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1. Introducao

O Projeto Liderangas do Banco Centrou surgiu com o grande desafio de aumentar o grau de
maturidade no exercicio da liderangca no ambito da organizacdo, envolvendo também lidar com
aspectos subjetivos e emocionais dos gestores.

Isso porque foi demanda, dos préprios gestores, identificada por consultoria externa contratada,
a definicdo de um Perfil de Lideranca para o Banco e também a definicdo do que se esperava desses
gestores, de forma que eles tivessem clareza de suas necessidades de desenvolvimento e de
capacitacdo, para melhor desempenharem seu papel de lider, na conducdo de suas equipes, e atuarem
na dire¢ao do alcance real dos resultados desejados pela instituicao.

A implantagdo desse projeto proveio quando ficou claro que se tornara necessario o investimento
organizacional efetivo em programas de desenvolvimento de pessoas, para que se tornasse possivel
a superacdo de lacunas de lideranca, por meio do oferecimento de suporte aos lideres naqueles
aspectos que se mostravam carentes de desenvolvimento ou fortalecimento.

O Projeto Liderangas do Banco Central nasceu exatamente a partir de depoimentos e
manifestacdes dos prdoprios gestores organizacionais, que revelaram, antes do Projeto, a chamada
Frente de Cultura estabelecida, grande preocupacdo em relagdo as dificuldades que encontravam
no exercicio de seu papel na lideranga, particularmente no que se referia a:

* estimular e comprometer suas equipes;

* manter coeréncia do comportamento gerencial;

® assegurar o alcance dos resultados; e

® obter visdo mais ampliada do Banco e de sua agao global.

A partir dessas reflexdes, o Banco contratou consultoria técnica especializada que, realizando
pesquisas qualitativas e quantitativas sobre a pratica dos valores organizacionais, conduziu
discussdes, avaliou trabalhos apresentados em workshops de alinhamento da cultura
organizacional e em semindrios de lideranca, promovidos internamente, e apresentou diagndstico
e sugestdes sobre o estilo de lideranca no Banco Central. O diagndstico apresentado pela
consultoria ndo se distanciou muito das percepc¢des ja manifestadas pelas equipes do Banco, que
propuseram o projeto de alinhamento da cultura organizacional e do estilo gerencial. Um ponto
gue chamou a atencao nesse diagndstico foi o fato de se pontuar que os gerentes do Banco Central
apresentavam amplo dominio dos aspectos técnicos das atividades sob seu comando, mas ainda
baixo grau de maturidade no exercicio da lideranca. Durante os workshops e semindrios realizados,
os aspectos racionais eram sempre facilmente absorvidos, reforcando a alta qualificagcdo e o nivel
critico apurado do grupo.
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A oportunidade criada, entdo, pela aposentadoria de muitos servidores (43% do quadro até 2014)
e pela entrada de novos concursados foi vislumbrada de forma positiva pelos gestores, que
entenderam ser possivel se contar com novos servidores como potenciais alavancadores do processo
de transformagdo, em conjunto com aqueles mesmos gestores que tinham o comportamento
fortalecido pela crenga na forga e na validade dos valores organizacionais.

Todo esse caldo demandou agdes institucionais para a garantia de que aqueles colaboradores
gue, porventura, ndo tivessem acdes coerentes com o que se espera do papel de lider, pela
organizacdo, atuacdo definida a partir de perfil que a prépria instituicdo publicou, fossem auxiliados
a desenvolverem as competéncias gerenciais que lhes faltavam, ou a até mesmo incentivados a
encontrarem seu verdadeiro lugar nas atividades do Banco: estava sendo rascunhada a Escola de
Liderancas do Banco Central, locus para formacgao, qualificacdo e requalificacdo dos gestores do
Banco, quase mil clientes internos, com a meta de trabalha-los a partir de suas necessidades de
entregas organizacionais, de acordo com sua colocacdo no Banco — se lider operacional, lider tatico
ou lider estratégico. Preparar o lider para realizar as entregas organizacionais de acordo com o seu
préprio nivel, em consonancia com o esperado pelo Banco Central do Brasil, tornou-se, entdo, a
missdo da Escola de Liderangas do Banco Central, produto final do Projeto Alinhamento do Perfil de
Liderancas do Banco Central do Brasil.

Estruturar uma Escola de Lideranga no ambito do Banco Central vem exigindo, todo o tempo, tato
e sensibilidade para a implementac¢do das a¢des educacionais definidas como prioritarias pela Escola,
pois o quadro gerencial do Banco, principalmente em razao de seu alto nivel técnico, tem alcan¢ado
resultados expressivos do ponto de vista do negdcio. Do que ele se ressentia, até entdo, era da falta
de investimento no desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A partir do detectado, tem cabido a Escola de Lideranga alinhar o desenvolvimento dos gestores
no ambito da organizacdo, sem perder de vista, em nenhum momento, a pratica dos valores
organizacionais — Etica, Exceléncia, Compromisso com a Instituicdo, Foco em Resultados, Transparéncia
e Responsabilidade Social; o real comprometimento dos servidores com suas atividades; e o orgulho
gue todos tém, de atuarem em uma instituicdo que construiu um conceito soélido na sociedade,
trazendo efetivas contribuicdes ao pais.

