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“O homem deve realizar materialmente aqui e agora o
projeto que €, com vontade responsavel e racional.”

Antonio Meneghetti

“O que homem pode ser, ele deve ser.”
A. H. Maslow



RESUMO

PANCERI, Reginete. Desenvolvimento de competéncias: avaliacdo de um
programa gerencial. 2007. 177 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e
Gestdo de Conhecimento, UFSC, Floriandpolis.

Os investimentos realizados em programas de capacitacdo nas empresas
requerem instrumentos de avaliacdo para que se possa comprovar sua eficacia,
permitindo que novos recursos sejam utilizados para o aperfeicoamento das
equipes. O foco deste trabalho é a avaliagdo do programa de desenvolvimento
gerencial que visa desenvolver competéncias comportamentais na equipe de
colaboradores mais proximas aos lideres de uma empresa de tecnologia da
informagdo. O estudo aborda as diferengas conceituais de treinamento e
desenvolvimento, a visdo ontopsicolégica sobre o desenvolvimento de liderancas
nas empresas, a definicdo de avaliacdo e os modelos de avaliacdo de programas de
treinamento propostos por Kirkpatrick e Castro. A organizacdo do programa de
desenvolvimento seguiu a orientacdo do método ontopsicolégico bem como a

formacgao do grupo de colaboradores.

Palavras-chave: avaliacdo, desenvolvimento, treinamento, competéncias

comportamentais.



ABSTRACT

PANCERI, Reginete. Desenvolvimento de competéncias: avaliacdo de um
programa gerencial. 2007. 177 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e
Gestdo de Conhecimento, UFSC, Floriandpolis.

The investments carried through in programs of qualification in the companies
require evaluation instruments so that if it can prove its effectiveness, allowing that
new resources are injected for the perfectioning of the teams. The focus of this work
is the evaluation of the program of managemental development that it aims at to
develop mannering abilities in the team of next collaborators to you lead them of a
company of technology of the information. The study it approaches the differences of
training and development, the ontopsicologic vision on the development of
leaderships in the companies, the definition of evaluation and the models of
evaluation of programs of training conceptual considered by Kirkpatrick and Castro.
The organization of the development program followed the orientation of the

ontopsicologic method as well as the formation of the group of collaborators.

Key words: evaluation, development, training, abilities.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes estao investindo em treinamento, desenvolvimento e educacao
cada vez mais em funcdo do que Drucker (2000) chamou de Revolugdo da
Informacdo. Conforme explana Drucker (2000, p. 48), este processo modifica
“economias, mercados, e estruturas setoriais; 0s produtos e servicos e seus fluxos; a
segmentacdo, os valores e o comportamento dos consumidores; o mercado de
trabalho.” O impacto destas mudangas, conforme o autor, pode ser sentido ainda

nas politicas empresariais e na forma como as pessoas encaram 0 mundo.

As estratégias de gestdo de aprendizagem mais usadas atualmente pelas
organizacdes, no ensinamento de Zerbini e Abbad (2005), sdo os programas formais
de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). Para as autoras, varias
empresas, conquanto o significativo investimento realizado, n&o estdo apresentando
sucesso nos seus sistemas de treinamentos, em razdo de ndo implementar um
processo racional de levantamento de necessidades e de afericdo dos resultados
colhidos em decorréncia dos treinamentos. A busca de sistemas que oferegcam maior
produtividade, lucratividade e competitividade para as empresas e para os individuos

deve ser uma preocupacao tanto académica quanto organizacional.

A globalizacdo dos mercados tem provocado constantes alteracées no ambiente
organizacional, acirrando a concorréncia, diminuindo prazos e distancias. Para
Mourdo e Borges-Andrade (2001), as aceleradas mudancas tecnoldgicas,
econdmicas e sociais que predicam a atual realidade do trabalho e das organizagcbes
modificam os entendimentos referentes a treinamento, desenvolvimento e educacéao
perpetrados na esfera empresarial e recrudescem seu relevo nas esferas nacional e

internacional.

A era do conhecimento tém levado empresas a introduzirem novas técnicas e
métodos de gestdo, bem como a estarem atentas ao ambiente global em funcao do
surgimento de uma nova era de competicdo. Neste contexto as empresas sentem
necessidade de colaboradores com competéncias técnicas, mas também
competéncias comportamentais e, sobretudo, competéncias gerenciais que nao
eram exigidas. Tal preparo se faz necessario, pois a competicio pode surgir

inesperadamente de qualquer lugar.
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As organizacfes, a0 mesmo tempo em que buscam satisfazer necessidades de
seus clientes por meio da prestacédo de servicos ou da elaboracdo de produtos que
seguem padrdes de qualidade estabelecidos, buscam também assegurar um
ambiente de trabalho para o desenvolvimento dos colaboradores. Ao mercado
interessa gestores com habilidades e capacidades abrangentes e complexas para
operar as novas tecnologias e estabelecer novas relacfes sociais e de trabalho.
Neste ambiente de inovacédo, as empresas de tecnologia véem-se obrigadas a
reforcar a importancia e o entendimento da funcdo gerencial, peca chave para
promover as transformacfes necessarias a sobrevivéncia da organizacdo. O papel
desempenhado pelo nivel gerencial requer caracteristicas que transformem, a todo

momento, conhecimento em competéncia.

Segundo Borges-Andrade (2002), hé& rédpidas mudancas tecnoldgicas,
econbmicas e sociais que estdo ocorrendo no ambiente do trabalho e das
organizacdes. No entendimento do autor, a busca pelo desenvolvimento de
competéncias pessoais deixou de ser uma decisdo pessoal e passou a ser
estratégia organizacional, e treinamento, por sua vez, passou a ser visto pelos
individuos como oportunidade de melhorar o desempenho, ndo somente no cargo

atual, como também em cargos futuros e em outras organizacoes.

Para Mourdo e Borges-Andrade (2001), o aumento dos investimentos em
treinamento e desenvolvimento tem gerado maior exigéncia em relacdo as
avaliacdes dos resultados obtidos com tais investimentos. Segundo estes mesmos
autores, varios indicadores de resultado estdo sendo estabelecidos, a fim de verificar
se as agOes de treinamento e desenvolvimento estdo ajudando as organizacdes a
cumprirem sua missdo e alcancar seus objetivos estratégicos. Ainda mais, Mouréo e
Borges-Andrade (2001) afirmam que, contrariamente ao que a maior parte dos
autores defendem, ao exporem que o valor final de treinamento e desenvolvimento
deve ser mensurado por meio de variaveis financeiras relativas ao retorno do
investimento (ROI), o retorno das ag¢des de treinamento e desenvolvimento pode

também ser medido por indicadores nao-financeiros.

Os conceitos de treinamento e desenvolvimento, segundo Bastos (1991), se
diferenciam pelos critérios da intencionalidade em determinar aperfeicoamentos de

atuacao e do controle realizado pela organizacdo sobre estes processos. Ao admitir-
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se gue as pessoas sao responsaveis pela definicdo, desenvolvimento e
implementacédo de estratégias na empresa, e que a Tl € uma poderosa ferramenta
de apoio a gestdo de conhecimento, surge dai a questdo de pesquisa deste
trabalho.

As fronteiras que separavam o0s conceitos de TD&E apresentam um
enfraquecimento se comparado a menos de duas décadas atras, pois programas de
desenvolvimento, educacao e treinamentos estdo sendo cada vez mais utilizados
pelas empresas e organizacbes como tatica organizacional (BORGES-ANDRADE
apud ZERBINI; ABBAD, 2005).

Segundo Zerbini e Abbad (2005), uma vez admitida a aproximagcdo entre 0s
conceitos de TD&E, é de se falar no treinamento a distancia, que, servindo-se de
meios tecnolégicos, promove o aperfeicoamento e a obtencdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) por meio do autogerenciamento da aprendizagem
individual. Os CHAs aprendidos podem ser utilizados pelo individuo no trabalho, seja
no presente como no futuro, em organizacdes diversas, e, quanto aos usuarios

autdbnomos, podem aplica-los nas vérias atividades profissionais realizadas.

Com o aumento nos investimentos em treinamento e desenvolvimento, verificado
por meio de andlise de informacfes disponibilizadas pelas empresas, foi elevado,
consequentemente, a énfase nos sistemas de avaliacdo de tais investimentos.
Segundo Mourao e Borges-Andrade (2001), as organizag0es precisam saber quanto
do seu investimento retorna em beneficios. Mas, se ndao ha mudanca no
desempenho dos treinandos, fica ainda mais dificil se falar em impacto no

desempenho organizacional.

Os programas de treinamento e desenvolvimento ndo podem ser vistos como
panacéia capaz de prevenir todos os problemas da organizacdo. S&o uma

ferramenta para promover mudancas e adequacdes estratégicas._ Como ensina

Borges-Andrade (2002, p. 32), referindo-se aos programas de treinamento e

desenvolvimento:

Através deles, sdo adquiridas habilidades motoras ou intelectuais e
informacdes e desenvolvem-se estratégias cognitivas e atitudes, que
poderdo tornar o individuo mais competente para desempenhar varios
papeéis, no presente ou no futuro e em diversas organizacdes.
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Existe, conforme Borges-Andrade (2002), progressiva demanda por avaliacdo
nas organizacbes que tradicionalmente investem em treinamento e
desenvolvimento. Para o autor, esta preocupacdo demonstra que as organizagdes
estdo mais conscientes de que a qualificacdo traz beneficios, mas ndo é uma
solucdo infalivel. Com efeito, a verificagdo dos resultados produzidos sé&o
importantes para a continuidade do processo e para o alcance dos objetivos

estratégicos tracados.

No Brasil, a preocupacdo com os resultados dos programas de desenvolvimento
e treinamento também € crescente. A avaliacdo € um processo e hao um evento
isolado, na licdo de Borges-Andrade (2002), necessitando, portanto, da adocdo de
um modelo de avaliagdo. Os modelos de avaliagcdo conhecidos e usados
internacionalmente sé&o o de Kirkpatrick e o de Hamblin (1978). No mercado nacional
existe o0 modelo IMPACT, de Gardénia Abbad de Oliveira Castro (1999), e o modelo
MAIS, de Borges-Andrade (1982).

1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa e Aspectos Praticos

Visto que as empresas necessitam de profissionais qualificados e aptos a
desempenhar as suas funcdes, ha a importancia de se desenvolver o0s

colaboradores para que o trabalho seja realizado de forma eficiente, eficaz e efetivo.

As organizagbes, como nota Dalmau (2001), percebem que para nao serem
afetadas na sua competitividade e produtividade, devem proporcionar meios que
possibilitem a pratica da aprendizagem continua. A solugcdo vai aléem do simples
treinamento de funcionarios para a utilizacdo de sistemas, sendo fundamental o
desenvolvimento por meio da educacdo, que deve ter precedéncia sobre o

treinamento.

O desenvolvimento de competéncias é fundamental para as empresas, na
medida em que estas crescem e ampliam seu mercado. A competéncia, segundo
Rhinesmith (apud VERGARA, 2000), “é uma capacidade especifica de executar a
acdo em um nivel de habilidade que seja suficiente para alcancar o efeito desejado.”
As empresas sentem a necessidade de desenvolver em suas equipes competéncias

gerenciais para que estas estejam alinhadas ao estilo do empresario lider e aptas a
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conduzir o negdcio. A equipe de colaboradores mais proximo pode ser preparada
para dar continuidade aos negocios da empresa, assumindo a conducdo dos

trabalhos, porém, esta € uma tarefa que envolve uma série de dificuldades.

Existem muitas formas, métodos e ferramentas para o desenvolvimento de
competéncias nas organizacdoes. O desenvolvimento de liderancas é uma das
formas propostas por Meneghetti (2001a). Tal desenvolvimento ocorre por meio da
consultoria empresarial ontopsicolégica a empresa. Esta ferramenta propde dois
angulos de revisao e de reorganizacdo: de um lado, examina os fatores externos e,
de outro, centra a intervencdo na pessoa do lider e de seus colaboradores mais
importantes. Portanto, ao trabalhar com os colaboradores mais importantes da
empresa, busca alinha-los ao projeto e escopo da empresa, porque:

A meta da consultoria empresarial é aquela de dar funcionalidade e sucesso
a empresa, mas o0 seu fim dltimo é fornecer realizacdo maxima de
criatividade em evolugdo ao lider e aos seus colaboradores mais
operativos®. (MENEGHETTI, 2003a, p. 295, traducdo nossa).

O programa de desenvolvimento gerencial que tem por base a proposta de
consultoria empresarial ontopsicolégica, pretende dar funcionalidade e sucesso a
empresa por meio do desenvolvimento dos colaboradores mais importantes da
empresa e mais ligados aos lideres, alinhando-os ao projeto e ao escopo da

empresa.

Se o desenvolvimento de competéncias gerenciais deve estar alinhado aos
objetivos estratégicos da organizacdo, entdo, a fim de verificar a existéncia de
coeréncia entre estes pressupostos e a realizacdo efetiva de programas de
desenvolvimento gerencial com foco comportamental, surge a presente questao de
pesquisa: em que medida um programa de desenvolvimento de competéncias
gerenciais comportamentais consegue desenvolver nos colaboradores mais

proximos aos lideres as competéncias requeridas para o escopo da empresa?

! “La meta della consulenza aziendale & quella di dare funzionalita e successo all’azienda, ma il suo
fine ultimo & quello di fornire realizzazione massima di creativité in evoluzione al leader ed ai suoi
collaboratori piu operativi.”



18

1.2 Objetivos

1.2.1 Obijetivo geral

Avaliar, em uma empresa de tecnologia da informacdo, um programa de
desenvolvimento de competéncias gerenciais comportamentais, que tem como

referéncia metodologica a ontopsicologia.

1.2.2 Objetivos especificos

1- Descrever o programa de desenvolvimento gerencial da empresa;

2- Definir critérios de avaliagdo do programa de desenvolvimento gerencial,

3- Mensurar os resultados do programa de desenvolvimento gerencial em
termos de desenvolvimento do nivel gerencial, nas competéncias
comportamentais, consideradas essenciais pela empresa;

4- Avaliar se as novas aquisicbes sao efetivamente utilizadas em situacao de
trabalho.

1.3 Abordagem do Estudo e Hipoéteses

Conforme Thiollent (apud GIL, 2002), a pesquisa-acao trata-se de uma pesquisa
com sustentacdo empirica que é encetada e executada em imediata relacdo com
uma acao ou com a resolucdo de uma problematica coletiva, onde os pesquisadores
e participantes da situacdo ou da questdo estdo atuando de modo cooperativo ou
participativo. Portanto, a pesquisa-acao é uma técnica de investigacao cientifica que

pressupde uma interagao entre o pesquisador e 0s sujeitos da pesquisa.

As questbes que originam a pesquisa, nesse caso, sdo oriundas de situagcdes-
problema vivenciadas tanto pelo pesquisador, quanto pelos demais participantes da
pesquisa. Segundo Mello et al. (2005), € aplicada uma técnica que se desenrola em
um processo dinamico de pesquisa e acao, onde em cada estagio de investigacao
h& uma fase de ag¢les, acdes estas baseadas nos dados colhidos e ponderados na
fase imediatamente precedente.
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Esse instrumento de pesquisa, apesar das criticas de ser um instrumento
subjetivo, pois depende do envolvimento do pesquisador com 0s pesquisados, vem
sendo bastante utilizado por pesquisadores que entendem a pratica da pesquisa
como um modo de interferir na realidade (MELLO et al, 2005).

A pesquisa-acdo e a pesquisa participante necessitam conjugar outras técnicas
de investigacdo, sendo o estudo de caso de grande valia, bem como a pesquisa
bibliografica e os questionarios (MELLO et al., 2005). Gil (apud MELLO et al., 2005)
entende que o questionario representa a forma mais célere e menos custosa de
colher informacdes, além de néo necessitar de treinamento de pessoal e assegurar
0 anonimato. A elaboracdo dos questionarios exige alguns cuidados para que o
pesquisador nao falseie a realidade fornecendo respostas que julgar ideais e néo

reais.

A pesquisa acdo centra hipoteses nas partes que compdem o campo de

observacdo do pesquisador, de sorte que, para a presente pesquisa, foram

utilizadas como hipéteses as sequintes assertivas:

- O programa de formacdo e desenvolvimento, pautado pela metodologia

ontopsicoldgica, seria apto a promover a responsabilizacdo dos colaboradores pela

definicdo, desenvolvimento e implementacdo de estratégias de sucesso na empresa,

aprimorando competéncias comportamentais;

- Seria possivel avaliar o programa de formacdo e desenvolvimento de

competéncias gerenciais sequindo os critérios de avaliacdo do modelo de Kirkpatrick

e, complementarmente, do modelo IMPACT.

As técnicas empregadas no programa de desenvolvimento gerencial avaliado

pela presente pesquisa, foram baseadas na metodologia ontopsicoloégica e, com

base nesta, o programa realizou a construcdo do conhecimento e procurou a

superacdo de problemas vivenciados. Sucintamente, pode-se afirmar que o

programa de desenvolvimento gerencial, partindo do método ontopsicoldgico, em

toda intervencao serviu-se da racionalidade indutiva e dedutiva, assim como dos

principios complementares do Em si 6ntico, campo semantico e monitor de deflexao,

a fim de possibilitar a explanacdo sobre a estrutura da personalidade do homem,

explicar o principio que desvia 0 homem de seu projeto de natureza - gerando o
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erro-, assim como conscientizar 0s participantes sobre o critério de natureza que

torna exata a acdo humana. No programa, ndo houve a preocupacdo em focar na

exposicdo dos liames tedricos da ontopsicologia, mas apenas em seus conceitos-

chave, pois o foco era a operacionalizacdo da teoria ontopsicolégica para produzir o

maximo de capacidade gerencial.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa esta organizada a partir da definicdo do tema de pesquisa,
da definicdo do problema e dos objetivos gerais e especificos, bem como da

apresentacao da justificativa (Capitulo 1).

A fundamentacéo tedrica da pesquisa (Capitulo 2) traz as diferencas conceituais
de treinamento e desenvolvimento e educacdo, a visdo ontopsicologica sobre o
desenvolvimento de liderangcas nas empresas, uma visdo geral das pesquisas
realizadas no campo do desenvolvimento, a definicdo de avaliacdo no contexto da
pesquisa e 0os modelos de avaliagdo de programas de treinamento de diversos
autores: Kirkpatrick; IMPACT de Castro; CIRO (Context, Imput, Reaction and
Outcome); Cavalcanti; Hamblin; e Integrativo MAIS de Borges-Andrade.

No Capitulo 3 apresentam-se os aspectos metodologicos adotados na realizacéo
da pesquisa, onde é descrito o método da pesquisa, o modelo de avaliacdo proposto

e a coleta, analise e categorizacao dos dados.

