monitoramento dos resultados.

O 5W2H é uma ferramenta de planejamento que auxilia na transformacédo de
ideias em planos de acdo préaticos e objetivos. De acordo com Campos (2004), o
método define o que sera feito, por que, onde, quando, por quem, como e quanto
custara, permitindo o acompanhamento eficaz das atividades. Sua aplicacdo neste
estudo é essencial para orientar a implantacdo do programa de desenvolvimento de
liderangas, garantindo clareza e eficiéncia na execugéo.

A implementacéo dos instrumentos de avaliagdo apresentados possibilita uma
visdo mais clara e objetiva sobre o desenvolvimento de competéncias e o
desempenho dos colaboradores. Além de favorecer a identificacdo de pontos fortes e
oportunidades de melhoria, essas ferramentas contribuem para alinhar expectativas
entre profissionais e organizacado, fortalecendo a cultura de aprendizado continuo.
Assim, o0 processo avaliativo deixa de ser apenas uma medicao de resultados e passa

a ser um recurso estratégico para impulsionar o crescimento individual e coletivo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracao da proposta de um programa de desenvolvimento de liderancas
baseadas em competéncias em uma instituicdo de ensino de Santa Catarina
possibilitou identificar, de forma estruturada, as competéncias técnicas e
comportamentais essenciais aos gestores, alinhando-as as demandas estratégicas da
organizacdao. A partir desse diagndéstico, foram construidas trilhas de desenvolvimento
gue integram aspectos técnicos e comportamentais, com o objetivo de potencializar a

atuacao das liderancas no contexto educacional.
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O modelo foi aplicado de forma piloto em trés unidades da instituicdo, dentre
mais de vinte existentes. Essa delimitacdo metodoldgica deve-se a necessidade de
testar a aplicabilidade e a coeréncia do programa em um ambiente controlado,
possibilitando o acompanhamento préximo das acdes e a coleta detalhada das
percepcdes dos participantes. Ainda que essa amostra reduzida tenha limitado a
generalizacao dos resultados, ela permitiu observar o grau de aderéncia do modelo,
realizar ajustes nos instrumentos de desenvolvimento e avaliagdo e consolidar
evidéncias sobre a efetividade da proposta.

Os resultados obtidos demonstram que a trilha de desenvolvimento proposta,
por sua estrutura flexivel e adaptavel, apresenta potencial de replicacdo em outras
unidades e também em organizacdes de diferentes segmentos. Sua abordagem
integrada — que combina diagndstico, capacitacdo e avaliacdo continua — oferece
uma base sélida para o aprimoramento da gestdo e fortalecimento da cultura
organizacional.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliacao da aplicacéo do programa
a todas as unidades da instituicho e sua adaptacdo a outros contextos
organizacionais, a fim de verificar sua validade externa. Além disso, sugere-se o
desenvolvimento de novos artigos e estudos comparativos que abordem o impacto de
programas de lideranca em diferentes setores, bem como analises longitudinais que
mensurem a evolucdo das competéncias de lideranca e o reflexo desse

desenvolvimento nos indicadores de desempenho institucional.
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