O primeiro passo concreto da Escola foi, portanto, atuar para a definicdo um Perfil de Lideranca
claramente expresso na organizagdo, envolvendo aspectos humanos e relacionais, para, somente a
partir dessa defini¢cdo, atuar no planejamento, elaboracdo e implantacdo de iniciativas que formam
ou evidenciam comportamentos coerentes com a pratica dos Valores Organizacionais e com esse
Perfil validado.

Enquanto projeto, as a¢cdes educacionais estdo rodando, no ambito do Projeto Liderangas, desde
2012 — e devem prosseguir até 2014. A partir dai, o desafio do Projeto é deixar a Escola de Lideranca
no Banco Central em plena atuacdo, de forma a ndo comprometer os trabalhos desenvolvidos e os
resultados obtidos no prdprio Projeto, tendo em vista que, permanentemente, deverdo ser
planejados novos ciclos de desenvolvimento, aliados a programas coerentes e consistentes de
desenvolvimento de lideranca, de forma a garantir continuidade do processo de internalizagdo da
transformacdo cultural iniciado pelo Projeto.

Vale ressaltar que o fato de o Banco ter definidas suas orientagGes estratégicas — Missdo, Visdo,

Valores Organizacionais, Objetivos Estratégicos — para o periodo de 2010-2014 representou também
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grande oportunidade de diretriz para o Projeto Liderancgas e ofereceu subsidios para o
desenvolvimento e a implantacdo do programa de desenvolvimento de lideranga estar sempre
alinhado ao modelo de gestdo com foco em resultado. E importante também ressaltar o fato de que
os esforgos para o desenvolvimento da lideranga estdao sendo, desta forma, consolidados em um
programa corporativo, de cardter permanente, alinhados as orientagdes estratégicas da instituicdo,
contribuindo para o aperfeicoamento de sua gestdo e de sua governanga, ja que nao se pode crer no
desenvolvimento real de pessoas a partir de acdes estanques e isoladas, sendo planejadas dentro
de um processo de educagao, formagao e reciclagem imerso na expectativa real da instituicdo para

a qual se labora.

2. Corpo do caso

2.1 Premissas do Programa de desenvolvimento de lideranga no Banco Central:

Para se iniciar o Projeto Liderancas, partiu-se das seguintes necessidades claramente identificadas:

1) alinhar o perfil dos ocupantes de fun¢bes comissionadas de direcdo ao perfil de lideranga BC;

2) promover um choque de cultura e competéncia gerencial e tornar mais efetivo o papel da
lideranca para a obtencdo de resultados concretos e alinhados a estratégia organizacional;

3) produzir mudangas comportamentais — “mexer com as pessoas” — para estimular o clima, a
pratica de Valores e as atitudes que levassem a elevados padrdes de desempenho e desestimulassem
o mau desempenho ou “o desempenho médio insatisfatério”;

4) possibilitar o desenvolvimento de habilidades de gerenciais (técnicas, administrativas e
operacionais) para operar as ferramentas de gestao disponiveis no Banco;

5) tornar o gestor um comunicador e um agente capaz de promover clima e ambiente favoraveis
a intensa comunica¢do e a ampla cooperacao;

6) desenvolver no gestor um lider orientado para o desenvolvimento de pessoas e para a formagado
de equipes/redes de colaboracéo;

7) preparar o gestor para, no seu papel de educador, fazer de cada membro de sua equipe um
especialista na solugdo de problemas e um promotor de melhoria dos resultados, observado o
alinhamento com a estratégia organizacional;e

8) desenvolver na lideranga BC a capacidade de identificar oportunidades de melhoria radical do
desempenho organizacional.

A Escola de Lideranga formou-se entdo com os seguintes objetivos:

Geral:

Promover, de forma permanente, o desenvolvimento de pessoas com base nos valores, nas
competéncias e nas orientacdes estratégicas do Banco Central para o exercicio de fun¢des gerenciais.