No Capitulo 4 é apresentado um histérico da organizacédo estudada, a descricdo
do programa objeto da avaliacdo, bem como a expectativa dos sécios em relacdo a

realizacdo do PDG.
O Capitulo 5 analisa e discute os dados obtidos a luz da literatura estudada.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes relacionadas a questdo de
pesquisa, implicacdes praticas e recomendacfes para futuras pesquisas. A proxima

secao apresenta a justificativa do estudo.



21

1.5 Justificativa

Os investimentos realizados em programas de capacitacdo nas empresas
requerem instrumentos de avaliacdo para que se possa comprovar sua eficacia,
permitindo que novos recursos sejam injetados para o aperfeicoamento das equipes.
Dentro deste contexto, e tendo a pesquisadora participado de um programa de pos-
graduacdo de psicologia com orientacdo ontopsicolégica junto a Universidade
Estatal de Sdo Petersburgo — Russia, e conhecendo empresas brasileiras que vém
utilizando o método ontopsicolégico em programas de desenvolvimento gerencial,
surgiu na pesquisadora a curiosidade de avaliar se programas realizados com esta
base metodoldgica apresentam resultados que satisfacam as necessidades atuais

de competéncias comportamentais.

O foco deste trabalho é a avaliacdo do programa de desenvolvimento gerencial
que visa desenvolver competéncias comportamentais na equipe de colaboradores

mais préoximas aos lideres de uma empresa de tecnologia da informacéao.

Referido programa trabalhou com um grupo de colaboradores, aparentemente

pequeno, constituido por 19 pessoas, e seguiu a proposi¢cdo de capacitar somente

os colaboradores mais proximos aos lideres. Este grupo foi selecionado por atender

as especificacdes da proposta de desenvolvimento gerencial.

Neste enfoque, a justificativa da presente pesquisa assenta em diversas razoes.

E de se comecar assinalando que os programas de desenvolvimento de

competéncia gerencial geram expectativa nos participantes e no ambiente interno da

prépria empresa, servindo como origem de conhecimento e desenvolvimento de

competéncias pessoais e gerenciais. H4 cada vez mais consciéncia das

organizacdes sobre as contribuicdes que referidos programas podem proporcionar,

sendo capaz de tornar o proprio neqgocio mais competitivo, além de permitir o

alcance dos objetivos estratégicos fixados.

Contudo, é curial que tais programas sejam submetidos a avaliacdo, pois esta

porta dados/elementos sobre se o programa de desenvolvimento empresarial esta

cumprindo ou ndo a proposta inicial. Trata-se de certificar se o programa esta
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demonstrando efetividade nas acdes sob sua responsabilidade, inclusive para

averiguar-se o retorno a organizacao.

Justifica-se esta pesquisa, também, em razdo da preocupacdo em confrontar 0s

dados colhidos com critérios responsaveis de julgamento. Trata-se de constituir, ja

no avaliador, uma capacidade critica de confronto dos dados, a fim de colher uma

multiplicidade de aspectos e, ao mesmo tempo, sublinhar aguele ponto central

dentro _de todo esse universo informativo em que o processo educativo se

sustentara.

Além disso, ha também a importancia da presente pesquisa procurar levar a

producdo de conhecimento cientifico e sua aplicacdo ao interno de uma empresa.

Trata-se de fazer do método cientifico Util ao progresso de uma empresa, através da

avaliacdo de um programa de desenvolvimento gerencial gue se preocupa com a

producdo e aplicacdo de conhecimentos no campo da melhoria dos processos em

uma organizacao.

A pesquisa se justifica, outrossim, porque procura avaliar programa de

desenvolvimento de competéncias gerenciais realizado sob a égide da metodologia

ontopsicoldgica e, portanto, medindo o0s resultados praticos que o programa, sob

esta metodologia, proporciona & empresa e a realizacdo pessoal dos participantes.

Deste modo, exerce papel fundamental em verificar se 0o programa avaliado, ao

aplicar a metodologia ontopsicoldgica, promove o redimensionamento do modo que

sdo realizados o0s programas de treinamento, considerando que o0 método

ontopsicolégico introduz diversas novidades cientificas e centra seu enfoque no ser

humano e na exatiddo e realizacdo deste Ultimo, para, a partir dai, gerar a

funcionalidade e sucesso da empresa.

Ademais, a presente pesquisa realizou o processo de avaliacdo adotando rigor

técnico-cientifico, procurando manter coeréncia no resultado das mudancas nos

padrées comportamentais do treinando, assim como sua preparacdo na tomada de

decisfes. Justifica-se, entdo, o esforco da pesquisa pela adocdo de processo de

avaliacao diferenciado, utilizando o modelo de Kirkpatrick e, complementarmente, o

modelo IMPACT, criando, assim, um modelo que consente um processo avaliativo

capaz de apresentar respostas coadunas a realidade avaliada.




2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Desenvolvimento e Treinamento — definicdes e conceitos

Os conceitos de desenvolvimento e de treinamento ndo sao dissociados para a
maioria dos autores. Sao processos que se assemelham diferenciando-se a medida
que o desenvolvimento pressupfe uma visdo de longo prazo, de uso no futuro.
Como ensina Carvalho (2001, apud ZANETTI, 2002, p. 45), a palavra
desenvolvimento deriva do latim:

des = para énfase + en = para dentro, interno + volvere = mudar de lugar,
de posicdo. Tomou entre nés o significado de fazer crescer, progredir
alguém em direcOes diferentes das que esta habituado. O que se pretende
num processo de desenvolvimento é a preparacdo da pessoa para posicées

mais complexas em termos de abrangéncia ou para carreiras diversas da
gue ela esta engajada ou desempenhando.

Ja o vocabulo treinamento, como explica Carvalho (apud ZANETTI, 2002, p. 44):
“[...] vem do latim trahére, que significa trazer/levar a fazer algo. Assim, usando
métodos mais ou menos sistematicos, levar a ser capaz de fazer algo que ele nunca
fez antes e fazé-lo sem a assisténcia de quem ensina.” Segundo Chiavenato (1999
apud ZANETTI, 2002, p. 45):

No sentido usado em administracéo, treinamento envolve a transmisséo de
conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos
da organizacgéo, da tarefa e do ambiente e desenvolvimento de habilidades.
Qualquer tarefa, que seja complexa ou simples, envolve necessariamente
esses trés aspectos.

Interessante colacionar alguns entendimentos sobre 0s conceitos em questao,
propostos por estudiosos da tematica. Assim, observando o processo de
treinamento sob um prisma mais limitado, é entendido como o procedimento para
acrescentar conhecimento e destreza a um trabalhador no exercicio de certo cargo
ou trabalho (ZANETTI, 2002).

No entendimento de Boog (1980 apud ZANETTI, 2002, p. 46): “Treinamento é o
processo de efetuar mudancgas no comportamento do homem, aplicado na aquisi¢ao

de habilidades relacionadas a sua tarefa.” Treinamento, para Flippo (1980 apud
ZANETTI, 2002, p. 3) é o: “[...] ato de aumentar o conhecimento e pericia de um
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empregado para o desenvolvimento de suas habilidades”. Segundo Mc Gehee e
Thayer (1962 apud ZANETTI, 2002, p. 45):

Treinamento € um conjunto de procedimentos formais que uma empresa
utiliza para facilitar a aprendizagem de seus funcionarios, de forma que sua

conduta resultante contribua para a consecucéo e fins da organizagéo.
A finalidade do treinamento, segundo os principios da National Industrial
Conference Board, mencionados por Chiavenato (1989), € auxiliar a organizacdo em
atingir suas metas, viabilizando a aquisicdo de conhecimento, a pratica e a conduta

esperadas pela empresa.

A melhoria de desempenho é o ponto de convergéncia das definicbes de
treinamento. Porém, a educacgdo, segundo a concepcao de Schultz (apud SOUZA,
2004), conduziria ao aperfeicoamento pessoal, resultando em bem-estar e
desenvolvimento dos paises. A educacdo é um investimento, pois através dela se
ganha capacidade de trabalho. Estudos na area do capital humano apontam que a
escolaridade, pela educacgédo formal, resulta em grandes disparidades de ganhos
entre as pessoas nas sociedades atuais. Segundo Schultz (apud SOUZA, 2004, p.
23): “A educacdo é uma forma de capital humano. E humana porque se torna uma
parte do homem, e é capital porque € fonte de satisfacdes futuras”. E, sob o enfoque
econdmico, “somente quando a instrucdo aumenta a produtividade e o0s lucros
futuros, as suas contribuicdes poderédo ser consideradas como um dos fatores do
crescimento econémico computado” (SCHULTZ apud SOUZA, 2004, p. 23).

A teoria do capital humano aponta um entrelacamento entre a educacdo e o
desenvolvimento econémico. Deste modo, o aumento da produtividade depende do
investimento no capital humano, o qual se torna componente fundamental ao

desenvolvimento econémico (SOUZA, 2004).

Becker (apud SOUZA, 2004, p.25) destaca a importancia da gestdo estratégica
das pessoas numa organizagao, ao preconizar que “as pessoas sao o principal elo
para se alcancar a exceléncia” muito embora “o0 recurso mais importante € o menos
compreendido, 0 menos sujeito a mensuracfes e 0 menos suscetivel a ser

gerenciado”.



25

Para Serson (apud SOUZA, 2004, p. 26): “o treinamento € um dos mais
poderosos instrumentos de acdo direta da racionalizacdo, sendo o melhor, por

serem 0s seus resultados mais efetivamente sensiveis na elevacdo da eficiéncia”.

Pode-se utilizar para avaliar a rentabilidade dos investimentos de treinamento, a
metodologia de custo-beneficio, por meio da taxa interna de retorno, embora esta
ndo seja uma pratica usual no Brasil por falta de cultura nas organizacbes em

disponibilizarem os dados necessarios as referidas analises (SOUZA, 2004).

Segundo Wexley (apud CASTRO, 1999), treinamento vem se tornando uma area
cada vez mais relevante na atualidade, devido as rapidas mudancas tecnoldgicas,
econbmicas e sociais que vém caracterizando o cenario mundial nas Uultimas
décadas. Pesquisas demonstram que os trabalhos de escritdrios, a exemplo dos
fabris, sofrerdo o impacto das tecnologias, passando a exigir que os trabalhadores

sejam treinados e retreinados, pelo menos 5 ou 8 vezes durante a sua carreira.

E crescente o interesse pela area de aprendizagem e desenvolvimento gerencial,
embora no Brasil a pesquisa nesta area ainda seja considerada incipiente
(MORAES; SILVA; CUNHA, 2004).

Segundo Souza (2004), os termos treinamento e desenvolvimento foram
diferenciados a partir da insercdo destes temas na area de geréncia (management).
Nesta &rea, ha preferéncia pelo termo desenvolvimento. O treinamento, segundo
Serson (apud SOUZA, 2004, p. 28) “é um investimento que deve trazer lucros a

longo ou a curto prazo”.

Visto sob a 6tica de uma empresa, o treinamento costuma representar inversées
gue atingem numeros apreciaveis e, portanto, o foco em resultados passa a ser
necessidade. Para Odiorne e Daves (apud SOUZA, 2004, p. 28) a “conseqiéncia é
a mudanca de enfoque da eficiéncia (meios) para a eficacia (fins)”. Torna-se
necessario implementar medidas de desempenho no trabalho, de modo que o
treinamento acompanhe as mudancas no desempenho de cada individuo, devendo
0 sucesso ser observado a partir das alteracbes neste rendimento individual
(GILBERT apud SOUZA, 2004).
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Na atualidade, atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal vém se
tornando cada vez mais vitais para as organizacdes de trabalho, devido as
vertiginosas transformacdes tecnoldgicas, econdmicas, politicas e sociais que
caracterizam o cenério internacional. Segundo Castro (1999, p. 7):

Treinamentos serdo pecas fundamentais na constru¢éo desse novo perfil e
terdo que se tornar, rapidamente, um instrumento eficaz de aprendizagem
das novas habilidades devido as novas exigéncias de trabalho impostas
pelas mudancas tecnolégicas e pela difusdo das redes de comunicacéao.

Para Castro (1999), a pesquisa em avaliacdo de treinamento, nesse contexto,
passara a ser uma atividade de vital importancia para as organizacdes, uma vez que
propicia informacdes que permitirdo ao administrador, por exemplo, verificar se
houve retorno tangivel para a organizacdo dos investimentos feitos com treinamento
de pessoal. Porém, a avaliacdo de custo-beneficio de sistemas de treinamento ainda

€ gquase um sonho.

A avaliacao de treinamento é, segundo Castro (1999, p. 8):

[...] um conjunto de atividades, principios, prescricbes teéricas e
metodoldgicas que visa, entre outros objetivos, produzir informacdes validas
e sistematicas sobre a eficacia de sistemas instrucionais. Nesse sentido,
avaliacdo de treinamento é apenas um subsistema do sistema maior
denominado treinamento.

Diversas sao as definicdes para treinamento de pessoal, mas a mais aceita na
literatura estrangeira é a proposta por Goldstein: “onde o processo de treinamento é
visto como a aquisi¢do sistemética de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e
habilidades que resultam em uma melhoria do desempenho no trabalho.” (CASTRO,
1999, p. 8). Para Wexley, como elucida Castro (1999, p. 8), treinamento €é: “[...] um
esforco planejado de uma organizacdo para facilitar a aprendizagem de

comportamentos orientados para o trabalho.”

Tem havido, segundo Castro (1999), uma certa confusdo na delimitacdo do
conceito de treinamento. Muitas vezes os termos desenvolvimento, educacdo e
treinamento tém sido utilizados, equivocadamente, como sindnimos. Os termos séo
apresentados de modo distinto por Nadler (apud CASTRO, 1999). Para o autor,
treinamento visa apenas melhorar o desempenho do empregado no cargo que
ocupa. Educacao refere-se as oportunidades dadas pela organizacdo para que o

empregado tenha seu potencial desenvolvido, através da aprendizagem de novas
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habilidades que o capacitem a ocupar novos cargos dentro da mesma organizagao.
Desenvolvimento de pessoal € um conceito mais abrangente, que se refere ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionados pela
organizagdo, que possibilitam o crescimento pessoal do empregado. Objetivam,
neste sentido, tornar o empregado capaz de aprender, sem utilizar estratégias para

direciona-lo a um caminho especifico bem determinado.

Treinamento, segundo Borges-Andrade (2002), € uma tecnologia que envolve um
conjunto de principios e prescrigdes, formado por partes coordenadas entre si que
funcionam como estrutura organizada e que oferece alternativas eficazes para os

problemas relativos a treinamentos.

Treinamento é entdo compreendido como um sistema composto por elementos
ou subsistemas que mantém entre si e com 0 ambiente externo um estreito
relacionamento de interdependéncia. Os elementos que o compdem sao: avaliacao
de necessidades de treinamento; planejamento de treinamento; avaliacdo de
treinamento. O subsistema avaliagdo de treinamento é o principal responsavel pelo
fornecimento de informagcbes para aperfeicoamento constante do sistema de
treinamento (CASTRO, 1999).

Segundo Castro (1999), as linhas de pesquisa predominantes na area de TD&E
ja estavam consolidadas desde o inicio da década de 80, conforme revisdo de
literatura realizada por Wesley e confirmada por revisdes posteriores de Borges-
Andrade e Oliveira Castro. O carater avaliativo € predominante na maior parte das
pesquisas, sendo a eficiéncia e eficacia do treinamento as principais preocupacdes

das investigacdes da area de TD&E.

Pautando-se em Castro (1999), pode-se afirmar que as pesquisas estédo

organizadas conforme 7 (sete) categorias de conteudo:

1- Avaliacdo de Necessidades de Treinamento: linha caracterizada pelo
diagnostico de necessidades em trés niveis: organizacional, de tarefas e

de pessoal;

2- Projeto de Treinamento: as principais preocupacdes desta linha de

pesquisa sdo de carater tecnoldgico e relacionadas a estabelecimento de
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objetivos instrucionais, escolhas de estratégias de ensino, métodos e
técnicas de treinamento, relacbes praticas acerca de relacdes custo-

beneficio;

3- Caracteristicas da Clientela: investiga o0 relacionamento entre
caracteristicas pessoais da clientela e a eficacia de eventos instrucionais,

em termos de aprendizagem, reacao e transferéncia;

4- Métodos de Treinamento: se caracteriza pela avaliacdo da eficacia dos
métodos empregados;

5- Contextos de Treinamento: investiga o relacionamento entre fatores

externos contextuais e a eficacia de programas de treinamento;

6- Treinamento de Clientelas Especificas: se preocupam em produzir e

validar tecnologias de treinamento e desenvolvimento gerencial;

7- Validacdo e Avaliacdo de Treinamento: coleta sistematica de informacdes
descritivas e valorativas necessarias para tornar eficazes as decisdes
relacionadas a selec¢do, adocgdo, valorizagdo e modificacdo de vérias

atividades instrucionais.

O treinamento, segundo Willian B. Werther Jr. e Keith Davis in Vargas (1983),
prepara as pessoas para o desempenho de seus atuais cargos. O desenvolvimento
prepara 0s empregados para cargos futuros. Tanto o treinamento como o
desenvolvimento ensinam aos empregados as aptiddes, conhecimentos ou atitudes
necessarias. Usualmente, essas atividades s&o da responsabilidade do

departamento de pessoal e do supervisor imediato.

No quadro abaixo, € possivel acompanhar o amadurecimento referente aos
conceitos de treinamento e desenvolvimento, ao longo da historia, a luz dos

enunciados de diversos autores.
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Quadro 1: Conceitos de treinamento e desenvolvimento, ao longo da historia

Autor Periodo | Conceito
Historico

Depto. de | 1971 “Desenvolvimento sistematico dos padrées

Empregos do comportamentais de  atitudes-habilidades-

Reino Unido conhecimentos requeridos por um individuo de

Latham, 1998 in forma a desempenhar, adequadamente, uma

Vargas, 1996 tarefa ou trabalho.”

Hesseling in| 1978 Treinamento é uma sequéncia de experiéncias

Hamblin in Boog, ou oportunidades destinadas a modificar o

1994 comportamento para atingir um objetivo
declarado.

Ferreira 1979 Treinamento dentro de uma empresa podera
objetivar tanto a preparacdo do elemento
humano para o desenvolvimento de atividades
que vira a executar, como desenvolvimento de
suas potencialidades para o melhor
desempenho das que ja executa.

Bartz in Vargas, | 1979 O treinamento é orientado para o presente,

1996 focalizando o cargo atual, e buscando
melhorar aquelas habilidades e capacidades
relacionadas com o desempenho imediato do
cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza
geralmente os cargos a serem ocupados
futuramente na organizacdo e as novas
habilidades e capacidades que seréo
requeridas.

William McGehhe | 1979 PsicOlogos  organizacionais, nos EUA,

e
Paul W. Thayer in
Vargas, 1996

caracterizam o treinamento como sendo “ [...]
um somatério de atividades que véo desde a

aquisicdo de habilidades motrizes até o
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desenvolvimento de um conhecimento técnico
complexo, a assimilacdo de novas atitudes
administrativas e a evolucao de
comportamento em face de problemas sociais

complexos.”