Especificos:

a) promover o alinhamento do perfil dos ocupantes de fung¢des gerenciais ao perfil de liderancga
do Banco Central;

b) desenvolver potenciais ocupantes de fung¢des gerenciais de acordo com o perfil de lideranga
do Banco Central;

¢) promover mudanga cultural para a obtencdo de resultados concretos e alinhados as orienta¢des

estratégicas;
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d) estimular mudangas comportamentais para a pratica de valores organizacionais e atitudes que
resultem em elevados padrdes de desempenho e melhoria do clima organizacional;

e) facilitar o desenvolvimento de competéncias gerenciais técnicas e comportamentais para o
suprimento de lacunas identificadas; e

f) capacitar para o uso adequado das ferramentas de gestao disponiveis no Banco.
2.2 Diretrizes para a implantag¢do da Escola de Lideran¢a

Em seu processo de construcao, a Escola adotou, por diretrizes:

1) que o Desenvolvimento Gerencial é negdcio da Universidade Banco Central do Brasil (UniBacen);

2) que a formacdo gerencial deve ser sempre um movimento continuado;

3) que a Cadeia de Valor da organizagdo deve ser usada como referéncia na construgao do Progama
de Desenvolvimento Gerencial do Banco, assim como seus valores organizacionais, a gestdao com
foco em resultados, a gestdo de processos e projetos, e o clima organizacional;

4) que, na estruturacdo da Escola, deveriam ser considerados os perfis de aprendizagem, o
desenvolvimento tecnoldgico, as competéncias gerenciais e as relagdes interpessoais;

5) que o alinhamento da cultura e do estilo gerencial, por meio de ferramentas ancoradas nos
valores organizacionais, deveria estar permeado nos mddulos do programa a ser implantado;

6) que a construgdo do programa deveria se pautar pela praticidade e pela simplicidade, pois o
gestor tem cada vez menos tempo;

7) que as acdes do programa deveriam ser de curto e médio prazos e apresentadas em ciclos;

8) que o programa deveria buscar mesclar participantes das diferentes partes do Brasil, oriundos
das pragas onde o Banco tem participacao, para estimular a troca de experiéncias;

9) que o programa deveria convidar, a participacdo, o Presidente e os Diretores, para alguns
momentos da Escola, a fim de servirem de modelo, de referéncia, até que os gerentes estivessem
completamente amadurecidos com relacdo a gestao;

10) que o programa buscaria desenvolver Plano de Comunicagdo, com ag¢Ges de sustentacdo e
divulgacdo do status ou de iniciativa especifica;

11) que o programa buscaria definir, no dominio comportamental, perfil e estilo de lideranca da
instituicao;

12) que o programa buscaria superar as lacunas de lideranca, suportando os lideres nos aspectos
gue ainda precisam ser desenvolvidos ou fortalecidos, e garantindo o processo de transformacao
cultural ja iniciado;

13) que o programa buscaria estrutura para prover suporte aos participantes engajados na Escola,
inclusive no préprio ambiente de trabalho, com suporte a transferéncia de aprendizagem;

14) que a Escola de Lideranca buscaria desenvolver acdes que trabalhassem o conjunto do
publico-alvo;

15) que a elaboragdo, execucdo e acompanhamento da eficicia da Escola deveriam estar inseridos
na Universidade Banco Central do Brasil; e

16) que deveriam haver métricas para acompanhamento e aplicagdo do aprendizado, da atuacado

gerencial e do processo de mudanca;
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17) que a Escola de Lideranca do Banco Central serd continua e buscard alinhar suas agées as
gestdao do Banco, buscando sua permanente atualizacdo, nivelamento e discussdao permanente de

temas gerenciais.
2.3 Pressupostos da Escola de Lideran¢a

Nesse processo de construgao, permaneceram como pressupostos a demanda de novos e antigos
lideres por melhor qualificacdo e alinhamento de sua atuacdo ao que é esperado do perfil da lideranca
e por orientaces sobre como poderiam desempenhar melhor seu papel.

Por conseguinte a Escola de Lideranca assumiu como seu prossuposto, na linha de atuagdo da
Universidade Banco Central do Brasil, que os lideres da organizagdo devem ser os agentes responsaveis
pela transformacdo da cultura local de lideranga, o que exigira sempre de todos, Escola e participantes,
grande persisténcia e dedicacdo, além, de por parte da prdpria Escola, processo estruturado e continuo
de trabalho.

2.4 Contexto de formagédo da Escola de Lideranca

No contexto para elaboragdo de uma possivel Escola de Liderangas para o Banco Central,
destacaram-se, num primeiro momento, as seguintes situacdes:

a) considerdvel numero de gerentes préoximos a aposentadoria e conseqiiente saida de gerentes
e entrada de novos servidores;

b) comunicagdo como impulsionadora e como restritiva; e

c) necessidade de aprimoramento e ajustes na gestdo.
2.5 O Projeto da Escola

Dentre as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do Governo Federal,
estd a promogao da capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio de atividades
de direcdo (Decreto 5.707 de 2006).

No ambiente extra-organizacional, a equipe do Projeto foi buscar referéncias em outras
organizagdes publicas e privadas, sobre modelos de lideranga implantados com sucesso.

A Missao, Visdo, Valores Organizacionais e os Objetivos Estratégicos do Banco serviram de guia
para a identificagdo das competéncias gerenciais criticas e foi vislumbrado que a adogdo de
ferramentas de gestdo demandaria esforgos de capacitacdo dos gestores do Banco para sua efetiva
e correta aplicagado.

No processo de implantacdo do Projeto Liderangas, foram também fundamentais os resultados
de pesquisa realizada internamente, sobre alinhamento cultural e sobre fatores impulsionadores e
restritivos a pratica dos valores organizacionais, além de acdes sugeridas para se eliminarem fatores
restritivos a capacitacdo gerencial.

Trabalhos anteriores, realizados na capacitacdo de gerentes de projetos da organizacdo, também
serviram de referéncia para o desenvolvimento de ac¢des do projeto.

Grandes desafios, no desenho da Escola de Lideranca, foram a delimitacdo das fronteiras e dos
limites da solu¢do que ela proporia, frente a dimensdo total do problema, de modo a caracterizar a

abrangéncia do projeto e a referéncia ao ndo escopo do projeto.
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Dessa forma, ficaram definidos como Niveis de Complexidade | Pipeline para os lideres, na Escola
de Lideranca:

Planejamento Estratégico

Planeja, organiza, controla e toma decisGes de sua algada sobre
processos sob sua responsabilidade.

Contribui para formulagcdo das estratégias organizacionais; pensa além
de sua funcdo e preocupa-se com as questdes estratégicas.

Cria alinhamento (de missédo, valores, praticas, estratégias e resultados)
entre a unidade que gerencia e outras e unidades.

Articula, desdobra e responde pelo orcamento e pela implantacdo da

estratégia da orga para a unidade que nizagcdo que gerencia.

o
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Planeja e negocia a estrutura de sua unidade; define papéis e metas,
distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback, e avalia o
desempenho da equipe e sobretudo dos gerentes.

Fornece coaching e forma sucessores para todas as posi¢des de

lideranca.

Planejamento Tético

D4 suporte ao nivel estratégico para a tomada de deciséo.

Dissemina em sua equipe (subunidade) as decisdes e orientacdes do
nivel estratégico.

Mantém o nivel estratégico informado sobre a situacdo e as sugestbes
das equipes .

Articula-se com seus pares e pauta sua acao olhando para os demais
processos relacionados.

Gerencia a implantacdo do Plano de agdo, do processo especifico ou do

Lider tatico

conjunto de sua responsabilidade.

Lidera outros gestores.

Define e acompanha indicadores dos gestores e equipes em sua
subunidade.

Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avalia e avalia o
desempenho da equipe e dos respectivos lideres.

Seleciona e prepara pessoas para posicdes de gestao.
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Planejamento operacional

Gerencia a execugado do Subprocesso ou Conjunto de Atividades sob
sua responsabilidade.

Distribui atividades, comunica, incentiva, da feedback e avalia e avalia o
desempenho da sua equipe.

Acompanha indicadores em sua coordenagao ou supervisao.

Assume pessoalmente atividades de maior complexidade na
coordenacao ou supervisao.

Estabelece altos padrdoes de desempenho para si proprio e sua equipe.

o
2
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Executa processos, conduz ou participa de projetos simultaneos.
Pauta sua agdo olhando para os demais processos da unidade.
Sugere e implanta agdes, por prépria iniciativa, para melhorar os
resultados da unidade.

Forma sucessores para sua posi¢ao.

O Projeto Liderancgas ndo previu, desde o principio:

1) realizar pesquisa de clima e cultura organizacional;

2) realizar avaliacdo de desempenho funcional;

3) realizar pesquisa da pratica dos valores organizacionais;

4) formular politica e definir critérios para a sucessdo de gerentes;

5) conduzir processos de concorréncia para postos de trabalho gerenciais;

6) avaliar e capacitar servidores em competéncias ndo gerenciais;

7) prestar consultoria em gestao;

8) utilizar resultados de participacdo do programa como redutores para progressdo e promogao;

9) patrocinar mestrado profissionalizante e pds-graduacdo lato sensu;

10) realizar desenvolvimento de equipes naturais;

11) desenvolver gerentes de projeto, embora tal desenvolvimento deva observar os principios e

as diretrizes gerais do Programa de Desenvolvimento de Lideran¢a do Banco;

12) patrocinar iniciativas isoladas de unidades para desenvolvimento de gestores;

13) executar acdes permanentes de desenvolvimento de lideranca e de sucessores, que serao

implantadas posteriormente, apds a avaliagdo das agdes desenvolvidas no ambito deste projeto; e

14) tratar lacunas cuja solug¢do ndo seja capacitagao.