Willian B. Werther
Jr. e Keith Davis in
Vargas, 1996

1983

O treinamento prepara as pessoas para o
desempenho de seus atuais cargos. O
desenvolvimento prepara os empregados para
cargos futuros. Tanto o treinamento como o
desenvolvimento ensinam aos empregados as
atitudes

aptidoes, conhecimentos ou

necessarios. Usualmente, essas atividades
sdo da responsabilidade do departamento de

pessoal e do supervisor imediato.

Toledo
1998

in Jarufe,

1986

Treinamento na empresa e acao de formacao
e capacitacdo de mao de obra, desenvolvida
pela propria organizacdo, com vistas a suprir

suas necessidades.

Marcian in Jarufe,
1998

1987

Uma forma de educacdo. Sua caracteristica

essencial consiste em educar para o trabalho.

Macian in Jarufe,

1998

1988

Enfatiza que o treinamento deve ser encarado
como troca de experiéncias € como processo
de mudanca em direcdo ao crescimento
pessoal, propiciando, conseqientemente, o

desenvolvimento da organizacdo. Uma
organizacdo bem sucedida é, portanto, aquela
que acredita e investe na educacéo plena dos
seres humanos que compdem os quadros,

tanto gerenciais quanto de chéao, de fabricas.

Vargas

1988

Treinamento e desenvolvimento sdo a
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aquisicdo sistematica de conhecimentos
capazes de provocar, a curto ou longo prazo,
uma mudanga na maneira de ser e de pensar
do individuo, através da internalizardo de
novos conceitos, valores ou normas e da

aprendizagem de novas habilidades.

Chiavenato

1989

Treinamento é um processo educacional de
curto prazo, que utiliza procedimento
sisteméatico e organizado, pelo qual o pessoal
nao gerencial aprende conhecimentos e
habilidades técnicas para um propdésito
definido. Por outro lado, o desenvolvimento é
um processo educacional de longo prazo, que
utiliza procedimento sistematico e organizado,
pelo qual o pessoal gerencial aprende
conhecimentos conceptuais e teoricos para

propdsitos geneéricos.

Flippo
In Chiavenato

1989

7

Treinamento € o ato de aumentar o
conhecimento e pericia de um empregado de

determinado cargo ou trabalho.

Hinrichs in

Chiavenato

1989

Treinamento € o ato intencional de fornecer os
meios para possibilitar a aprendizagem.
Aprendizagem é um fenébmeno que surge
dentro do individuo como resultado dos
esforcos desse mesmo individuo. A
aprendizagem € uma mudanca no
comportamento e ocorre no dia-a-dia e em
todos os individuos. O treinamento deve,
simplesmente, tentar orientar essas
experiéncias de aprendizagem num sentido

positivo e benéfico e supera-las com atividade
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planejada, a fim de que os individuos, em
todos o0s niveis da empresa, possam
desenvolver mais rapidamente seus
conhecimentos e aquelas atitudes e
habilidades que beneficiardo a eles mesmos e

a Sua empresa.

Hoyler
In Chiavenato, 26-
27

1989

Investimento empresarial destinado a capacitar
uma equipe de trabalho a reduzir ou eliminar a
diferenca entre o atual desempenho e os
objetivos e realizagbes propostos. Em outras
palavras e num sentido mais amplo, o
treinamento € um esforco dirigido no sentido
de equipe, com a finalidade de fazer a mesma
atingir o mais economicamente possivel os
objetivos da empresa’. Nesse sentido, o
treinamento ndo é despesa, mas investimento
precioso, cujo retorno é  altamente

compensador para a organizacao.

Goldstein in

Vargas

1991

Treinamento é o0 processo de aquisicao
sistematica de atitudes, conceitos,
conhecimentos, regras ou habilidades que
resultem na melhoria da performance do

trabalho.

Boog

1994

Treinar vem do latim trahére, significando
trazer/levar a fazer algo. O autor entende que
essa origem quer enfatizar que o treinamento,
utiizando-se de métodos mais ou menos
sistematicos, levara alguém a fazer algo que
ele nunca fez antes sem a assisténcia de
guem o ensina. Consiste no oferecimento de

oportunidades que propiciem ao individuo a
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reelaboracdo de seu projeto de vida
profissional e os significados da contribuicédo
do desempenho para a realizacdo desse

projeto.

Certo

Chiavenato

1994

Treinamento é o processo de desenvolver
qualidades nos recursos humanos, para
habilitd-los a serem mais produtivos e
contribuirem melhor para o alcance dos
objetivos organizacionais. O propésito do
treinamento € aumentar a produtividade dos
individuos e seus cargos, influenciando seus

comportamentos.

Leite

1994

Treinamento tem como objetivo final a
ampliacdo da capacitacdo de alguém para o
desempenho de uma determinada tarefa, de
contornos muito claramente recortados.
Desenvolvimento apresenta, como finalidade
ultima a expressao de qualidades tidas como
boas para o exercicio de atribuicbes que, ndo
redutiveis ao cumprimento de uma tarefa
especifica, dizem respeito a um amplo

conjunto de responsabilidades.

Ivancevich
Chiavenato, 1999

in

1995

7z

Treinamento € um processo sisteméatico de
alterar o comportamento do empregado na
direcéo do alcance dos objetivos
organizacionais. O treinamento esta
relacionado com as atuais habilidades e
capacidades exigidas pelo cargo. Sua
orientacdo € ajudar os empregados a utilizar
em suas principais habilidades e capacidades

para serem bem-sucedidos.
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DeCenzo in | 1996 Treinamento é a experiéncia aprendida, que
Chiavenato, 1999 propicia a um individuo melhorar sua
capacidade de desempenhar algum cargo. O
treinamento pode envolver uma mudancga de
habilidade, conhecimento, atitude ou
comportamento. Isso significa mudar aquilo
gue os empregados conhecem, como eles
trabalham, suas atitudes frente ao seu trabalho

ou suas interacbes com os colegas ou

supervisor.
Dessler in | 1997 Treinamento é o processo de ensinar aos
Chiavenato, 1999 novos empregados as habilidades basicas do

que eles necessitam para desempenhar seus

cargos.

Oliveira 1999 Treinamento € um processo de assimilacdo
cultural em curto prazo, que objetiva repassar
ou reciclar conhecimentos, habilidades ou
atitudes diretamente a execucao de tarefas ou

a sua otimizacédo no trabalho.

O treinamento produz um estado de mudanca
no conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes - CHA, referente a trajetéria particular
de cada um. Essa bagagem deve estar em
unissono com a posicdo ocupada numa
estrutura  organizacional e com as
responsabilidades devidas. Eventuais
diferencas ou caréncias de CHA em relacéo as
exigéncias do cargo ocupado podem ser

corrigidas por meio do treinamento.

Fonte: WILBERT, Adriana Zanqueta. Aprendizagem nas organiza¢cdes do conhecimento: uma
proposta metodoldgica para o processo de formacéo continuada. 2002. 167 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgéo) — Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producéo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2000. p. 41-43.
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A par do Quadro 1, suso observado, que evolui o conceito de treinamento e
desenvolvimento até o ano de 1999, é possivel prolongar outras definicoes,

expostas a partir do ano 2000, as quais seguem abaixo alinhavadas:

Quadro 2: Conceitos de treinamento e desenvolvimento, ao longo da histoéria

Autor Periodo | Conceito
histérico
Milkovich 2000 Treinamento é um processo sistematico para

promover a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacao entre as caracteristicas

dos empregados e as exigéncias dos papéis

funcionais.

Marras 2001 Treinamento € um processo de assimilacdo
cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou
reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes
relacionadas diretamente a execucdo de tarefas

ou a sua otimizacédo no trabalho.

Zanetti 2002 Na industria moderna, treinamento compreende
todas as atividades que vao desde a aquisicao
da habilidade motora até o desenvolvimento do
conhecimento técnico completo, o fornecimento
de aptidbes administrativas e de atitudes

referentes a problemas sociais.

Campos et al. 2004 Atualmente o treinamento vem sendo utilizado
pelas empresas com o0 objetivo geral de
desenvolver pessoas, tanto na aprendizagem de
novas habilidades quanto na ampliacdo daquelas
ja existentes, uma vez que as pressdes soécio-
culturais, tecnoldgicas, econbmicas e politicas
direcionam as organizacdes contemporaneas a
se adaptarem as exigéncias que 0 mercado

impbe, focando mais intensamente seu capital
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humano.

Pilati e Abbad 2005 Observa-se convergéncia dos autores acerca de
alguns pontos da definicho de treinamento,
possibilitando que uma definicho abrangente
descreva treinamento como uma acao
tecnologica controlada pela organizagéo,
composta de partes coordenadas entre si,
inseridas no contexto organizacional, calcada em
conhecimentos advindos de diversas areas, com
a finalidade de (a) promover a melhoria de
desempenho, (b) capacitar o profissional para o
uso de novas tecnologias e (c) prepara-lo para
novas funcdes. Essas finalidades sao atingidas
por meio da aquisicdo sistematica intencional de

competéncias e aplicagédo dessas no trabalho.

Agora, partindo para a no¢cdo de educacdo, de acordo com Wexley e Latham
(1991), envolve a aquisicdo de conhecimento e competéncias. Qualquer esforco de
educagédo e desenvolvimento pode ter em vista um ou mais dos seguintes objetivos:
a) aumentar nos individuos niveis de auto-consciéncia; b) aumentar competéncias
individuais numa ou mais areas de pericia; ¢) aumentar nos individuos a motivagao

para desempenharem bem as suas fun¢des (WEXLEY; LATHAM, 1991).

A educacéo e o desenvolvimento séo utilizados pelas empresas para simplificar o
aprendizado dos empregados, referente as competéncias das funcdes por eles
desempenhadas (WEXLEY; LATHAM, 1991, p. 3).

Segundo Bramley (1991), a educacdo deve recrudescer o0 exercicio de um
trabalho, no presente ou futuro, de modo que a organizacdo, em que o individuo ou

o grupo trabalha, ganhe eficacia.

Para o Departamento de Emprego Inglés, segundo o Glossario de Formacéo

(apud BRAMLEY, 1991, p. xiv, traducdo nossa), a educacéo € entendida como:
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O desenvolvimento sistematico do padrdo de atitude/ conhecimento/
habilidade/ comportamento exigido de um individuo para executar
adequadamente uma tarefa ou um trabalho dado.?
Esta definicdo, embora destaque a idéia de um processo sistematico de melhoria
do desempenho da funcéo, exclui grupos e equipes e ignora aspectos importantes

do contexto organizacional.

Para Hinrichs (1976 apud Nkamuhebwa, 2006, p. 10), a educacao é vista como:
“Todos o0s procedimentos organizacionais iniciados que sé&o realizados para
promover aprendizagem entre os membros da organizacgdo, visando contribuir para

a eficacia organizacional.”®

Sobre todas estas definicbes das cateqorias desenvolvimento, treinamento e

educacdo, insta sublinhar a nocdo adotada pela presente pesquisa. O

desenvolvimento € uma nocdo mais abrangente, significando o conjunto de

oportunidades fornecidas pela organizacdo para que o individuo desenvolva seu

potencial como pessoa e como profissional, tendo propodsitos genéricos de longo

prazo. O treinamento envolve o processo de ensino-aprendizagem que conduz a

aquisicao de habilidades e competéncias, oportunizando que a pessoa desenvolva a

capacidade de fazer algo novo, aperfeicoar o que ja sabia fazer, melhorando seu

desempenho no cargo em que ocupa, com proposito especifico de curto prazo. Por

fim, depreende-se que a educacdo é um processo sistematico planejado e
controlado, e ndo uma mera aprendizagem ao acaso a partir da experiéncia, e visa
alterar conceitos, habilidades, atitudes e conhecimentos nos individuos e grupos,

bem como reforgar o aspecto organizacional.

Assim, o desenvolvimento e o treinamento diferem entre si em razdo do primeiro

ter propositos genéricos a longo prazo, e o sequndo ter propdsitos especificos a

curto prazo. Acompanhando as nocdes de desenvolvimento e treinamento, ha a

educacdo, que vem de encontro ao intuito de mudanca no comportamento da

pessoa através do ensinamento de novos conceitos, habilidades, atitudes e

conhecimentos.

2 “The systematic development of the attitude/knowledge/skill/lbehaviour pattern required by an
individual to perform adequately a given task or job.”

% “Any organizationally initiated procedures which are intended to foster learning among organizational
members in a direction contributing to organizational effectiveness.”
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2.2 Desenvolvimento: uma viséo geral das pesquisas

O treinamento € imprescindivel a gestdo empresarial, devido a correspondéncia
entre competéncia e melhoria de resultados, jA encontrados no principio do “sistema
de fabrica”, onde a competéncia profissional aparece como categoria fundamental
na eficacia da empresa. A partir de 1880, ha o recrudescimento da habilitagdo
profissional, devido ao aumento do trabalho especializado, ocasido em que o
treinamento foi sistematizado para atender essa demanda. Em funcdo deste
aspecto, houve a preocupacdo em que os trabalhadores tivessem resguardadas a
atualizacdo das proprias habilidades, diminuissem seus erros e ampliassem sua
capacidade para exercer 0 proprio servico, condicdes fundamentais numa
organizacdo que distinguia seu perfil ocupacional (MALVEZZI, 1982 apud ZANETTI,
2002).

Desde entdo, a formacao profissional ganhou espaco, por imperativo ndo apenas
de fabrica, mas também da prépria sociedade, com o advento de novas idéias. Foi
assim que, no ano de 1885, algumas cidades industriais, como Cleveland, Chicago e
Cincinatti, disponibilizavam escolas privadas e Filadélfia e Baltimore j& tinham
escolas publicas voltadas a capacitacao profissional. Depois, as empresas passaram
a inserir, dentro da propria organizacdo, escolas com objetivo de formacao
profissional. Em 1900, o College of Engineering, teve a idéia de constituir
cooperacao entre empresa e escola, com a preocupacao de melhorar o treinamento
dos trabalhadores. Neste sentido, o estudante se dirigia a escola por um
determinado periodo e, noutro, laborava, voltava a escola e, finalmente, em um
quarto estagio, retornava a empresa para concluir sua formac¢ado num estagio. Como

consequéncia, o estudante ja saia empregado (ZANETTI, 2002).

No ano de 1920, o treinamento ja possui a caracteristica de instituicdo tradicional,
evoluindo em qualidade desde entdo. Em 1930, o treinamento deixa de ser téo-
somente uma questdo operacional para se vincular, integralmente, a estratégia
empresarial. Na década de 70, por forca da elevada competitividade e acelerada
evolucao tecnoldgica, o treinamento exigia uma postura mais cientifica a respeito da
habilitacdo e aprendizagem profissional, com maior participacdo das ciéncias
comportamentais (ZANETTI, 2002).
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Uma outra evolugdo qualitativa com a formacéo profissional, ocorreu quando
passou a ser utilizada como alternativa pela autoridade gerencial, nos programas
para elevacdo da produtividade. Deste modo, os programas de formagao profissional
tornarem-se meta fundamental ao progresso da empresa. Contudo, é de se relevar
que tais programas exigem consideravel investimento, com resultados de médio e

longo prazo, o que faz do treinamento uma atividade de risco (ARGYRIS, 1992).

Os trabalhadores sao fundamentais ao dinamismo das empresas, de sorte que a
competitividade da organizacdo torna necessaria a presenca de pessoas que
exercam sua funcdo de modo eficiente, eficaz e com progressivo estimulo
(ZANETTI, 2002).

Dentre 0os meios que uma empresa pode dispor para desenvolver seus
funcionéarios, destaca-se, neste trabalho, o treinamento e o desenvolvimento
pessoal. Para ilustrar a importancia deste aspecto em exame, observa-se a figura 1,
a seguir, que demonstra que o0 desenvolvimento organizacional resulta do

desenvolvimento pessoal, o qual, por seu turno, decorre do treinamento.

Desenvolvimento
prgamizacional

Treinamento Desenvolvimento

pessoal

Figura 1. Estrato de treinamento, desenvolvimento de pessoal e
desenvolvimento organizacional.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. Sao
Paulo: Atlas, 1999, p. 16.

Y

A importdncia desta tematica, sobre desenvolvimento e treinamento, leva a

conclusdo gue a modernizacdo das empresas passa, impreterivelmente, pelas

pessoas que nelas trabalham. Torna-se cabal a idéia de que o ser humano ndo pode

ser preterido: a maguina ndo pode prevalecer sobre o humano. E o0 que se constata

pelo simples fato das empresas serem, substancialmente, constituidas de

inteligéncia, caracteristica exclusiva de pessoas.
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~

Por isso, prioritdrio a administracdo de qualguer recurso empresarial, como

capital ou maguinas ou equipamentos, estd o0 ser humano criativo operador de

mudanca. Elucida Meneghetti (2005a, p. 67): “A empresa é o individuo que se

investe dentro de um negdcio, de uma novidade, se constitui de modo a chegar a um

lucro.” Por esta assertiva, torna-se clara a interacdo entre sujeito e objeto, a relacédo

entre individuo e empresa, concebendo-se que a empresa, substancialmente,

comporta a inteligéncia de um ou mais lideres.

Portanto, a presente pesquisa, centrou-se na avaliacdo de um programa de

desenvolvimento de competéncias gerenciais que se propunha contribuir com tal

inteligéncia, trabalhando no desenvolvimento dos colaboradores da empresa e mais

proximos aos lideres, centrando-os nas proprias responsabilidades dentro da

organizacdo, para que o escopo econdmico empresarial fosse alcancado em prol do

bem comum.

2.3 A visao Ontopsicologica do desenvolvimento gerencial

2.3.1 O que é a Ontopsicologia

Esclarecendo sobre o significado da ontopsicologia, afirma Meneghetti (2003a, p.
11, traducdo nossa): “Ontopsicologia - do grego “ovtocg”, genitivo do participio
presente do verbo “siut” (ser), “Aoyog” (estudo), “yoyn” (alma) — significa estudo dos
comportamentos psiquicos em primeira atualidade incluida a compreenséo do ser.”
O termo Ontopsicologia , segundo Maslow (apud MENEGHETTI, 2003a, p. 74,

traducéo nossa), foi proposto por Sutich ao se referir a

uma Quarta for¢ca, uma psicologia ainda mais elevada, transpessoal, trans-
humana, centrada mais sobre o cosmo do que nas necessidades e nos
interesses humanos, uma forga que ia além da humanidade, da identidade,
da atualizacéo do Eu.® (MENEGHETTI, 2003, p. 74, tradugdo nossa).

* “Ontopsicologia — dal greco ‘ovtog’, genitivo del participio presente del verbo ‘siut’ (essere), ‘Aoyoc’
(studio), ‘yoyn’ (anima) — significa studio dei comportamenti psichici in prima attualita, non esclusa la
comprensione dell’essere.”