Vale reiterar que esteve, em permanente cuidado, na implantagdo do Projeto, a perfeita adequacgdo
do seu Escopo aos Objetivos Estratégicos do Banco. Nesse contexto, cuidou-se especialmente do
seguinte alinhamento entre o que a escola haveria de desenvolver e os objetivos organizacionais:

Objetivo estratégico 6: Promover melhorias na comunicagdo e no relacionamento com os publicos

interno e externo.

Em relagdo a comunicac¢do, a equipe do projeto entendeu ser necessario que os gestores
compreendessem-na como importante ferramenta estratégica, na medida em que resultados somente
podem ser alcangados se as pessoas envolvidas no processo tiverem clareza do que delas é esperado
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e de como seu trabalho se insere no contexto organizacional. Também, no que se refere a gestdo de
conflitos, a comunicacdo intraequipes foi entendida como de vital importancia, considerando-se que
quem deveria garantir a fluidez do processo comunicacional seria sempre o gerente.

Objetivo estratégico 7: Aprimorar a governanga, a estrutura e a gestdo da Instituicdo.

N3do ha que se falar em aprimoramento da gestdo e da governanga de uma instituicdo sem se
considerar o papel dos gerentes no processo. Em razdo dos diagndsticos existentes no Banco sobre
o estilo de lideranga entdo vigente e o resultado da pesquisa sobre o alinhamento da cultura
organizacional, urgia que a instituicdo definisse e implantasse um programa de desenvolvimento de
lideranca de carater permanente, alinhado as orientacdes estratégicas baixadas pela Diretoria
Colegiada. Ademais, a utilizacdo dos valores organizacionais como balizadores do estilo de lideranca
gue se pretendia trabalhar no programa, que resultaria do projeto, visava garantir o alinhamento do
projeto com as orientagdes estratégicas em geral.

A filosofia adotada para a construcdao do Projeto Liderancas foi, portanto, calcada nos valores
organizacionais, que serviram de balizadores do estilo de lideranca, especialmente os valores “Foco
em resultados” e “Compromisso com a Instituicao”.

Antes da sua implantacdo, entdao, o Projeto Liderancas definiu seus indicadores, que permitirdo,
ao final do projeto, mensurar e avaliar o impacto das a¢des implementadas em termos do alcance
dos Objetivos Estratégicos e do fortalecimento dos Valores Organizacionais. Esses indicadores nao
se referem ao desempenho do projeto, mas as repercussdes de sua implantacdo no ambiente em
que ele hoje atua, sendo que ainda deve ser estabelecido um indicador para cada resultado
pretendido. Foram definidos como indicadores:

a) o grau de alinhamento dos gerentes ao perfil de lideranca definido;

b) o indice de percepgao da pratica dos valores organizacionais;

¢) o indice de percepc¢do do clima organizacional nos aspectos relativos a lideranca;

d) o indice das lacunas de competéncias gerenciais priorizadas;

e) o percentual de sucessores efetivados que tenham participado do programa; e

f) o percentual de adesdo do publico-alvo ao programa.

E, para a implementacdo do projeto, foram definidos os agentes que seriam, direta ou
indiretamente, atingidos:

a) gestores: em janeiro de 2011, o Banco Central do Brasil contava com 828 servidores em postos
gerenciais; e

b) potenciais sucessores: estimam-se em 240 as vagas abertas em postos gerenciais por
aposentadorias até 2014.

Dessa forma, na definicao do perfil de lider da organizacdao, o Banco considerou o modelo de
gestao com foco em resultados definido pela organizacdo e suas competéncias gerenciais; os valores
organizacionais estabelecidos no planejamento estratégico; o resultado de pesquisa interna realizada
sobre valores; e outros trabalhos sobre desenvolvimento de competéncias gerenciais realizados no
préprio Banco.

2.6 Considerando os Valores Organizacionais

Como dito, na definicdo do Perfil de lider do Banco, também foram considerados os Valores
Organizacionais do Banco Central do Brasil.
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A seguir, a descricdo de cada um deles:

Valor Descrigcao

Agir com integridade, honestidade e probidade para a
Etica preservac¢ao dos interesses institucionais e dos principios

que regem a Administragao Publica.

Aprimorar continuamente os padrdes de desempenho para
Exceléncia atender as expectativas dos clientes internos e externos,

mantendo -se alinhado as melhores praticas internacionais.

Priorizar os interesses da Instituicdo em relacdo a
Compromisso
interesses pessoais ou de grupos e atuar com foco na
com a Instituicdo
missdo, na visao e nos objetivos estratégicos da Instituicdo.

Atuar com iniciativa e proatividade, identificando prioridades

Foco em
e concentrando a¢des no que é relevante para alcangar os
Resultados . N
resultados pretendidos pela Instituicdo.
Informar, interna e externamente, sobre decisdes de
. politicas e procedimentos, de forma aberta, clara e em
Transparéncia

tempo oportuno, observadas as restrigdes de ordem legal

ou de carater estratégico.

B Agir, tendo a ética como compromisso e o respeito como
Responsabilidade ) 3 .
atitude nas relagdes com servidores, colaboradores,
Social
fornecedores, parceiros, usudrios, comunidade, governo.

Com base nos referenciais anteriormente mencionados, foi feita andlise de contetdo e
identificados comportamentos que representariam, enfim, o perfil de lideranca adequado para o
Banco.

Tais comportamentos foram agrupados de acordo com sua natureza e, a partir dai, definidas cinco
caracteristicas que devem integrar o perfil do gestor do Banco.

2.7 Defini¢do de competéncias

Partiu-se, portanto, para a definicdo do perfil do lider do Banco.
Competéncias de Lideranga no Banco Central:

a) Gerenciamento Eficaz;

b) Responsabilidade Técnica;

c) Lideranga;

d) Inovagdao Empreendedora; e

e) Articulagdo Institucional.
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Assim surgiu a Escola de Lideranca do Banco Central. A partir do Perfil de Lider que a organizacdo
almeja, a Universidade Banco Central do Brasil pdde planejar agdes que caminhariam na dire¢do da
formacdo de seus lideres exatamente para esse perfil, considerando seu nivel na organizacdao — se
operacional, tatico ou estratégico — porque isso impacta sobremaneira no quantum de entrega de
cada lider.

2.8 Visdo Geral da Escola de Liderangas

Para atender aos seus objetivos, a Escola ficou, por fim, assim estruturada:

Escolade Lideranca

Eixos/

~__Competéncias Organizagao
‘““af Inovagéo empreendedora/ 5::;::;:
Pipeline Articulagdo institucional
Lider estratégico Desenvolver .;OQJ?”'Z”“ [ leemrLieﬁfoas i
e i
Lider de equipe Desenvolver I;Oc;rganlza;io [ learsLl;elssoas I

2.9 Escola em agdo

A Escola de Lideranca teve, entdo, suas primeiras acdes planejadas e comecou a atuar ainda no
ano de 2012. As primeiras a¢cdes mais contundentes, ja integradas ao Plano Diretor de Educacdo
Corporativa, foram as seguintes:

a) Curso Gestdo de Desempenho: formacgdo voltada a coordenadores e supervisores ( lideres
operacionais ) e a formacdo de sucessores;

b) Curso Lider-coach: formacado de lideres taticos ( chefes de subunidade);

c) Coaching:voltado a lideres estratégicos; e

d) Curso Passaporte para lideranca: formacdo a distancia, voltada a coordenadores e supervisores
e a formacdo de sucessores.

Outras ac¢des que também foram implantadas pela Escola de Lideranca:

a) Formacdo internacional em lideranga:voltada a lideres estratégicos;

b) Curso Comunica¢do e Expressdo Oral: voltado a lideres estratégicos;

¢) Formacdo em Inovacgdo: voltada a lideres taticos; e

d) Curso Gestdo Estratégica em Projetos: voltado a lideres estratégicos.

Para todas essas acOes, a Escola realiza convite e selecdo publica interna.

Para grande parte dessas agoes, realiza também a auto-avaliagdo dos participantes, antes de sua
participacdo nas acdes do programa.

Em todas as a¢Oes vem buscando a descentralizacdo das oportunidades de treinamento, seja
deslocando servidores de outras pragas para a unidade onde ocorre a a¢ao educacional, seja
realizando, in loco, diversas turmas.
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Todas as agles da Escola de Lideranga estruturaram-se em modelos flexiveis: sdo as trilhas de
aprendizagem, que os servidores tém de percorrer, para apreenderem tudo o que a Escola ja
disponibiliza, para a sua formagao, como lider do Banco Central.

A formatacgao de trilhas de aprendizagem leva em consideragdo se o lider é emergente, se é novo
lider ou se é lider experiente, isso sempre relevando que o lider é a pessoa-chave para o
desdobramento do processo de transformacdo cultural.

As ac¢les da Escola possibilitam o compartilhamento de conteudos e vivéncias entre os
participantes, com foco na cooperacgao, ao invés de competicao, e reforca e valoriza casos de sucesso,
em iniciativas internas, de forma a compatibilizar aspecto humano x foco em resultados.