® “una Quarta forza, una psicologia ancora pill alta, transpersonale, transumana, centrata sul cosmo

piuttosto che sui bisogni e sull'interesse umana, una forza che andava oltre 'umanita, l'identita,
I'attualizzazione dell'lo.”
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A Ontopsicologia €é considerada a dltima nascida entre as ciéncias
contemporaneas, que tem por objeto a analise da atividade psiquica. Conforme
ensina Meneghetti (2003a, p. 11, tradug¢ao nossa):

A Ontopsicologia é a analise do evento homem no seu fato existencial e
histérico. [...] Atividade, método, instrumentos, pesquisa, processos,
experimentacdes, confrontos, resultados, inducdes, verificacdes, etc., sao
baseados em dois critérios: 1) autenticidade do pesquisador enquanto

unidade de acdo conforme ao iso de natureza; 2) identidade e
funcionalidade acretiva do objeto-homem neste mundo da vida.®

Portanto, a Ontopsicologia se interessa em auxiliar os individuos no
desenvolvimento de seu potencial humano de lideranca, utlizando-se de
instrumentos préprios voltados ao individuo e & organizagdo. Como ciéncia, tem a
sua forma de ver o homem e o mundo. A visdo da Ontopsicologia é o “homem
protagonista responsavel, baseado sobre uma virtualidade capaz de atuacéo
pessoal no ser”’ (MENEGHETTI, 2003a, p. 18, traducdo nossa). Como leciona
Meneghetti (2003a, p. 18): “Todo o discurso ontopsicoldgico é aquele de ensinar a

recuperacdo da consciéncia da unidade de ac&o.”®

A Ontopsicologia entende o lider como “aquele que sabe servir, que sabe fazer
funcionar a harmonia das relagGes entre os operadores do contexto empresarial ou
outro, para que haja o Maximo de producdo especifica ou resultado integral”
(MENEGHETTI, 2003b, p. 9). O lider €&, portanto, fonte ativa e aberta de solucdes
para a sociedade. Sabendo-se que o melhoramento da eficiéncia em qualquer
campo € obtido cultivando-se o potencial de cada um dos individuos, € proposta
uma formacéao do tipo life long learning (MENEGHETTI, 2003b). O sucesso depende
da intuicdo organizada do lider e a Ontopsicologia usa uma metodica especifica para

garantir a eficiéncia da intuicdo realizante.

® “Ontopsicologia & I'analisi dell’'evento uomo nel suo fatto esistenziale e storico. [...] Attitudine,
metodo, strumenti, ricerca, processi, sperimentazione, confronti, risultati, induzioni, verifiche, etc.,
sono basati su due criteri: 1) autenticita del ricercatore in quanto unita di azione conforme all’isso di
natura, 2) identita e funzionalita accretiva dell’oggeto uomo in questo mondo della vita.”

" “'uomo protagonista reponsabile, basato su uma virtualita capace di attuazione personale

nell’esse.”

® “Tutto il discorso ontosicologico & quello di insegnare il recupero della coscienza dell'unita di
azione.”
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2.3.2 Desenvolvimento gerencial

A Ontopsicologia, em ambito empresarial, centra sua atuacdo na pessoa do lider
e de seus colaboradores mais proximos, por entender que a empresa € a extensao
do corpo funcional do lider. Enfoca na psicologia territorial do lider ou dono da
empresa ou empreendedor, em quem sabe estruturar dimensdes de realidade
funcional. E ele quem usa a intuicdo e é esta que deve ser centrada ao escopo.
Sobre a intuigéo, expbe Meneghetti (2005a, p. 128):

Do coracdo do inconsciente, onde inicia a estrutura e projetualidade do
genoma humana, emana a informacdo do Em Si 6ntico: ela é imediata, total,
formal. Ela da a informacéo direta para a prépria vantagem enquanto é
contemporanea aos resultados e se forma pela intrinseca relagédo entre
individuo e situacdo, portanto da as coordenadas proporcionais entre os
pontos-forca do contexto e o sujeito: € automatismo Ontico-existencial.
Assinala a dire¢do otimal e possivel. Faz parte da visdo intelectiva ou
conhecimento do impacto.

Os varios instrumentos utilizados pela Ontopsicologia levam a conscientizacéo da
escolha otimal, ou seja, da individuacdo da passagem vencedora, por meio da
intuicdo do lider. Saber ler a intuicdo e diferencia-la dos estere6tipos e complexos é
a atividade desenvolvida pela consultoria ontopsicolégica. Dispde Meneghetti
(2005a, p. 128-129), sobre a intuicdo: “Portanto, para usufrui-la, € necessario fazer

autenticidade continua, psicoterapia total dos estere6tipos e da racionalidade.”

A Ontopsicologia, entre seus instrumentos de intervencdo, prevé também a
consultoria em ambito empresarial. Para Meneghetti (2003a), a consultoria
ontopsicologica a empresa deve se concentrar em dois aspectos: de um lado,
analisa os elementos externos, de outro, concentra a intervencdo na figura do lider e
de seus colaboradores mais importantes. Este € o diferencial da Ontopsicologia para
as metodologias tradicionais, onde o lider e seu corpo funcional mais préximo é que
sao os responsaveis pelo sucesso da empresa. Meneghetti (2003a, p. 300, traducéo

nossa) ensina:
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O interesse auténtico do consultor empresarial, deve ser mirado no
desenvolvimento da inteligéncia criativa do lider. Cada processo
empresarial avia-se a partir de uma unidade base: o homem.®

Portanto, 0 homem é o centro de toda a intervengcdo Ontopsicoldgica, ndo sao 0s
processos, as relacdes, 0s equipamentos, ou as estruturas que determinam o que
deve ser feito, mas sim o homem. A consultoria do lider e a avaliacdo de
competéncias da empresa, de acordo com a aplicacéo especifica da Ontopsicologia,
consiste em dois aspectos:

Individuar a posicao causal e operativa do lider, enquanto cérebro de toda a
empresa, partindo do seu interno como Eu, monitor de deflexéo,
inconsciente, meme, campo semantico e Em Si éntico. Com esta supervisao
se obtém com exatiddo a causalidade capaz, do cérebro responsavel da

empresa; 2) Relevar e configurar as coordenadas histdricas da intuicdo em
modo constante.’® (MENEGHETTI, 2003a, p. 296, tradugao nossa).

Acrescenta Meneghetti (2003a, p. 296, traducao nossa):

No empreendedor, o Em si Ontico explicita as categorias operativas ao
momento (pessoas, gestdo, meios, burocracia, etc), explicita a gestdo que o
empreendedor age de fato, lhe da os valores, e segundo este, da as causas
e indica com exatiddo os mddulos de mudanca e de intervencgdo para sanar
ou engrandecer™.

A Ontopsicologia, por meio de uma de suas descobertas: o Em Si ontico, que &
uma estrutura logica formal que preside qualquer arquitetura do organismo humano
(seja em sentido biolégico, econémico, social ou politico), estd em condi¢cdes de

discriminar, momento a momento, o bem e o mal em sentido funcional para o sujeito
(MENEGHETTI, 2003a). Segundo Meneghetti (2001a, p. 15):

Ao interno da nossa consciéncia logica, existem fantasias, experiéncias,
opinides, certezas, mas qual é a escolha realmente concreta e vencedora?
E importante saber a atitude, a escolha ressaltada pela intuicdo do Em Si
ontico. O Em Si éntico usa qualquer palavra (as dindmicas, as pulsées, os

® “|interesse autentico del consulente di impresa deve essere mirato allo sviluppo dell’intelligenza
creativa del leader. Ogni processo aziendale prende avvio da um’unita base: I'uomo.”

10 “1) individuare la posizione causale e operativa del leader, in quanto cervello di tutta I'impresa,
partendo dal suo interno como lo, monitor de deflessione, inconscio, memi, influsso semantido e In Sé
ontico. Con questa supervisione si ottiene con esattezza la causalita capace o meno, del cervello
responsabile dell'impresa. 2) Rilevare e configurare le coordinate storiche dell'intuizione in modo
costante.”

1 «Nell'imprenditore, I'ln Sé ontico, esplicita le categorie operative al momento (persone, gestione,
mezzi, burocrazia etc.), esplicita la gestione che l'imprenditore agisce di fatto, ne da i valori, e
secondo questi, da le cause e indica con esatezza i moduli di cambiamento e di intrevento per sanare
o ingrandire.”
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instintos, a fantasia, os sonho, o corpo, a doenca) para definir o sentido do

seu discurso. Ndo é importante individuar todas as palavras, mas ver que

sentido tem o discurso, qual é o vetor base a todo um complexo energético.

O Em Si 6ntico €, segundo Meneghetti (2001a), um radar infalivel para realizar o
egoismo vital do sujeito. Porém, para saber onde esta o critério vencedor, deve-se
reencontrar a partida radical da comunicac¢do do Em Si 6ntico, fazendo-se metandia,

que significa, sequndo Meneghetti (2001b, p. 107-108):

Variacao radical do comportamento para identifica-lo a intencionalidade do
Em Si. Reorganizacdo in progress [em progresso] de todos os modelos
mentais e comportamentais. A sua _esséncia__é o desinvestir-se
continuamente do passado e o constituir-se sobre a funcionalidade imediata
do sujeito aqui e agora, sequndo a selecdo do Eu a priori.

Para a Ontopsicologia, como leciona Meneghetti (2003a, p. 302, tradug&o nossa):
“O lider é a pessoa-vetor com a capacidade de sintese de um contexto de relagdes;
é o centro operativo de mais operacdes e funcdes.”* Como esclarece Meneghetti
(2003a, p. 303, traducéo nossa):

O lider é aquele que sabe construir a harmonia das rela¢des entre todos,
até que chegue ao maximo de producéo de valores e de coisas. Pode
comandar s6 aquele que serve melhor aos outros. E um chefe préprio
porque sabe fazer com que os outros fagam mais para os outros. Ele é o
condutor das relaces do contexto em funcéo do contexto integral™®.

A visdo que a Ontopsicologia tem do lider e da empresa tem particularidades em
relacdo as demais teorias de lideranca, quando vé a empresa como extensdo do
corpo do lider ou empreendedor, seu “dono”, na acepc¢ao de que ele € 0 que iniciou

a empresa.

Pela Ontopsicologia, o lider deve ter uma formacédo e preparacdo adequadas.
Trés sdo 0s meios existenciais e substanciais da personalidade do lider: a formacéao
cultural, a transcendéncia dos estere6tipos e o conhecimento do inconsciente (dos
campos semanticos e do Em Si 6ntico) (MENEGHETT]I, 2001).

12 «| leader é la persona-vettore com capacitd di sintesi di um contesto di relazioni; é il centro
operativo di piu operazioni e funzioni.”

13 4| leader é colui che sa costruire I'armonia dei rapporti tra tutti, affinché ci sia il massimo di
produzione di valore e di cose. Puo comandare solo colui che da servire piu degli altri. E um capo
proprio perché sa fare piu degli altri per gli altri. Egli é il conduttore di realizzazione del contesto in
funzione del contesto integrale.”
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O lider empreendedor ndo consegue realizar tudo sozinho, sente a necessidade
de delegar. Delegar tem a acepcdo de conceder a uma outra pessoa funcdo de
mandato para integrar parte de um projeto pessoal, ou seja, envolver um outro na
participacdo em autoridade, meios, responsabilidade, capacidade, escopo e
realizacdo. A delegacdo € uma necessidade do empresario, para que possa operar
(MENEGHETTI, 2003c). Explica Meneghetti (2003c, p. 53-54):

A palavra “delega” tem tantos significados. No seu étimo, deriva do latim
delegare, que significa dar algo que legalmente é préprio, algo sobre o que
se tem a autoridade, dar uma parte de si em execugcdo a um outro para
realizar um aspecto de um projeto pessoal.

A proposito, o autor chama a atencao para o fato da escolha das pessoas que
atuardo junto ao projeto da empresa, porque a “pessoa contratada entra no interior
do seu business [empresa] e é necessario, portanto, verificar se aquele funcionario
estara do lado do empresario ou entdo serd um parasita que desorganizara a
empresa’ (MENEGHETTI, 2003c, p.57).

Para Meneghetti (2003c, p. 59), a pessoa escolhida deve possuir as seguintes
caracteristicas:

a) Capacidade técnica objetiva da profissdo pela qual se apresenta e em

referéncia aquilo que serve ao empresario como servico. Deve-se escolher

o oficio 0 qual se entende. Jamais entrar onde ndo se entende, porque o
conhecimento é o primeiro poder de organizacéao.

b) Capacidade de relacdo. O sujeito contratado é pago para manter boas
relagBes no interior do grupo e deve portanto ter um burocratico e racional
bom relacionamento com as pessoas com as quais trabalha. [...]

¢) Ambicéo de sucesso. Aqueles que querem ganhar, aqueles que servem a
empresa pela propria ambicéo devem trabalhar bem, posto que eles sabem
que servindo o empresario e fazendo-o extrair lucros, obterdo outras
possibilidades.

O autor afirma que o empresario deve sempre efetuar uma avaliacdo com relacéo
a: “1) honestidade profissional e 2) coeréncia de intervencdo conforme o0s
pressupostos pré-acordados, ou seja, verificar se o funcionario obteve os resultados

previstos e que os tenha feito no tempo pré-estabelecido.” (MENEGHETTI, 2003c, p.
59).

Porém, qual € o conhecimento que consente a escolha otimal nas organizacdes?

De acordo com Bernabei (2003, p. 15):
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[...] aquilo que se revela a base de cada problemética é a caréncia de
conhecimento sobre o que realmente esta se verificando na dinamica
empresarial. Nao se sabe o que acontece, ndo se conhecem as realidades
gue estdo agindo naquele momento a nédo ser pelos efeitos pdstumos e
sofre-se as suas consequéncias.

A autora ndo se refere aos conhecimentos técnicos necessarios ao desempenho
da atividade, fala “[...] do conhecimento daquilo que acontece entre os individuos
gue formam uma organizacdo qualquer, econémica, politica, esportiva, musical que
seja” (BERNABEI, 2003, p. 15). Portanto, fala dos aspectos dinamicos, das relacdes
e interac6es que ocorrem entre os individuos em uma organizagcdo. Este processo
dindmico é inerente ao convivio humano, mas nao € neutro, sofrendo-se as
consequUéncias por ndo se conhecer, ver e interferir em seu caminho. Segundo
Bernabei (2003, p. 16): “A diferenca no sucesso de qualquer atividade ndo é mais
devida apenas a técnica, mas ao individuo. [...] o éxito econdmico de uma empresa

foi sempre a verificagdo histoérica da intuicdo individual de valor de um homem”

Portanto, a autora introduz uma posicdo em que se faz necessario o0

|14

conhecimento da psicologia managerial™, ndo se constituindo este, entretanto, em

substituto ao conhecimento técnico do operador. Informa Bernabei (2003, p. 16):
A psicologia ndo pode substituir a capacidade de inteligéncia operativa de
um chefe de empresa. [...] pode, porém, ajudar muito o lider, uma vez que,
de uma analise prépria; pode-se constatar se o0 sujeito e a sua tipica
atividade de inteligéncia sdo exatos e capazes de vencer.

Com a globalizagcdo, o ritmo das mudancas é intenso e as “[...] mutaches
socioeconbmicas impBe uma atualizacdo continua das competéncias e das
habilidades. E necesséria, portanto, uma formacdo do tipo life long learning”
(BERNABEI, 2003, p. 17, grifo do autor). A formacao ao longo da vida deixa de ser
uma proposta e passa a ser uma exigéncia no mundo globalizado. O aprendizado
continuo, a atualizacdo constante, promovem o diferencial que as organizacfes

buscam para que possam manter suas posi¢cdes competitivas no mercado.

A autora diz que se deve pensar de um modo inverso ao proposto pelo mercado:

4 psicologia managerial, significa a psicologia do manager, psicologia do lider, de uma inteligéncia
empreendedora individuada e focalizada na agéo pratica do sucesso no interior do proprio setor
operativo, com concreta responsabilidade pelo desenvolvimento da comunidade local.
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ao invés de partir da tecnologia e chegar ao homem, o paradigma inverte-se
e 0 homem torna-se fulcro [...]. Apds as descobertas da técnica
ontopsicoldgica, descobre-se que o homem tem inato o critério no qual
basear suas escolhas com sucesso; tem o critério para tornar
constantemente exata a sua intuicdo” (BERNABEI, 2003, p. 18).

Bernabei (2003, p. 18, grifo do autor) afirma:

No futuro préximo, a diferenca fundamental entre cada pessoa ndo sera
apenas a bagagem de conhecimentos e experiéncias que tera sabido
acumular, organizar e renovar, mas sobretudo o método com o qual

sabera continuamente capitaliza-lo em adaptacéo e evolucéo.
A autora diferencia gestao da informagéo, da gestdo do conhecimento, e mostra
que o elemento humano é fundamental no conhecimento: “[...] ndo ha conhecimento
se ndo ha alguém que o possa utilizar”, portanto “antes de mais nada se deve ter o

conhecimento do individuo, do homem hic et nunc*®” (BERNABEI, 2003, p.18).

Assim, a educagdo continuada é uma necessidade imposta pelo ritmo frenético
das mudancas num mundo global. Porém, deve-se perguntar: qual educagdo? Qual
capacitacdo € realmente necessaria na empresa? Os recursos investidos estao
retornando para a empresa na forma de aumento de competitividade? De um
ambiente de trabalho saudavel? Os objetivos propostos pela empresa estdo sendo
atendidos?

O programa de desenvolvimento gerencial tem por base a proposta de
intervencao ontopsicolégica a empresa, o que envolve a intervencdo, ndo apenas na
pessoa do lider, mas também dos colaboradores mais importantes. Ao trabalhar com
0os colaboradores mais importantes da empresa busca adequéa-los ao projeto e
escopo da empresa, porque busca-se:

dar funcionalidade e sucesso a empresa, mas o seu fim ultimo é fornecer
realizacdo maxima de criatividade em evolugdo ao lider e aos seus
colaboradores mais operativos'® (MENEGHETTI, 2003a, p. 355).

As empresas voltadas ao segmento de alta tecnologia estdo entrando em uma

nova fase evolutiva induzidas pelo meio ambiente em que estado inseridas. Os novos

tempos da era do conhecimento levam as empresas a introduzirem novas técnicas e

!> hic et nunc (latim) = aqui, agora e assim

16 «[ ] dare funzionalita e successo all'azienda, ma il suo fine ultimo & quello di fornire realizzazione

massima di creativita in evoluzione al leader ed ai suoi collaboratori pit operativi.”
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métodos de gestdo. Neste contexto, as empresas devem estar com seus
colaboradores preparados para uma ampla gama de competéncias nunca antes

exigida dos niveis gerenciais e operacionais.