Sob o nome de “Gestdo de Desempenho”, “Lider-coach”, “Coaching” ou “Passaporte para
Lideranga”, as maiores agoes da Escola, ha o estudo e a aprendizem de ferramentas simples e
cotidianas, de forma a alinhar todos os lideres ao mesmo estilo. Estdo também acdes de multiplicacdo
com exercicios sistematizados, conduzidos em efeito cascata, com a participacdo firmada desde os
Diretores até equipes subordinadas, que devem reaplicar os conteudos discutidos, adaptando
linguagem e forma (h3a, ineditamente, cinco diretores do board do Banco participando das acGes da
Escola e dando o exemplo).

As agOes da Escola incentivam também as discussGes entre equipes, tratando de valores
organizacionais. E o caso, por exemplo, do Passaporte para Lideranca, que vem publicando, por meio
de podcast, boas praticas em rela¢do aos valores ja implementados no ambito da organizacdo, além
de outros temas.

Primordial nas agdes da Escola tem sido, também, o estimulo a pratica de auto-avalia¢do e feedback,
favorecendo o desenvolvimento de pessoas por meio de didlogos, num movimento de auto e hetero
conhecimento. As acdes tém fomentado se pensar, planejar e desenvolver as acdes de lideranca
dirigidas a facilitar a evolugdo da equipe e o feedback do grupo sobre seu préprio desempenho.

AcOes mais pontuais da Escola, como o semindrio Gestdo Estratégica em Projetos, tém buscado
apresentar orientacdes e dicas para os gerentes.

Importa ressaltar que todas as agdes que a Escola estd implementando, neste momento,
promovem acdes integradas entre os gerentes de niveis operacional, tatico e estratégico, em torno
dos diversos aspectos da gestdo, focados de modo sistémico e com atengdo para a continuidade e
interdependéncia da acdo dos gerentes desses trés niveis.

As acdes da Escola vém focando em temas que versem sobre gestdao com foco em resultados,
numa abordagem sempre pragmatica. Nas a¢Oes de Lider-coach, por exemplo, buscou utilizar-se do
método de estudos de caso.

Por fim a Escola tem buscado, também, proporcionar a Gestdo do Conhecimento. Para isso foi
inaugurado o Portal do Lider, independentemente do Portal da Universidade Banco Central, para
fomentar as discussdes sobre o tema lideranca e para divulgacdo de todas as acdes da Escola, fazendo
permanente conexdo entre a teoria e a pratica.

4. Conclusdo e demais comentarios de encerramento

Para a implantagdo da Escola de Lideranga do Banco Central, foram pensadas algumas diretrizes:
uma delas foi a de que entre 45 e 50% dos gestores fossem treinados ao menos em uma capacitagao
—supondo um periodo de dois anos para implantacdo. Outra diretriz foi a de que todas as capacitagdes
fossem aplicadas ao menos uma vez no periodo da implantacgao.
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Do ponto de vista dos cursos a serem ofertados em primeiro lugar, foram

considerados alguns critérios:

a) atender temas que alcancassem o maior nimero de lideres, comecando pelo nivel de lider de
equipe ( operacional);

b) priorizar temas decorrentes de exigéncia legal, como a gestdo de Desempenho;

c) trabalhar temas que contribuissem para maior nimero de competéncias por nivel (por exemplo,
a capacitagdo Gestdo de Desempenho tem contribuicdo significativa para todas as competéncias, em
alguns casos mais do que outros);

d) observar a¢Oes de diferentes niveis que devem ser ofertadas na mesma época, a fim de se
criar sinergia e “ambiéncia” para a pratica das competéncias;

e) -privilegiar temas relacionados a dimensdo “Pessoas”, ofertando, para cada nivel, uma acao
gue agregue bastante valor a dimensdo (Ex.: Gestdo de Desempenho para lideres de equipe, Lider-
coach para lider tatico e Comunicagdo e Expressao Oral para o lider estratégico);

f) ofertar mais edi¢Ges do mesmo curso, quando for para uma popula¢do-alvo grande; e

g) considerar aquelas a¢des que exercam maior atratividade sobre os niveis tatico e estratégico.

Todos esses critérios foram considerados na andlise de implantagdo das primeiras a¢Ges da Escola
e, considerando-se os fatores de disponibilidade de cursos e impacto dos temas, foram elencadas as
solucbes educacionais que foram perfeitamente implantadas em primeiro lugar e hoje rodam com
consisténcia para os servidores do Banco.

E importante destacar que a Escola de Liderangas comecou sua atuacdo tendo clareza de que n3o
deveria atuar exclusivamente mediante a¢Ges de sala de aula, muito ao contrario. Assim foi que o
Passaporte para Lideranca foi langcado, com preenchimento imediato de 600 vagas, ofertadas apenas
para a modalidade de aprendizagem a distancia, priorizando as novas tecnologias e os novos meios
de formacdao em educacdo corporativa.