A formacéo das competéncias gerenciais dos individuos pode se dar ao longo de
toda a vida e as estratégias adotadas por empresas buscam privilegiar esta
proposicdo, visando o autoconhecimento. Neste contexto, indaga-se se um
programa de desenvolvimento de competéncias gerenciais comportamentais, que
tem por pressuposto os valores humanistas e algumas das ferramentas da
Ontopsicologia, consegue desenvolver tais competéncias gerenciais, aumentando o

desempenho econémico-financeiro da empresa.

2.4 Competéncia - Conceitos

A competéncia ndo pode ser entendida apenas como um saber ou um saber-
fazer. Ha testemunhos diarios de pessoas que, com conhecimentos ou capacidades,
nem sempre 0s conseguem mobilizar de modo coerente e no momento adequado. A
competéncia ndo se identifica com o que ha disponivel para ser mobilizado, como
conhecimentos e capacidades, mas na propria mobilizacdo destes recursos. Tal
mobilizacdo ndo implica apenas aplicacdo, mas também construcdo (Le BOTERF,
1994 apud GOUVEIA, 2005).

Le Boterf (1994 apud GOUVEIA, 2005, p. 67) define competéncia ao expor:

A competéncia ndo é um estado. E um processo. Se a competéncia é um
saber agir, como funciona? O operador competente é aquele que é capaz
de mobilizar, pér em acdo de forma eficaz as diferentes fungbes de um
sistema em que intervém recursos tdo diversos, como operacdes de
raciocinio, conhecimentos, ativagGes de memodria, avaliagfes, capacidades
relacionais ou esquemas comportamentais. Esta alquimia permanece ainda
largamente uma terra incognita.

Ja Tardif (apud GOUVEIA, 2005, p. 67) pondera:

A competéncia € um sistema de conhecimentos, declarativos (0 qué), assim
como condicionais (0 quando e o porqué) e processuais (0 como),
organizados em esquemas operatérios e que permitem, no interior de uma
familia de situacdes, ndo so a identificagdo de problemas, mas igualmente a
sua resolu¢do por uma acao eficaz.
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Nada é desprovido de sentido na gestdo organizacional. Sendo assim, a gestao
por competéncias, conforme afirma Dutra (2004), mesmo se encontrando ainda em
construcdo, € habil a elucidar a realidade das empresas no tocante a gestao das
pessoas. Para que seja possivel fundamentar a proposta de avaliacdo de um
programa de desenvolvimento profissional baseado no desenvolvimento de
competéncias, apresenta-se a seguir varias abordagens para o0 conceito de

competéncias.

Etimologicamente, competéncia [do lat. tard. competentia] significa “qualidade de
quem € capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa;
capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade.” (FERREIRA, 1999. p. 42). Segundo o
dicionario Webster (1981, p. 63, tradugdo nossa), na lingua inglesa, competéncia € a

gualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para determinada
atividade'’.

Ensina McLagan (apud FLEURY e FLEURY, 2000) que nas organizacoes, a
categoria competéncia apresenta mais de uma acepc¢éo, algumas, referentes ao
individuo, isto é, conhecimento, habilidades, atitudes (varaveis de input), e outras, a

tarefa, resultados (variaveis de output).

Para Maria Tereza Fleury (2000 apud DUTRA, 2004, p. 24), competéncia das
pessoas é “Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a

organizacao e valor social ao individuo”.

Para Woodruffe (1991 apud HEERDT, 2002, p. 17) na lingua inglesa se
diferencia “a palavra competency, retratando-se as extensfes de comportamento
sob um desempenho competente, da palavra competence, que indica setores de

trabalho em que o individuo é capaz.”

Magalhdes et al. (1997, p. 13-14) afirmam que competéncia é o “conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a

exercer determinada funcao”.

7 the quality or state of being functionally adequate or having sufficient skill or strenght for a particular
duty.
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O conceito de competéncia, para Zarifian (1994), ndo se limita a um conjunto de
conhecimentos abstraidos por um individuo, estando ligado a aptiddo da pessoa
assumir iniciativa, ultrapassar a simples execucdo das tarefas definidas, ter a
capacidade de compreender e dominar novas situacdes no trabalho, ser responsavel

e ser reconhecido por seus atos.

Ja Brandao (1999 apud HEERDT, 2002, p. 18) sublinha que existem estudiosos
que: “definem competéncias ndo apenas como um conjunto de qualificacées que o
individuo detém, mas também como resultado ou efeito da aplicacdo dessas
qualificacbes no trabalho”. Le Boterf (1994; 1999 apud HEERDT, 2002, p. 18)
entende a competéncia: “como um saber agir responsavel e reconhecido pelos
outros.” Fleury e Fleury (2000, p. 2) afirmam que “as competéncias devem agregar

valor econdmico para a organizacao e valor social para o individuo.”

A competéncia nao pode ser entendida como separada da acéo, segundo Ropé e
Tanguy (1997 apud HEERDT, 2002, p. 19), bem como requer o conjunto de varios
saberes no ambiente de trabalho, conduzindo a realizagdo de diversas capacidades
e habilidades, de ordem técnica, social, emocional, comportamental e politica.

Heerdt (2002, p. 19) afirma que o conceito de competéncia: “envolve uma ampla
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes ou caracteristicas pessoais
gue resultam em comportamentos que podem ser observados e medidos [...].” Tal
conceito, como complementa Heerdt (2002, p. 21): “engloba aspectos formais,
informais e tacitos e se constitui no mais importante dos ativos intangiveis.” Sbeiby
(apud HEERDT, 2002, p. 21) leciona: “POLANYI vé o conhecimento como algo
pessoal, isto é, formado dentro de um contexto social e individual, ou seja, ndo é
propriedade de uma organizacdo ou de uma coletividade". Expde, também, que "a
associacdo de conhecimentos é uma habilidade pessoal inalienavel e intransferivel;
cada pessoa deve construi-la individualmente" (SVEIBY apud HEERDT, 2002, p.
21).

Durand (1998; 1999) representa a competéncia através de trés dimensdes:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Deste modo, correlaciona dimensodes

cognitivas, técnicas, sociais e afetivas referentes ao trabalho. Para o autor,
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competéncia é a variedade de conhecimentos, habilidades e atitudes

interdependentes e necessarias a evolucao de um escopo determinado.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento advém da informacéo, que,
por seu turno, procede de conjunto de dados. Dados significam encadeamento de
fatos ou eventos especificados, diferente da informacao, a qual sdo dados que, ao
serem interiorizados pela pessoa, tém valor, fim e influencia em seu julgamento ou
comportamento; e conhecimentos representam varias informag¢des compreendidas e

assimiladas pela pessoa dentro de uma estrutura previamente concebida.

Na dimensao habilidade, Durand (1999) define como a capacidade de aplicar e
fazer uso produtivo do conhecimento aprendido. Portanto, a habilidade refere-se ao
saber como fazer algo inserido em determinado processo (know-how), enquanto o
conhecimento trata do saber o que e por que fazer (know-what e know-why). Para
Gagné et al. (1988), tal dimenséo esta ligada ao saber como fazer algo. A atitude,
terceira dimensdo da competéncia para Durand (1999), refere-se as questdes

sociais e afetivas relativas ao trabalho.

N&o existe, na literatura, uma concordancia em relagdo ao conceito de
competéncia individual. Spencer et al. (apud Nisembaum, 2000, p. 89), afirmam que
“uma competéncia é uma caracteristica fundamental de um individuo que esta
causalmente relacionada a um critério de eficicia e/ou performance superior num

trabalho ou situagéo.”

E possivel, segundo Parry (apud DUTRA, 2004, p. 29), resumir o conceito de

competéncia como
um cluster [conjunto] de conhecimentos, skills [habilidades] e atitudes
relacionados que afetam a maior parte do job (papel ou responsabilidade),
gue se correlaciona com a performance do job, que passa a ser medida
contra parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada através de
treinamento e desenvolvimento.

Segundo Dutra (2004), o desenvolvimento do conceito de competéncias pode ser
dividido em quatro fases, abaixo descritas. Porém, o autor afirma que no Brasil a
maior parte das empresas que discute o tema gestdo de pessoas com base em
competéncias encontra-se na primeira ou na segunda fase. Poucas empresas

encontram-se na terceira fase.
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Primeira fase — Competéncias como base para a selecédo e o desenvolvimento de

pessoas. Esta fase esta centrada na concepcao de McClelland e Boyatzis.

Segunda fase — Competéncia diferenciada por nivel de complexidade. As escalas
de complexidade apresentavam-se como diferentes niveis de entrega da

competéncia.

Terceira fase — Competéncia como conceito integrador da gestdo de pessoas e

destas com 0s objetivos estratégicos da empresa.

Quarta fase — Apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia.
Aprimoramento do sistema de gestdo de pessoas por parte da empresa, a0 mesmo
tempo que estimulam as pessoas a construir seus projetos de carreira e

desenvolvimento profissional.

Segundo Hamel e Prahalad (1990), as competéncias fundamentais sado o
aprendizado do grupo na organizacdo, mormente no tocante a coordenacdo das

varias capacidades de producédo e nexo de diversas correntes e tecnologias.
E igualmente importante entender o que ndo é competéncia:

Competéncia ndo é desempenho uma vez que competéncias ndo garantem que

os trabalhadores desempenharao corretamente suas atividades;
Competéncia ndo é entrada, nem tampouco saida de um processo;

Competéncia ndo é um traco de carater, como por exemplo, honestidade,
comprometimento ou flexibilidade. Segundo o autor, estas sdo caracteristicas
formadas em um estagio inicial da vida de uma pessoa, podendo inclusive ter
componentes genéticos. Desta forma, ndo seria Util mapea-las uma vez que nao

poderiam ser alteradas;

Competéncia ndo € capacidade de realizar, pois esta denota uma possibilidade

futura;

Competéncia ndo é uma atitude motivacional, como por exemplo, dedicacéo,

ambicdo ou assertividade. Segundo Cooper (2000), assim como 0s tragos de
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personalidade, estas sdo caracteristicas intrinsecas ao individuo, ndo podendo ser

alteradas.

Cooper (2000) utiliza a definicdo de Parry, constituida de quatro partes para
competéncia: a) um conjunto de conhecimentos (fundamentais para a deciséo),
habilidades (fundamentais para proceder uma acao) e atitudes; b) esta ligada ao
desempenho no trabalho; c¢) tem como ser medida por padrées bem aceitos; d) tem

como ser melhorada mediante treinamento e desenvolvimento.

2.5 Avaliacéo — definicbes e conceitos

Considerada pelo Dicionario Aurélio (1999), avaliacdo significa um exame, um
valor definido por aqueles que avaliam. Com Hadiji (1994, p. 85), entende-se que a
avaliagéo é:

uma operacao particular da realidade [...] pela qual tomamos posi¢éo, nos
posicionamos sobre uma dada realidade a luz de uma grelha de leitura que
exprime, em relagdo a essa realidade, determinadas exigéncias [...]. A
avaliacdo € o momento do confronto projetos/resultados.

Ja Scriven (1994, p. 152) aborda a avaliagdo como um aspecto fundamental para
toda atividade prética, referindo-se a um “processo de determinacdo do mérito ou
valor de entidades, sendo as avaliacdes o produto desse processo.”

De Ketele (1980), por seu lado, entende que avaliar consiste em coletar uma
gama de informacdes que interessam e que sao validas, examinando a adequacao
entre estas informagdes e Vvarios critérios pertinentes ao escopo definido, visando a

tomada de decisao.

Cardinet (apud FIGARI, 1996, p. 33) define avaliacdo como: “Um processo de
observacdo e interpretacdo dos efeitos do ensino, que visa orientar as decisfes

necessarias ao bom funcionamento da escola.”

Também Stufflebeam (1993) retoma a nocdo de avaliagdo como projeto através

do qual se delimita, obtém e fornece informacgdes Uteis que permitem julgar e decidir.

Ao tratar da avaliacdo, ndo é incomum encontrar a confusdo entre as categorias

monitoramento e avaliagdo. Buvinich (1999, p. 20) firma uma diferenciacdo, ao
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afirmar que enquanto o monitoramento aparece: “como sinbnimo de vigilancia,
acompanhamento e supervisdo, a avaliacdo € um juizo que se faz sobre o valor ou

mérito do programa.”

Adentrando no contexto da avaliacdo de programas, € necessario, primeiro,
apresentar sua definicho como “[..] um conjunto de atividades que coleta
sistematicamente informacfes sobre o programa e estabelece valor para fins de
acompanhamento (accontability) e o aprendizado” (HEYER, 2001, apud
PASSAMAE, 2003, p. 30).

A avaliacdo consente verificar se a formacéo esta dando resultados. A formacao
s6 tem sentido se forem levados em conta os seus resultados. E a prova da
verdade: que resultados se obtiveram? Esta preocupacdo ndo é recente, porém, €
também verdade que freqlientemente ocorre uma contradicdo entre a ambicdo do
discurso apelando ao investimento na formacdo e a existéncia de utensilios de
gestdo da formacdo que possam comprovar algo mais do que um aumento dos
custos. Portanto, para ultrapassar esta questdo, é necessario saber colocar o
problema, sabendo o que se quer avaliar, por que e em que condicbes esta
avaliacdo € realizavel. Outro aspecto relevante é a utilidade: a quem servem 0s
resultados da avaliacdo e a que se destinam? Interrogar-se sobre os efeitos da

formacgao pressupde que se tenham previamente definidas tais questdes.

Quadro 3: Questdes previas a serem ponderadas na definicdo dos efeitos da
formacao



DIAGNOSTICA FORMATIVA SUMATIVA
Objectivo Objectivo Objectivo
Saber se, em dado Regular e proporcionar um Fornecer um balanco de
momento, 0s alunos duplo feedback determinada etapa, permitir

dispdem ou néo dos

(professor e aluno)

uma deciséo quanto ao
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conhecimentos e futuro escolar
capacidades necessarias
para enfrentar uma

aprendizagem

Momento Momento Momento
- no inicio - durante todo o processo - no final
de aprendizagem
Fungéo Funcéo Funcéo
- prognéstico (prevé as - regulacéo _ atribuicdo de uma

possiblidades de éxito), classificacéo
logo também orientacdo (situa os alunos uns

em relacio aos outros)

Fonte: GOUVEIA, Jodo. Manual de Avaliagdo da Formacdo. AEP — Associacdo Empresarial de
Portugal. 1. ed. Jan. 2005. Disponivel em: <http://crc.aeportugal.pt>. Acesso em: 08 jan. 2006, p. 79.

Sobre a avaliacdo de treinamentos, € possivel afirmar que, ao longo do tempo,

houve a sua profissionalizacdo, no sentido que foram criados modelos com

propostas de procedimentos e métodos, assim como critérios proprios a sequir.

Torna-se precipuo apontar aspectos destacados destes modelos de avaliacdo de

programas de treinamento, dentre os quais foram selecionados 0s seguintes:

a. Modelo Kirkpatric

b. Modelo IMPACT

c. Modelo CIRO

d. Modelo Cavalcanti

e. Modelo Hamblin

f. Modelo Integrativo MAIS

2.6 Modelos de avaliacao

2.6.1 Modelo de Kirkpatrick
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O modelo de avaliacdo de Kirkpatrick pauta-se por um procedimento de avaliacao

baseado em quatro questdes, expostas por Gouveia (2005, p. 25):
1- Como reagiram os participantes ao programa?
2- O que aprenderam?
3- O que utilizaram do que aprenderam?

4- Quais os efeitos organizacionais gerados pela formacéo?

As acdes de formagdo seguem orientadas por tais questdbes em razdo da
simplicidade destas, do que segue maior facilidade em perceber as realidades

relacionadas as interrogacfes, bem como sua conversdo em préatica.

Uma forma eficaz de avaliacdo de programas de capacitacdo nas empresas tem
sido utilizar o modelo de avaliacdo desenvolvido por Kirkpatrick. Seu modelo possui
guatro niveis de avaliagdo que devem ser aplicados em continuidade (LIMA apud
PASSAMAE, 2003).

Na figura a seguir pode-se visualizar as quatro fases do modelo de Kirkpatrick:

Impacto

Transferencia

Aprendizagens

Satisfacao/Reacoes

Figura 2: Modelo de Avaliacéo de Kirkpatrick.
Fonte: GOUVEIA, Jodo. Manual de Avaliacdo da Formac&o. AEP — Associacdo Empresarial de
Portugal. 1. ed. Jan. 2005. Disponivel em: <http://crc.aeportugal.pt>. Acesso em: 08 jan. 2006, p. 27.
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2.6.1.1 Primeiro nivel: avaliacdo de reacéo

Avaliar a reacao (nivel 1) € medir a satisfacdo do cliente. O primeiro nivel avalia a
reacao dos participantes no programa de educacéo empresarial e, para isso, mede
sua opinido sobre os varios elementos que compdem os processos de formacao:
material didatico, profissionais envolvidos, local do programa, metodologia formativa,
etc. (ARAGON et al. apud PASSAMAE, 2003).

A avaliacdo da reacdo pode ser realizada observando as opinides dos
participantes, se estes se contentaram com o programa “através de informacdes
quantificaveis ou ndo” (SILVA apud PASSAMAE, 2003, p. 44).

Adverte-se que as avaliacOes de reacdes sofrem influéncia do estado de espirito
dos avaliadores, o que requer cuidado. Referentes externos ao programa, como a
alimentacdo, o ambiente, as instalaces, podem originar opinides desfavoraveis dos
treinandos (BASTOS apud PASSAMAE, 2003, p. 44).

As avaliacdes de reacdo sdo as mais ponderadas pelas empresas, em razao da
simplicidade de pesquisar as informacgOes desta fase, e por tal pesquisa oferecer
baixo custo. (ARAGON et al. apud PASSAMAE, 2003, p. 44).

Segundo Gouveia (2005, p. 30-31), neste nivel de avaliacdo os tipos de

informacéo frequientemente solicitados séo:
1- Grau de consecuc¢do dos objetivos
2- Pertinéncia dos contelidos
3- Utilidade da formacéo para os respectivos contextos profissionais
4- Nivel da intervencao do formador (comunicagéo, conhecimentos, ...)
5- Qualidade da relagéo pedagogica estabelecida
6- Grau de motivacéo dos formandos

7- Eficacia dos métodos pedagdgicos adotados
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8- Qualidade dos meios audiovisuais

9- Quantidade e qualidade da documentacao distribuida

10- Conforto e qualidade das instalagbes

11- Adequacdo do calendario (divisdo, duracao, espacos entre sessoes, ...)
12- Avaliacéo global

13- Sugestbes possiveis para futuras edicdes

Este nivel de avaliacdo apresenta algumas limitacdes tais como: a opinido do
participante ndo indica nada sobre a sua efetiva aquisicdo de conhecimentos; h&
uma forte relacdo entre o clima relacional na formacéo e os resultados da avaliacéo;
este método permite aos participantes avaliar a formacdo e ndo o inverso; este
indicador ndo permite saber quais os conhecimentos adquiridos, qual o seu grau de
aplicacao real nem os efeitos que esta aplicagdo provoca na empresa.