Em linha com os conceitos de competéncia que embasam o trabalho da Escola de Liderancga, a
UniBacen considerou que as a¢les de sala de aula direcionam-se principalmente a aquisicdo de
conhecimentos, mas deve-se buscar também o desenvolvimento de habilidades e atitudes, o que
se da mediante a¢des de outra natureza. Para desenvolver habilidades, é importante criar condi¢cdes
para que o servidor possa exercitar os aspectos que lhe convém. De forma andloga, a UniBacen
considerou que desenvolver atitudes necessita feedback, orientagdo e diretrizes.

Assim é que cursos como Gestdo de Desempenho e Lider-Coach pressupdem agdes a serem
desenvolvidas no posto de trabalho, fora da sala de aula, para sedimentar conhecimentos.

Uma vez realizados os esforcos de implantagdo da Escola de Lideranga, o que

significou, para a Universidade Banco Central do Brasil, o esforgo inicial para enquadrar os lideres
atuais “dentro das trilhas”, ao rodarem as primeiras a¢des educacionais - Lider-coach, Coaching,
Gestdo de Desempenho e Passaporte para Lideranca, especialmente - entende-se que a Escola
entrou em condi¢cdes de “funcionamento regular”, o que significa que a oferta das solugdes
educacionais agora passa a se dar de maneira continua.

Preparar um servidor a partir do seu nivel, seguindo uma trilha, que é o Escopo da Escola de
Lideranca do Banco Central, significa propor a ele opg¢des reais e mensurdveis de crescimento e de
desenvolvimento como lider, dando a ele, também, autonomia para gerir seu préprio crescimento
profissional e desenvolvimento como ser humano que é, ao passo que devolve ao Banco Central, a
organiza¢cdo que patrocina a capacitacdo, lideres mais prontos e qualificados para enfrentarem
quaisquer desafios, num cenario mundial, que é o cenario do Banco Central do Brasil, de permanentes
incertezas e mudangas.
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5. Anexos

LIDERANCAS

APRIMORAMENTO DA GESTAO

Template de abertura do Portal do Lider, com a logomarca da Escola de Liderancas
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Resumo

A questdo da lideranga, no ambito do Banco Central, hd muito tempo vinha ocupando espac¢o nas discussdes
sobre o desenvolvimento de pessoas na organizagdo. Ainda no ano de 2006, no processo de revisdo das
orientacdes estratégicas organizacionais, chegou-se ao diagndéstico de que era necessdrio e premente que se
desenvolvessem acgdes, nessa direcdo, que considerassem duas dimensdes fundamentais para o éxito das
estratégias organizacionais, quais sejam:

1)definicbes estratégicas claras na formacdo e qualificacdo dos gestores;
2)intervencdo na cultura e no estilo gerencial.

Essas duas dimensdes sdo sempre complementares e, para o éxito de um plano estratégico que se propusesse
a desenvolver, qualificar e requalificar os lideres dentro da organizagdo, tornou-se, em primeiro lugar, primordial
qgue se considerassem os aspectos culturais e a maneira como o trabalho é gerenciado no Banco, para dai,
tornar-se possivel intervir para remover obstaculos a implantacdo de estratégias reais de desenvolvimento de
lideres organizacionais, e para potencializar os fatores impulsionadores a esse desenvolvimento.

Foi assim que, no ano de 2009, por meio de Voto de Diretoria, a organiza¢do decidiu, dentre outros projetos,
tratar especificamente, no ambito da organizacdo, da cultura e do estilo gerencial, mirando o objetivo
estratégicon? 7 do Banco Central, que é Aprimorar a governanga, a estrutura e a gestdo da InstituicGo.

Sob o auspicio dos resultados de pesquisas qualitativas e quantitativas e de atividades de consultoria
realizadas, internamente, pela organiza¢do, a Universidade Banco Central do Brasil (UniBacen) recebeu insumos
para planejar e implementar, sob a dindmica da disciplina de Gerenciamento de Projetos, seu Projeto
“Alinhamento do Perfil de Liderangas do Banco Central”, internamente conhecido por Projeto Liderangas, que,
num espaco de trés anos, vem atuando e intervindo na formagao, qualificacdo e requalificacdo dos gestores do
Banco Central do Brasil, além de vir formando lideres futuros para a organizag¢do, a partir de servidores
detectados como potenciais sucessores.

Para um publico de quase mil servidores, a Universidade vem estruturando e executando, por meio da sua Escola
de Lideranga, resultado final do Projeto, agdes que se dividem a partir do nivel de entrega institucional exigido
para cada gestor, tendo-se em conta seu nivel hierdrquico - se lider estratégico, lider tatico, lider operacional, ou
ainda, se potenciais sucessores - e, coletivamente, formando e reciclando todos esses lideres, para que o
desenvolvimento dessas pessoas seja equanime e alinhado ao que a organizagdo espera de cada um.
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