2.6.1.2 Segundo nivel: avaliacdo de aprendizagem

O segundo nivel de avaliacdo versa sobre aprendizagem e pesquisa informacdes
gue contribuam para provar se os “participantes melhoraram ou modificaram seus
conhecimentos, habilidades ou atitudes pela acdo da formacdo” (ARAGON et al.
apud PASSAMAE, 2003, p. 44).

Segundo Gouveia (2005, p. 38), a questdo que se abre quando se trata do nivel
da avaliacdo das aprendizagens é: “que novos conhecimentos, capacidades ou
comportamentos adquiriram os participantes no decorrer da formacao?” Kirkpatrick
(apud LIMA, 2000, p. 160) define aprendizagem como “mudanca na forma de
perceber a realidade ou aumento de conhecimentos e/ou aumento de habilidades

em consequéncia do individuo ter participado do curso.”

Nesta fase, o aprendizado € relativo a captacdo, pelos aprendizes, de
significados, principios, fatos e técnicas. (SILVA apud PASSAMAE, 2003, p. 44).
Como expde Lima (apud PASSAME, 2003, p. 41): “[...] a avaliacdo de aprendizagem
empresarial deve considerar o perfil de competéncia profissional ou funcional

definido pela organizacdo para o participante do programa.”
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2.6.1.3 Terceiro nivel: avaliacdo de comportamento

A questdo ao nivel da avaliacdo de transferéncia €: em que medida as novas
aquisicdes dos participantes (nivel 2) sdo efetivamente utilizadas em situacdo de
trabalho? A questdo da avaliagdo da transferéncia esta diretamente relacionada com
o cuidado com que os resultados da formacao tiverem sido definidos. Como ensina
Gouveia (2005, p. 155): “Segundo alguns autores, transferéncia € uma ligacao
guase magica entre o desempenho em sala e algo que é suposto acontecer no
mundo real.” Em seguida, complementa:

Na pratica, transferéncia pode ser vista como uma continua e efectiva
aplicacdo ao contexto de trabalho das capacidades e conhecimentos
adquiridos num contexto formativo. Podemos dizer que a formacdo é
transferida quando houver evidéncias de alteracbes em comportamentos
profissionais que sejam conseqiiéncia do acto formativo (GOUVEIA, 2005,
p. 155).

O terceiro nivel ‘“investiga a extensdo da mudanca de conduta e de
procedimentos que ocorre apdés a participacdo em um programa” (BRAGA apud
PASSAMAE, 2003, p. 46). Portanto, refere-se ao comportamento, e serve para
confirmar os objetivos que foram definidos, sendo mais complexo que os anteriores.
Como dispde Truelove (apud PASSAMAE, 2003, p. 46): “E a fase de avaliacdo da
conduta, de comportamento ou de transferéncia em que se verifica se o profissional

realiza melhor o seu trabalho, apos a capacitagdo.”

A diferenca entre os niveis segundo e terceiro, € que um foca na aprendizagem,
ou seja, no conhecer principios e técnicas, e, 0 outro, no comportamento, na
aplicacdo dos principios e técnicas no trabalho. (LIMA apud PASSAMAE, 2003, p.
47). Dentre as varias formas de obter-se informagBes sobre comportamento,
Kirkpatrick (apud PASSAME, 2003) recomenda:

a) ser feita uma avaliacdo sistematica do desempenho no cargo antes e
depois do treinamento;

b) incluir, em referida avaliagdo, consulta sistematica aos seguintes grupos:
treinando, seu superior, seus subordinados, seus pares que conhecem bem
seu desempenho;

c) ser feita andlise estatistica para comparar desempenho anterior e
posterior, e relacionar as mudancas atribuiveis ao programa;
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d) conduzir a avaliacdo de desempenho posterior ao programa somente
apos decorrido um prazo razoavel de conclusdo do treinamento (de 3
meses ou mais), a fim de que os treinandos tenham condic¢des para aplicar
0 que aprenderam;

e) utilizar o grupo de controle (ndo treinado) para fins comparativos.

Este nivel terceiro possui uma avaliagdo com maior dificuldade que o nivel
segundo, por envolver estudo especifico de cada programa (WAAGEN apud
PASSAMAE, 2003, p.47).

2.6.1.4 Quarto nivel: avaliacdo de resultados

A interrogacédo no nivel da avaliacdo de impacto é: “a formacdo permite atingir os
objetivos individuais ou coletivos previstos?” (GOUVEIA, 2005, p. 180). Este &,
talvez, como diz o proprio Kirkpatrick (apud GOUVEIA, 2005, p. 180): “o nivel mais

importante e mais dificil de todos”.

Em seu quarto nivel de avaliagdo, o modelo de Kirkpatrick recebe a alcunha de
nivel de resultados, e intenta calcular os resultados finais do programa (WAAGEN
apud PASSAMAE, 2003).

Neste nivel, medem-se os resultados em razao da participacdo dos treinandos no
programa e esses resultados envolvem:

[...] incremento de produgdo, melhoria na qualidade, redugdo de custos, de
acidentes, aumento nas vendas, reducdo da rotatividade de pessoal,
aumento do lucro ou do retorno do investimento. E importante reconhecer
gue tais resultados representam a razdo de ser dos programas de
treinamento (KIRKPATRICK apud PASSAMAE, 2003, p. 48).

Se este nivel de avaliacdo é atingido, demonstra que os demais naturalmente

também foram atingidos.

Lima (2000, p. 148) categoriza os modelos avaliagdo educacional. O Quadro 4

apresenta tal categorizacao.
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Quadro 4: Categorizacdo dos modelos de avaliagc&do educacional

Modelo Enfoque Objetivo Implicagbes

Tyler (1932) | Avaliacéo por | Verificar a | Educar consiste em
objetivos concretizacdo ou ndo | mudar padrbées de
dos objetivos propostos, | comportamento e o0
inclusive da intuicdo em | curriculo  deve  ser
termos de eficiéncia na | constituido com base
promocado da educacdo | na especificacdo de
objetivos a serem
atingidos. A avaliacdo
pode levar a
reformulacéo da
programacao curricular
e uma critca a
instituicéo e sua
atuacdo fundamentada

em dados empiricos
Cronbach Avaliagao com | Aprimorar o curriculo ao | Determina a eficiéncia
(1963) resultados longo do seu | da execucao do

multidimensionais

desenvolvimento,

através de um enfoque
abrangente que
considere os resultados
da

avaliacao e os aspectos

multidimensionais

guantitativos,
qualitativos e politicos,
inclusive na definicao

do seu planejamento

programa, do sistema
de
educadores;

ensino e dos
identifica
as necessidades dos
alunos a fim de facilitar
da

aprendizagem e julgar

o planejamento

0 mérito dos alunos
para fins de selecédo e
agrupamento;

comunica aos alunos
Seus progressos e
deficiéncias; e julga a
eficiéncia do sistema
de

ensino e dos




62

educadores
Scriven Avaliagao de | Determinar e justificar o | Envolve  julgamentos
(1967) mérito mérito ou valor de uma | de valor, considera
entidade muitos fatores, requer
0 uso de investigactes
cientificas e avalia uma
entidade do ponto de
vista  formativo e
somativo
Stake Avaliacao Responder aos | Inclui matrizes para a
(1967 e | responsiva guestionamentos coleta e interpretacdo
1984) basicos de um | de dados. As matrizes
programa, prevéem trés corpos
principalmente aqueles | de dados:
oriundos das pessoas | antecedentes
diretamente ligadas a | (condicbes prévias a
ele. Considerar as | situacao ensino-
“reacOes avaliativas” de | aprendizagem);
diferentes grupos em |transagdes: sucessao
relacdo ao programa de relacoes que
estabelecem entre
pessoas no processo
de ensino-
aprendizagem;
resultados: efeitos do
processo educacional
Parlett e | Avaliacao lluminar, fornecer | Requer a definicdo de
Hamilton iluminativa compreensao sobre a | sistematica de
(1972) realidade estudada em | observacdo e registro

sua totalidade. Verificar
0 impacto, a validade, a
eficacia de um

programa de inovacao

continuo de eventos,
interacbes e
comentarios informais;

necessita de uma
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sistemética para
organizar e codificar os
dados de observacao;
envolve coleta de
informac0des através de
entrevistas,

guestionarios e analise

de documentos

Stufflebeam
(1968)

Avaliacao para | Fornecer informacdes | Emprega enfoque
tomada de | relevantes para quem | sistémico para estudos
deciséo toma decisdes de avaliagdo e é

dirigido pelo

administrador

Fonte: LIMA, Marco Anténio Martins. Avaliacdo de programas de educacdo empresarial: 0 modelo de
Kirkpatrik aplicado a programa externo em pequena empresa. 2000. Dissertacdo (Mestrado em
administracéo) - Universidade Estadual do Ceara, Fortaleza, 2000, p. 148.

2.6.2 Modelo IMPACT

Segundo Gardénia Abbad de Oliveira Castro (1999, p. 96), o0 modelo IMPACT

procura os preditores de impacto de treinamento no trabalho, conforme ensina:

As variaveis preditoras componentes do modelo sdo: percepcao de suporte
organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da clientela,
reacdo e aprendizagem. O “impacto do treinamento do trabalho”, principal
variavel critério do referido modelo, € um dos resultados mediatos do
treinamento, definido como o efeito do treinamento sobre o desempenho, a
motivagéo e/ou atitudes da clientela.

Afirma ainda a autora:

[...] a aprendizagem dos objetivos instrucionais e/ou as reacdes favoraveis
ao treinamento ndo garantem um impacto positivo do treinamento no
trabalho. [...] Isso parece indicar que variaveis do contexto organizacional
interagem com variaveis individuais e instrucionais para influenciar os niveis
de impacto do treinamento no trabalho. (CASTRO, 1999, p. 96)

Da andlise da literatura realizada por Castro (1999, p. 97), a autora diz que:

[...] existem poucos modelos multivariados de avaliagdo de treinamento e
gue, apesar do consenso dos pesquisadores acerca da importancia de
variaveis organizacionais na predicdo dos niveis de impacto do treinamento
no trabalho, ndo foram encontrados modelos devidamente testados e
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empiricamente validados que abrangessem a investigacdo desse
relacionamento.

O modelo proposto por Castro (1999) examina de forma mais sistematica e
abrangente o relacionamento entre variaveis referentes ao ambiente organizacional
e impacto do treinamento no trabalho. O Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto
do Treinamento no Trabalho — IMPACT integra o elemento multifacetado chamado
Percepcdo de Suporte Organizacional. Tal elemento envolve itens correlatos a
organizacdo, como a realizacdo de gestdo de desempenho e valorizacdo do
servidor, e ao ambiente de trabalho, como suporte gerencial ao treinamento e a sua
transferéncia, base material, elementos faticos e de resultado relacionados ao uso,

no trabalho, das capacidades assimiladas no treinamento.

Este modelo tem o0 escopo de examinar programas de treinamento ja criados, a
fim de verificar sua capacidade de fornecer resultados, e o faz partindo da coleta de
dados, realizada uma vez findo o treinamento. Faz parte também deste tipo de
avaliacdo coletas de dados realizadas durante a realizagcédo do treinamento, como a

observacado da atuacédo do instrutor em sala de aula e o exame do perfil da clientela.

Castro (1999) descreve que o Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do
Treinamento no Trabalho (IMPACT) é constituido por sete componentes, abaixo
descritos:

(1) percepcdo de Suporte Organizacional; (2) Caracteristicas do
Treinamento; (3) Caracteristicas da Clientela; (4) Reacédo; (5)
Aprendizagem; (6) Suporte a Transferéncia e (7) Impacto do Treinamento
no Trabalho.

Segundo Castro (1999), os seis primeiros componentes abrangem as variaveis
preditoras do impacto do treinamento no trabalho. A Figura 3 apresenta o ideagrama

do modelo tedrico da pesquisa, em seus aspectos mais destacados:
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6. Transferéncia

1. Suporte -
. 4. Reac0es
Organizacional a1

A

) 7. Impacto do
2. Treinamento v .
> Treinamento no
v Y Trabalho
3. Clientela 5. Aprendizagem N

Figura 3: Representacdo esquematica dos componentes do Modelo de

Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT.

Fonte: CASTRO, Gardénia Abbad de Oliveira. Um modelo integrado de avaliacdo de Impacto do
Treinamento no Trabalho — IMPACT. 1999. 287 f. Tese ndo publicada (Doutorado) — Instituto de
Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia, 1999, p. 99.

Segundo Castro (1999), o componente 1, denominado percep¢do de suporte
organizacional, externa a opinido da avaliacdo dos participantes sobre as praticas de
gestdo de desempenho, valorizacdo do servidor e apoio gerencial ao treinamento. O
componente 2, chamado caracteristicas do treinamento, abarca a modalidade ou
area de conhecimento do curso, seu tempo de duracdo, a natureza de seu escopo,
instituicdo a que se vincula, qualificacdo e desempenho do instrutor. O componente
3, caracteristicas da clientela, refere-se a gama de informa¢gBes demogréficas,
funcionais, motivacionais e atitudinais referentes aos treinandos. O componente 4,
reacao, esta ligado a opinido do treinando a respeito da programacéao, subsidio ao
desenrolar do modulo, aplicacéo e utilidade do treinamento, resultados, expectativas
de amparo organizacional e desempenho do instrutor._ O componente 5,

aprendizagem, diz respeito a assimilacdo da matéria lecionada no treinamento, o

gue é avaliado através de escores aferidos através de provas realizadas ao final do

curso pelo instrutor. O componente 6, transferéncia, traduz a aplicacdo eficaz das

novas habilidades no trabalho. O componente 7, impacto do treinamento no

trabalho, representa a auto-avaliacdo levada a efeito pelo préprio participante sobre
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os efeitos mediatos do treinamento no seu grau de rendimento, estimulo, auto-

confianca e abertura a mudancas nos processos de trabalhos. Esta ultima avaliacdo

também pode ser efetuada por outras pessoas, como o instrutor, colegas ou mesmo

clientes do participante.

2.6.3 Modelo CIRO

A designacéao CIRO reflete a expressao Context, Input, Reaction and Outcome

(resultado), as guais representam quatro categorias de avaliacdo. Descrevendo o

modelo em comento, Warr e Rackham (1970) afirmam que a avaliacdo de contexto

(context) determina qual técnica de treinamento € necessaria; a avaliacio input,

requer a analise dos recursos disponiveis, assim como dos recursos mais

apropriados, determinando o mais adequado método de desenvolvimento de

recursos humanos; a avaliacdo de reacdo (reaction) concerne a reunido de dados

sobre como o0s participantes se sentem sobre o treinamento; a avaliacdo de

resultado (outcome) envolve a reunido de informacfes sobre o impacto

organizacional do programa.

Conforme ensina Gouveia (2005, p. 22), este modelo apresenta trés questdes

basicas:
1. O que precisa ser mudado?
2. O que poderéa produzir as mudancas desejadas?

3. O que sugere que houve mudanca?

Pela avaliacdo de contexto, € possivel responder a primeira interrogacao,
seguindo-se a definicdo dos objetivos. A segunda questdo é respondida pela
avaliacdo de input, onde os meios disponiveis sdo ponderados, escolhendo-se o
procedimento mais apropriado. Com a avaliacdo das reacfes dos participantes a
formacao, realizada seja durante ou depois da formacdo, é possivel auferir
informacOes que auxiliam na realizacdo de reparos e aperfeicoamentos. Faz-se
notar que a avaliacdo das reacfes pode ser realizada de maneira formal ou informal.
J& a terceira questdo é respondida a partir da avaliacdo dos resultados (outcome),
apontando-se a necessidade ou ndo de realizar mudancas em futuras formacées. E

nesta etapa da avaliacdo que se examina a mudanca realizada no individuo, ou seja,
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o0 quanto aprendeu, sua postura no ambiente de trabalho e resultados na empresa
em que atua (GOUVEIA, 2005).

2.6.4 Modelo de Cavalcanti

Este modelo baseia-se nas seguintes questdes, expostas por Gouveia (2005, p.
23):

1 Qual o resultado desejavel para as acbes de formagdo e
desenvolvimento?

2 Qual a forma de medir o resultado da agdo?

3 Como identificar a parcela exata da contribuicdo da formacgdo na
configuracdo de padrdes de comportamento, em face das contribuicbes dos
demais elementos estruturantes, de forma a contabilizar éxitos e fracassos

na inducdo de comportamentos julgados funcionais?
Com a primeira pergunta, situa-se no inicio de qualquer processo formativo.
Nesta fase da avaliacédo, € imperioso contar com a prépria organiza¢ao no que toca
a definicdo das vantagens que a formacdo deve proporcionar para que sejam

alcancados os objetivos estratégicos. (GOUVEIA, 2005).

Com as respostas a segunda questéo, sdo apontados quais 0s comportamentos
que, no contexto do trabalho, foram alterados. Esta analise exige, para ndo fugir do

rigor, que sejam desenvolvidos critérios a partir da andlise intensiva das tarefas.

A terceira questdo, por seu turno, permite o conhecimento dos efeitos da
formacao na organizacdo, sendo tal a necessidade mais precipua em toda empresa
(GOUVEIA, 2005).

Gouveia (2005), descrevendo este modelo, aborda que, apesar de sua

legitimidade e lucidez, sua exequibilidade é discutivel, visto ndo existirem métodos e

instrumentos que o autor deste modelo proporcione para operacionalizar a

avaliacdo. Explica que tal omissdo se deve ao exacerbado enfoque na medida.

2.6.5 Modelo de Hamblin
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Hamblin (apud BORGES-ANDRADE, 2002, p. 32) prop6s que uma avaliacdo de
treinamento deveria seguir cinco niveis:
() reagdo, que levanta atitudes e opinibes dos treinandos sobre os diversos
aspectos do treinamento, ou sua satisfagdo com o mesmo; (Il)
aprendizagem, que verifica se ocorreram diferengas entre o que o0s
treinandos sabiam antes e depois do treinamento, ou se 0s seus objetivos
instrucionais foram alcancados; (lll) comportamento no cargo, que leva em
conta o desempenho dos individuos antes e depois do treinamento, ou se
houve transferéncia para o trabalho efetivamente realizado; (IV)
organizagdo, que toma como critério de avaliagdo o funcionamento da
organizagdo, ou mudancas que nela possam ter ocorrido em decorréncia do
treinamento, e (V) valor final, que tem como foco a produgéo ou o servico

prestado pela organizac@o, o que geralmente implica em comparar custos
do treinamento com os seus beneficios.

Nos planejamentos de treinamento, poderiam ser identificados os objetivos de
cada um destes niveis, de modo direto ou ndo. O importante seria elaborar os

objetivos do nivel de valor final e, deste, defluir os objetivos do nivel subsequente,
até chegar ao nivel | (BORGES-ANDRADE, 2002).

2.6.6 Modelo de Avaliacao Integrado Somativo - MAIS

O Modelo de Avaliagéo Integrado e Somativo (MAIS), de Borges-Andrade (1982),
representado pela Figura 4, tem um arcabouco tedrico que faz prevalecer o0s
caracteres de aprendizagem e de gestdo que costumam gerar reacdes nos
treinandos. Aponta que a avaliacdo deve considerar diversos aspectos,
enquadrados em cinco componentes: insumos, procedimentos, processos,
resultados e ambiente (com quatro subcomponentes). As relacdes de dependéncia
sdo0 mais provaveis de acontecer nos componentes e subcomponentes adjacentes,
separados por linhas continuas ou pontilhadas, mormente na direcdo esquerda-
direita.
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Figura 4. Modelo de Avaliacao Integrativo e Somativo
Fonte: BORGES-ANDRADE, J. E. Avaliagdo Somativa de Sistemas Instrucionais: integracdo de trés
propostas. Tecnologia Educacional, v. 11, n. 46, p. 29-39, 1982.

Os insumos sdo entendidos como caracteres fisicos e sociais e estados
comportamentais, costumeiramente ligados ao treinando, que precedem ao
treinamento e que podem influenciar sua realizacdo (por exemplo, praticas
precedentes na organizacdo e estimulos anteriores ao treinamento). Procedimentos
sdo os interventos perpetrados para gerar 0s resultados instrucionais, sendo
controlados pelo treinador ou alguma forma de realizar a instrugdo (por exemplo,
sequéncia de objetivos, exercicios passados, retroalimentacdo recepcionada pelo
treinando). Quanto aos processos, significam os acontecimentos que defluem da
pratica dos procedimentos e usualmente relacionados a desempenhos
intermediarios dos treinandos, mas podendo dar progndsticos dos resultados finais
(por exemplo, relacdes intersubjetivas realizadas no treinamento). Ja os resultados,
abarcam o que foi assimilado pelos treinandos ou o aprendizado por eles atingido no
final do programa (por exemplo, habilidade ou atitude aprendida). Comparado ao
modelo de Hamblin (1978), estaria no nivel Il (BORGES-ANDRADE, 2002).

O modelo MAIS se conclui com o elemento ambiente, que comporta quatro
subcomponentes: necessidades encontradas no ambiente de trabalho, visando
sanar lacunas ou divergéncias entre atuacédo esperada e realizada, podendo surtir
efeitos nos insumos; apoio, que inclui conjunto de variaveis na prépria organizacao
ou fora dela (no lar ou na comunidade), que repercutem diretamente nos iNnsumos,

procedimentos e processos, e indiretamente a aprendizagem e os resultados a longo
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prazo; disseminacdo, que se refere as variaveis que colaboram na procura ou
escolha do treinamento, envolvendo os meios e estratégias de divulgacdo da
organizacéo; resultados em longo prazo, que se volta as consequéncias ambientais
do programa, como o0 aperfeicoamento dos desempenhos individuais e
organizacdes, previstos ou nado, correspondendo aos niveis lll e IV do modelo de
Hamblin (1978) (BORGES-ANDRADE, 2002).



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na producdo de um trabalho cientifico, como o presente, ndo se distancia da
idéia de que, como aduz Meneghetti (2003a), s6 se faz ciéncia exata se o0
pesquisador é exato e, segundo sua proposta, a exatiddo do pesquisador obtém-se

por meio da consultoria de autenticacdo™®.

Uma pesquisa cientifica é desenvolvida havendo instrumentos metodoldgicos
para sua concrecdo. O objetivo deste capitulo € apresentar o0s instrumentos
metodoldgicos adotados na realizacao desta pesquisa. Como nao existe uma Unica
metodologia de pesquisa correta ou aplicavel para todo e qualquer tipo de analise, a
definicdo de qual metodologia utilizar depende do tipo de estudo e do objetivo da

analise.

Como este trabalho ocupa-se com o0 estudo das organizacdes, mediante

avaliacdo de programa gerencial, preservando fidelidade ao escopo de rigor

cientifico, inevitavelmente se depara com a necessidade de apurar metodologia

compativel a andlise empreendida, na qual é forte o fator humano, especialmente

aqueles decorrentes de motivacdo, aprendizado e mudanca.

Portanto, o presente estudo ndo se socorre em técnicas e metodologias das

ciéncias naturais e exatas, mas, ao invés, procura método que seja adequado as

pesquisas aplicadas, em razdo destas Ultimas serem mais préximas as

necessidades das organizacées empresariais.

Ao presente estudo aparece insita a compreensdo do ser humano enguanto

sujeito organizacional e, desta forma, ha o interesse em adotar modelo metodoldgico

mais consentdneo ao objeto em estudo. Ocorre que 0 meio organizacional é

complexo e mutante, justamente porque dentro dele a realidade humana é sempre

7z

presente. Por isso, é precipuo que seja aplicado um método que consinta

consideracdes holisticas capazes de apreender a complexidade do objeto tratado,

assim como seja suficiente para resolucdo de problemas guotidianos.

18 Consultoria de autenticagdo - Instrumento que prevé a reintegracdo ou conscientiza¢do do original
natural. Trata-se de objetivar e qualificar em niveis avancados o proprio dote de natureza, ou seja, é a
retomada da inteligéncia da alma em sentido laico e racional. (MENEGHETTI, 2003a).



72

Entdo, buscando-se a aplicacdo do conhecimento como condicdo para afrontar e

resolver os problemas das organizacdes empresariais, concluiu-se como método

mais adequado aguele de uma ciéncia acdo, que supera 0 Viés eminentemente

positivista. Portanto, adotou-se como método a denominada pesquisa acdo, a qual

exsurge como contraponto ao paradigma cientifico tradicional, ou seja, origina-se

como uma resposta para limpar a ciéncia de seu enfogue eminentemente

mecanicista-reducionista.

Ao contrario da abordagem positivista, a pesquisa acdo nao faz das hipéteses

paradigmas com permanente forca de determinacdo, por ndo sequir um transcorrer

estritamente tedrico. Desta forma, na pesquisa acdo as hipdteses e objetivos sdo

apenas pontos de referéncia iniciais, sujeitos a alteracdées dependendo do modo

como evolui o processo de interacao.

O método da pesquisa acdo assequra que as descobertas efetuadas sejam

corretamente aplicadas e, portanto, envolve a solucdo de problemas praticos. Neste

norte, o enfoque ndo é exacerbadamente tedrico, pois ndo se limita & discussao

conceitual, evoluindo a consideracbes sobre processos de aplicacdo de

conhecimento. Aplicado no presente trabalho, o método da pesquisa acdo

proporciona, em Ultima instincia, através da avaliacdo de programa gerencial,

proporcionar a organizacdo certezas sobre o investimento efetuado e seu retorno,

assim como aspectos para melhoria. Referido método da pesquisa acido sera

detalhado no item a seguir.

3.1 Métodos de Pesquisa

A pesquisa-acdo, segundo Thiollent (apud PIMENTA, 2005), requer que as
pessoas envolvidas formem um grupo com escopos comuns, interessados a um

problema resultante de um contexto em que participam realizando papéis diferentes.

A pesquisa-acao € crucial no estudo das organizacbes, mormente quando 0s
problemas tém causa preponderante no fator humano, dentre os quais pode-se
sublinhar aqueles resultantes de motivagao, aprendizado e mudanca (HOLANDA e
RICCIO, 2006).
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Linda Dickens e Karen Watkins (apud HOLANDA e RICCIO, 2006) afirmam que o
termo pesquisa-acdo, € uma espécie de ‘guarda-chuva’, por abracar diversas
praticas que implicam modificagdo no grupo, referente a qualquer fatia da sociedade,

inclusive nas organizagoes.

A pesquisa-acdo nado tenta fixar limites estreitos para controlar a situacao
experimental. Para Trist (1976 apud HOLANDA e RICCIO, 2006, p. 5): “...] o
investigador de acdo estuda o problema (pessoas ou instituicbes) em seu estado

natural.”

Conforme Holanda e Riccio (2006), o processo de pesquisa-acdo comeca 0 Seu
ciclo com o apontamento do problema no seu contexto particular. Depois de
identificar o problema dentro do contexto, o time de pesquisa-agao trabalha para
levantar os dados necessarios. A partir dos dados levantados, observa se é preciso

mudanca e qual norte que esta mudanca pode tomar.

De acordo com Thiollent (apud HOLANDA e RICCIO, 2006), a pesquisa-acdo hao
€ aplicada apenas a geréncia, pois ndo se coaduna a uma técnica a ser
habitualmente utilizada a fim de solucionar problemas pouco significativos da
geréncia ou administrativos. Segundo Thiollent (apud GONCALVES, LEITE e
CIAMPONE, 2004, p. 51):

[...] a pesquisa-acao é uma estratégia metodolégica da pesquisa social, na
qgual existe ampla e explicita interacdo entre o pesquisador e as pessoas
envolvidas na situacdo investigada; [...] o objeto de investigagdo ndo se
constitui em pessoas, mas sim, em situacdes sociais e seus problemas; o
objetivo da pesquisa-agdo € resolver ou esclarecer os problemas
identificados na situacdo observada; a pesquisa ndo se limita a acéo,

pressupde um aumento do conhecimento e do “nivel de consciéncia” das
pessoas ligadas a situagdo e do proprio pesquisador.

Os principios da pesquisa-acdo apontam que as feicdes praticas referentes a
concepcao e organizacao do trabalho se disp6em em fases que ndo se apresentam
sempre sequenciais, de sorte que seu planejamento deve apresentar maleabilidade,

podendo ser ajustado as necessidades do pesquisador e dos participantes
(GONCALVES, LEITE e CIAMPONE, 2004).

Um dos principais objetivos desta proposta consiste em proporcionar aos

pesquisadores e grupos de participantes 0os meios de se tornarem capazes de
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responder com maior eficiéncia aos problemas da situacdo em que vivem. Para
Thiollent (1996, p. 14):
A pesquisa-agdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo.

A pesquisa-acdo, segundo Thiollent (apud PRADO, ARAUJO, SERRAO e
TAKAHASHI, 2006), em sua organizacéo, leva em conta os seguintes temas:

7

Fase exploratéria — € exposto o campo de pesquisa, sdo descobertos os
interessados e 0 que estes esperam, firmando uma primeira constatacdo da

situacao, dos principais problemas e de eventuais intervencgdes.

Tema da pesquisa — a tematica é disposta em um marco referencial tedrico,

onde é imperiosa a pesquisa bibliografica.

A colocacéado dos problemas — envolve o exame e verificagdo do estado inicial;
€ demarcado o estado final, servindo-se de critérios a desejabilidade e a
factibilidade; sdo apontados os problemas a serem solucionados; as acoes

necessérias sao arquitetadas; ha a execucéo e ponderacdo das acoes.

O lugar da teoria — ao ser ajustado o projeto de pesquisa-acdo a problemética,

os referenciais teoricos devem ser enquadrados nos diferentes setores.

HipOteses — sdo centradas nas partes que compdem o campo de observacéo,
devendo ser elaboradas como diretrizes, sujeitas a mudangas no desenvolvimento

da pesquisa.

Seminario — formacdo de grupos compostos pelos membros mais destacados
dentre os pesquisadores e grupos envolvidos no problema em exame, com o debate

e tomada de decisbes sobre o processo de investigagao.

Campo de observacao — havendo muita amplitude do campo de observacao, é

preciso realizar amostragem e representatividade qualitativa.

Coleta de dados - utilizacdo de entrevistas coletivas e individuais e de

guestionarios.
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Aprendizagem — sistematizar as informacdes obtidas para serem utilizadas em

pesquisas posteriores.

Saber formal/Saber informal — promover a troca de saberes entre 0s varios

atores: técnicos, pesquisadores, interessados ou outros.

Plano de acdo — resolver o que deve ser realizado (ou modificado), a fim de

definir a resposta para resolver determinado problema.

Divulgacdo externa — o produto final obtido com a pesquisa deve se tornar

publico.

A aplicacdo do método da pesquisa acdo para avaliacdo de programa de

desenvolvimento gerencial com enfogue na metodologia ontopsicolégica, consente a

empresa certificacdo sobre a configuracdo de um conjunto operativo voltado ao

alcance das metas e promocao dos valores da organizacdo. Da mesma forma,

permite avaliar se o0s participantes estdo sendo beneficiados de uma formacao

diferenciada, com coeréncia de racionalidade.

A avaliacdo realizada procura deter-se no alcance ou nao da proposta do

programa em atingir os resultados que a ontopsicologia se propde, pois esta prova o

proprio mérito pela demonstracdo objetiva, promovendo sanidade funcional e

realizacdo, colocando o ser humano em condicdo de responder com 0 maximo de

funcionalidade e tomar as escolhas mais apropriadas a cada situacdo. Portanto, a

ontopsicologia constata o real partindo da funcdo homem, conforme ressalta
Meneghetti (2005a, p. 12):

[..] ao invés de partir da tecnologia e chegar ao_homem, o paradigma
inverte-se e 0 homem torna-se fulcro, no sentido que, apés o conhecimento
especifico dos meios e da intrinseca tecnologia e a oportuna organizacéo
a0 escopo, esta em condicbes de controlar estratégia e resultado.

Assim sendo, a ontopsicologia exige que o proprio pesquisador seja um ser

humano exato, e proporciona aos grupos de participantes os meios mais fidedignos

para operar a propria exatiddao, promovendo a funcionalidade da inteligéncia

responsavel dos protagonistas. O programa de desenvolvimento, sob o Vviés

ontopsicoléqico, requer, de partida, que o proprio pesquisador seja capaz, isto &€, um

pesquisador exato, intuitivo, integro ao proprio critério de vida.
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A ontopsicologia municia 0 pesquisar da técnica para conhecer o que realmente

estd ocorrendo na dindmica empresarial para, a partir dai, sendo um profissional

capaz, atuar de modo a constituir maior humanismo no trabalho, promovendo a

criatividade e fazendo emergir de cada um o seu melhor.

A avaliacdo, detendo-se no proceder do programa de desenvolvimento gerencial,

busca examinar se houve a promocdo da funcdo organizacional através do

desenvolvimento da competéncia dos participantes. A funcdo organizacional é

conceituada por Meneghetti (2005a, p. 72) ao expor:

Em sintese, a funcdo organizacional tem como escopo a obtencdo da
maxima eficiéncia e produtividade dos sujeitos empregados na atividade da
empresa, 0 gue leva a satisfazer as expectativas dos préprios sujeitos, com
o fim dltimo de atingir resultados superiores em relacdo aqueles atingiveis
individualmente.

A interacdo proporcionada pela avaliacdo, entre o avaliador e o grupo de

participantes, propria do método da pesquisa acdo, permite a verificacdo da

responsabilizacao individual dos participantes com a avaliacao.

Agora, impende tratar da posicdo tedrica que caracteriza esta pesquisa,

apontando-se os modelos gue foram utilizados como base da avaliacdo do programa

de desenvolvimento gerencial.

3.2 O Modelo de Avaliacdo Proposto

Quanto a posicéo tedrica, registra-se que, no tocante aos instrumentos, adotou-

se aqueles propostos no Modelo de Avaliacdo de Kirkpatrick, para verificar as
percepcdes dos diferentes niveis organizacionais sobre o impacto do programa no

trabalho._Como posicao tedrica complementar para a avaliagdo do programa de

desenvolvimento gerencial adotou-se a metodologia de avaliagdo de Gardénia
Abbad de Oliveira Castro (IMPACT - Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do
Treinamento no Trabalho). Apés o término do programa, utilizou-se a avaliacdo do
tipo 360°.

A proposicdo de assumir_posicao tedrica pela assuncdo de instrumentos

complementares decorre do fato de que a proposta de Kirkpatrick prevé a avaliacao
de programas de capacitacdo em quatro niveis, a saber: satisfacdo, aprendizagem,
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transferéncia e impacto. Como esta metodologia € pouco utilizada no Brasil, adotou-
se complementarmente aos instrumentos propostos por Kikpatrick os questionarios
propostos por Castro, modelo testado e apresentado em sua tese de doutoramento,
pela Universidade de Brasilia — UnB, a qual a pesquisadora, durante a realizacdo da

pesquisa bibliogréafica, teve a oportunidade de conhecer.

A Figura 5 apresenta esquematicamente os componentes e as fases de coleta de
dados do modelo de avaliagdo proposto por Castro (1999) denominado IMPACT e
adotado para a presente pesquisa. O componente 1, Perfil dos Participantes,
proporciona informacdes descritivas sobre os participantes do PDG (Programa de
Desenvolvimento Gerencial). Os componentes 2, 5 e 7 referem-se ao apoio
oferecido pela instituicdo para que os alunos participem dos cursos e apliguem as
novas competéncias em suas atividades profissionais. Os componentes 3 e 4,
resultados imediatos, avaliam reacfes dos participantes aos cursos, bem como a
aprendizagem. Os componentes 6 e 8, resultados mediatos, avaliam os efeitos a
longo prazo dos cursos no desempenho dos participantes e na instituicdo (para 0s

casos dos cursos institucionais).

5. Suporte a 7. Suporte a
Transferéncia - Transferéncia —
Individual Grupo e
l. Perfil dos 3. Reagoes as UEAs,
Participante ao Encontro
Presencial e ao Curso :
6. Impacto no 8. Impacto na
Desempenho » Instituicao
N 4. Aprendizagens
2. Suporte ) p L C
L parciais e final
Instituciona
Inicio do Curso Durante o Curso Apods o Curso

Figura 5: IMPACT- Modelo de avaliacao

Fonte: SALLORENZO, Lucia Henriques; ABBAD, Gardénia; BOTELHO, Francisco Villa Ulhda; SILVA,
Mary Lilian Belarmino da. Avaliagdo de efetividade de cursos a distancia: a experiéncia da
universidade catdlica de Brasilia. In: 11° CONGRESSO INTERNACIONAL DE EDUCAGCAO A
DISTANCIA. 2004, Salvador. Anais eletrénicos... abr. 2004. Araras: Uniararas, 2004. Disponivel em:
<http://nourau.uniararas.br/pt_BR/document/?view=345>. Acesso em: 27/01/2006. p. 3.
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A opcéao pela aplicacdo metddica de mais de um modelo de avaliacdo justifica-se

em razdo de, desta forma, serem firmados com maior precisdo os resultados da

pesquisa.

3.3 Coleta de Dados

3.3.1 Instrumentos de Coleta de Dados

Nesta pesquisa foram utilizados quatro tipos de instrumentos de coleta de dados:
um questiondrio de informacdo demografica denominado de “Perfil Pessoal” (ver
anexo A) para o levantamento de dados pessoais e psicograficos; questionario
“Avaliacdo do Programa de Desenvolvimento Gerencial” (anexo B), aplicado ao final
de cada um dos mddulos, a fim de avaliar a satisfacdo dos participantes com o
modulo. Foi realizada uma entrevista com o0s sdOcios para levantamento de suas
expectativas em relagdo a realizacdo do PDG (anexo C); o questionario “Avaliacao
de Competéncias Gerenciais” (anexo D), aplicado antes do inicio do programa e ao
final da realizacdo dos modulos, para que os participantes do programa indicassem
qual a importancia que cada competéncia gerencial tem em seu trabalho e qual era
seu grau de dominio destas competéncias antes de iniciar o PDG. Este mesmo
questionario foi aplicado ao final do dltimo mdédulo para que os participantes
indicassem seu grau de dominio das competéncias gerenciais comportamentais

apos a realizacéo do programa.
Foi também avaliado em cada modulo o nivel de aprendizagem dos participantes.

Afora isso, também foram aplicados o0s instrumentos de coleta propostos por

Castro (1999), ao ressaltar trés instrumentos: 1- roteiro de observacdo do instrutor

em sala de aula; 2- roteiro de analise do material didatico; 3- questionarios. No

tocante aos questionarios, foram utilizados trés: “Avaliacdo de Suporte

Organizacional ao Treinamento ou SOT”; “Avaliacdo do Mdédulo pelo Servidor ou

AMS”: “Impacto do Treinamento no Trabalho ou IMTT”.

Depois de um més de conclusdo do programa de desenvolvimento gerencial, foi

realizada uma avaliacdo do tipo 360°, a fim de averiquar a percepcao dos colegas,
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superiores e subordinados, na mudanca comportamental dos participantes do

programa.

3.4 Procedimentos da Coleta dos Dados

Os dados foram coletados durante os meses de abril a julho de 2006, através de
guestionarios que os participantes responderam em cada modulo do programa. A
maior carga de questionarios foi respondida no primeiro e no ultimo encontro. Nos
dois encontros intermediarios somente o questionario de avaliacdo de satisfacdo e
de aprendizagem foram aplicados e respondidos pelos participantes.

3.5 Da Analise dos Dados

A andlise dos dados tomou por critério a ponderacdo da satisfacao,

aprendizagem, transferéncia e impacto. Complementarmente, pautou-se pela

descricdo do perfil dos participantes; pela verificacdo do apoio institucional a

participacdo na formacdo e aplicacdo das novas competéncias; pela reacdo dos

participantes; pelos resultados auferidos a longo prazo quanto ao desempenho dos

participantes e ao crescimento da organizacao.

Os dados estatisticos foram construidos pelos recursos disponiveis e pela

utilizacdo do Microsoft Excel.

A analise envolveu a interpretacdo das respostas fornecidas pelos participantes

aos formuléarios, ponderando-se cada tema proposto nos formularios e os indices

colhidos, construindo-se uma conclusdo global sobre o0 programa de

desenvolvimento gerencial. Ademais, envolveu a pesquisa bibliogréafica referente a

topicos abordados nos formularios. Os resultados da analise de dados estdo

discriminados no Capitulo 6.

3.6 LimitacfGes da Pesquisa Metodoldgica

Sobre limitacfes da pesquisa, pode-se cogitar, hipoteticamente, de dificuldades

na coleta de dados por desinteresse dos participantes. Neste sentido, é de se
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levantar a hipotese de poder ocorrer falta de interesse dos participantes ao

programa, assim como o desinteresse guanto aos instrumentos de avaliacao.

Este primeiro fator estd ligado a constitutivos pessoais dos participantes, pois o

sucesso do programa e da avaliacdo depende que os colaboradores se proponham

ser participativos, demonstrando abertura e empenho, pois o livre-arbitrio de cada

qual deve ser respeitado. E a predisposicido de cada participante as técnicas

repassadas no programa de desenvolvimento gue determina a assimilacdo e a

realizacéo do que esta sendo explanado durante o programa.

Este aspecto se abre como uma variavel considerada durante a avaliacdo, assim

como a responsabilidade do programa em despertar o interesse dos participantes.

LimitacOes poderiam advir, outrossim, da falta de apoio institucional a transferéncia

da aprendizagem proposta pelo programa.

Além disso, deve-se mencionar que um estudo envolvendo os diferentes niveis
de avaliacdo através de modelos de avaliagdo, como os propostos por Kirkpatrick e
Gardénia Abbad de Oliveira Castro, enfrenta obstaculos para o levantamento de
dados, que deve ocorrer em momentos diferentes, exigindo uma dedicacdo e
atencao por parte das equipes que ja tém grandes preocupacdes diarias, bem como
dos préprios lideres, que dispdem de pouco tempo para se dedicarem a este tipo de
avaliacdo. Deste modo, parte da avaliagdo ocorre segundo a percepcdo dos

dirigentes, dos proprios gestores, dos seus subordinados e de seus colegas.

Em geral, a dificuldade para medir o nivel de impacto é uma das principais razdes
pelas quais a maior parte das avaliacdes se limitam ao nivel de reacdo e, algumas,
ao de aprendizagem. Para ilustrar as dificuldades na avaliacdo de programas de
treinamento e desenvolvimento, estudo realizado por Philips (1997), nos Estados
Unidos, evidenciou que apenas 4% das empresas realizam avaliacdes até os niveis
organizacionais, enquanto que 100% costumam realizar avaliacbes de reacao,

avaliacdo denominada por Kirkpatrick de folha de sorrisos.

Pode-se apontar como limitacdo, também, a necessidade de conduzir a pesquisa
por um periodo posterior a realizacdo da acgao, para que haja tempo de se verificar

0os impactos. Como o programa de desenvolvimento gerencial em foco neste



81

trabalho finaliza sua realizacdo em julho de 2006, o periodo decorrente apds o seu

encerramento foi de dois meses.

Outra limitacdo deste tipo de pesqguisa decorre, de um lado, do volume elevado

de questionarios, e de outro lado, do tempo que cada participante dispde para

responder aos gquestionarios e se dedicar a avaliacdo, fator este que deve ser

devidamente administrado para que 0s participantes ndo se sintam desmotivados

durante o preenchimento de tais guestionarios. assim como para a dedicacdo de

tempo para a tarefa de avaliacao

O programa de desenvolvimento de competéncias objeto desta pesquisa sera

detalhado a seguir, bem como os médulos do programa.



4 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

GERENCIAIS

O programa de formacdo e desenvolvimento realizado pela consultoria esti
focado no melhoramento da eficiéncia do servico do lider em qualquer campo
operativo. Tudo isso se obtém cultivando o potencial de cada um dos individuos, por

meio de uma formacao especifica e experimentada.

As estratégias da empresa estdo focadas no plano de gestdo do homem,
verdadeiro recurso a disposicdo da empresa. Muitos estudos concordam em
reconhecer a importancia determinante do fator humano. Hoje, as empresas
conhecem e utilizam as mais sofisticadas tecnologias, mas a diferenca substancial &
determinada pela capacidade subjetiva de quem trabalha e produz no interior das

empresas.

O escopo dos cursos é incentivar e introduzir o jovem lider a essa nova
capacidade gerencial. O PDG foi elaborado de forma conjunta com os vice-
presidentes da empresa e com o Diretor Presidente, que coordenou o programa. A
empresa colocou uma pessoa para coordenar, organizar a logistica dos eventos, ja
que o programa envolvia o deslocamento de parte da equipe gerencial a cada
encontro. Os encontros foram realizados no Rio Grande do Sul, sede da empresa, e
em S&o Paulo, principal filial da empresa no Brasil. Os participantes vieram de varias

regides do pais onde a empresa atua, Parana e Brasilia.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial privilegia o desenvolvimento de
competéncias comportamentais, necessarias ao desempenho das funcbes
gerencias, isto é, de comando. O programa tem duracdo de 4 encontros, com
intervalo médio de um més a cada encontro. Os temas foram definidos de forma
conjunta entre a empresa contratante e a consultoria realizadora do programa. Os
temas apresentados e desenvolvidos estdo alinhados ao planejamento estratégico
da empresa, e pretende-se que os valores da empresa figuem explicitos e sejam ao
longo do programa assumidos pelos participantes. Pretende-se que a medida que 0s
colaboradores adotem os valores da empresa como proprios, que ocorra um

“verdadeiro” alinhamento de valores, para que os trabalhos possam fluir de maneira
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mais transparente, com menor esfor¢co por parte dos socio-diretores, e do corpo

gerencial, em todos os niveis.

Os temas principais focados nos encontros foram: Atendimento Personalizado ao
Cliente; Comprometimento entre os Publicos; Crescimento com Rentabilidade e
Aprender Constantemente a Servir Melhor. Em todo o programa o tema que estava
subjacente era “Pessoas Realizadas no Negdécio”. Estes temas fazem parte dos
valores da empresa, e estavam sendo repassados para 0s gestores, para que estes

disseminassem nas préprias equipes.

O grande diferencial do Programa de Desenvolvimento Gerencial desenvolvido
pela Consultoria e alvo desta avaliacdo € o uso implicito da Metodologia
Ontopsicolégica. Nao se estd dando um curso de Ontopsicologia, 0os conceitos
considerados bésicos e fundamentais para o desenvolvimento da lideranga na

empresa sao empregados aqui.

Segundo Meneghetti (2001a, p. 23): “Pode comandar somente aquele que sabe
servir mais do que os outros.” Mais adiante, complementa:

[...] os meios substanciais e existenciais da personalidade do lider séo trés:
a formacéo cultural, a transcendéncia dos estere6tipos e o conhecimento do
inconsciente (dos campos semanticos e do Em Si 6ntico'®). (MENEGHETTI,
2001, p. 24).

Um dos temas introduzidos no programa foi sobre o inconsciente. Este ndo é um
tema frequiente nas capacitacdes organizacionais, em especial voltadas a gestores
de empresas. Na abordagem proposta pela Ontopsicologia, o inconsciente é um
tema de fundamental importancia porque o desconhecimento deste elemento
fundamental das relagcbes humanas provoca grandes problemas no andamento dos
projetos, nas relagbes entre as equipes e nos relacionamentos internos ou externos

nas empresas.

19 O Campo Semantico e 0 Em Si 6ntico séo duas das trés descobertas da Ontopsicologia. Segundo
Meneghetti (2003a, traducdo nossa): “O campo semantico é a comunicacao-base que a natureza usa
entre as individuacdes. [...] O Em Si 6ntico é a radicalidade da atividade psiquica, o projeto de
natureza que constitui o ser humano.” (MENEGHETTI, 2003a). “ll campo semantico & la
comunicazione base che la natura usa tra Ié sue individuazioni. [...] L'In Sé ontico € la radicalita
dell attivita psichica, il progetto della natura che costituisce I'essere umano.”
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Os modulos 1 e 3 foram realizados em S&o Paulo, com duracdo de 08 horas. A
abertura do primeiro médulo contou com a participagdo dos trés soécios, que
apresentaram 0s objetivos gerais do programa, 0s objetivos definidos no
planejamento estratégico para a empresa, demonstrando como o programa de
desenvolvimento estava atrelado aos objetivos estratégicos da empresa, bem como
qual era a postura esperada de todos os participantes frente aos investimentos

realizados.

Os médulos 2 e 4 foram realizados em Porto Alegre, com duracédo de 08 horas
por médulo. A partir do primeiro médulo, em cada um dos trés médulos seguintes, 0s
trés sécios tiveram um momento de participacdo efetiva. Os temas abordados por
cada um deles estavam alinhados as diretrizes estratégicas da empresa, trazendo a
discussdo de temas relevantes, a serem compartilhados com os diretores e

gerentes, para que estes pudessem se engajar.

No primeiro modulo, os soécios da empresa participaram das atividades de
abertura do evento dando as boas vindas e apresentando os objetivos do Programa,
as expectativas que eles tinham em relacdo aos eventos, o retorno esperado do
investimento realizado, esclarecendo duvidas e respondendo questionamentos dos

participantes. Explicaram o porqué da formacédo do grupo, da escolha da consultoria.

A consultoria contratada para conduzir o processo de desenvolvimento, apds dar
as boas vindas, apresentou o programa do modulo e indicou aos presentes que este
seria um programa que pretendia conscientizar os colaboradores de seu papel, sua
responsabilidade no processo diario, em que cometem erros e porqué, como se da a
dindmica nas relagdes organizacionais e como proceder para nao cair em “ciladas”
ou “auto-sabotagem”. Foram utilizados poucos recursos do tipo “power point” ou
apostilas. A estratégia de interacdo privilegiou a exposicéo dialogada, cinelogias® e
a elaboracao, apresentacdo e formatacdo de um projeto. A elaboracdo e execucao
do projeto deveria utilizar somente 0s recursos disponiveis nos setores e as

competéncias ja desenvolvidas ou em desenvolvimento pelos participantes.

20 “A cinelogia é a analise l6gico-comportamental efetuada através da projecéo filmica. E a analise
das dinamicas emotivas ativadas pela impressdo ou contato das imagens que escorrem no
espectador.” (MENEGHETTI, 2003a, p. 317, traducdo nossa). “La cinelogia & l'analisi ldgico
comportamentale effettuata attraverso proiezione filmica. E I'analisi delle dinamiche emotive attivate
dall’impressione o contatto di immagini in scorrimento nello spettatore.”
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O tema abordado no primeiro encontro foi o atendimento personalizado ao
cliente. Os comportamentos requeridos dos participantes ao final do encontro:
Atencdo ao cliente; Saber ouvir; Empatia; Disponibilidade de auxiliar e resolver
problemas.

No segundo encontro, o tema abordou o comprometimento entre os publicos
internos, externos, fornecedores. Os comportamentos requeridos dos participantes

ao final do encontro: Envolvimento x Comprometimento.

No terceiro encontro, o tema apresentado foi o crescimento com rentabilidade. Os
comportamentos requeridos dos participantes ao final do encontro: Perceber como o
seu trabalho influencia na rentabilidade da empresa; Melhoria ho desempenho do

setor e da equipe; Estabelecimento de metas de crescimento para a equipe e setor.

No quarto encontro, o tema abordou a necessidade de aprendizado constante
para servir melhor. Os comportamentos requeridos dos participantes ao final do
encontro: Disponibilidade a equipe; Prontiddo as necessidades dos clientes, equipe,

setor; Atencdo aos detalhes; Responsabilidade; Proatividade.

Alguns dados relevantes da empresa pesquisada sdo apresentados a seguir,

bem como o grupo de participantes.

4.1 A Empresa Pesquisada

A escolha da populacdo da qual se ira extrair a amostra € um problema essencial
para a construcdo do projeto de observacdo. A definicdo da populacdo obedece a
pressbes diferentes, conforme a natureza légica das perguntas a que se quer
responder. Se se trata de verificar a existéncia de certas relacdes entre tal e tal
varidvel, pode-se escolher uma populacdo particular, contanto que se tenha a
garantia de que esse contexto particular ndo corra o risco de afetar as relagbes em
questdo. A construcdo das variaveis é a traducdo dos conceitos e no¢gbes em

operacoes de pesquisa definidas, afirma Boudon (1989).

O universo da pesquisa refere-se as empresas nacionais que desenvolvem
programas gerencias com o auxilio de profissionais com formacdo em

Ontopsicologia. Sua amostra esta restrita a uma empresa de base tecnoldgica que
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tem desenvolvido ao longo dos Ultimos anos programas de desenvolvimento
gerencial. A amostra € composta por um dos programas de desenvolvimento
gerencial, realizados no periodo de maio a agosto de 2006, com 0s principais
gestores da empresa. Os participantes estavam em cargos gerenciais ou estavam
sendo preparados para futuramente assumir cargos gerenciais. O programa estava

em consonancia ao planejamento estratégico da empresa.

A empresa objeto de pesquisa € uma das principais empresas brasileiras de
Tecnologia da Informacéo (TI), desenvolve software e presta consultoria em TI, com
metodologia propria. Atua ha 16 anos com sucesso e cresceu 40% em 2005. O
crescimento obtido esta acima do mercado de Tecnologia da Informacédo, no qual
atua, desde a sua criagdo. A empresa é uma das principais empresas brasileiras de
Tecnologia da Informacdo e desde sua criagdo vem crescendo continuamente a
taxas meédias de 40% ao ano. Criada em 1990, comecou suas atividades no
momento em que o mercado brasileiro se abria para a economia mundial e a
mudanca de paradigmas na area tecnoldgica ja era uma necessidade. A empresa
surgiu com o objetivo de desenvolver software e prestar consultoria em Tecnologia
da Informacéo (TI), com metodologia prépria, acompanhando as transformacdes nas

empresas brasileiras.

Seu corpo societario é formado por trés socios. A atuacdo da empresa baseia-se
em posicionar a utilizagdo da Tecnologia da Informacgéo a servico da competitividade
empresarial. Para a efetivacdo dessa premissa, a empresa possui um mix de
servicos com foco em consultoria, outsourcing e integracdo. O outsourcing

representa 70% do faturamento, a consultoria 20% e a area de integracdo10%.

Possui mais de 80 clientes ativos, acumula mais de 10.000.000 horas em
projetos nesses 16 anos. Ja recebeu o prémio Destaque Empresarial — 2004,
oferecido pela Assespro RS (Associacdo das Empresas de Processamento de
Dados do Rio Grande do Sul) e também Destaque Tecnolégico —2001, pelo Jornal
do Comércio. Nos ultimos anos, a empresa criou outras duas empresas, uma que
possui solucdes para o mercado fiscal, e outra que € destinada a criacao de portais

corporativos. As trés companhias formam o grupo que tem atuacdo nacional.
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O grupo-alvo da pesquisa faz parte da equipe gerencial da empresa de TI, foram
selecionados 19 participantes: 4 diretores, 10 gerentes, 1 apoio, 1 contador, 2
consultores e 1 gestor. O grupo é composto por 12 homens e 07 mulheres. Os
diretores, gerentes e consultores atuam no Rio Grande do Sul, onde se localiza a
sede da empresa em filiais ou empresas que prestam servicos nos Estados de Séo
Paulo, Parana e Distrito Federal. Suas fun¢ces gerenciais incluem uma ampla gama
de atividades que vai da definicdo das atividades a serem desenvolvidas por cada
um dos técnicos da equipe até a negociacdo com os clientes, exigindo a constante
tomada de decisbes, vista como a principal competéncia gerencial que permite a

realizacdo dos objetivos da empresa e o consequente retorno dos investimentos.

Os participantes foram selecionados por apresentarem caracteristicas e potencial
de desenvolvimento. Porém, o desejo de crescimento e a ambicdo em ser parte
efetiva, depende de cada um dos colaboradores. Se os colaboradores enxergam

como uma oportunidade podem crescer profissionalmente dentro da empresa.

4.2 Expectativa dos Socios com a Realizacdo do PDG

Segundo os soécios da empresa, as responsabilidades dos colaboradores ao
participarem do programa de desenvolvimento sdo grandes porque todos o0s
participantes trabalham em nivel de gestdo. Abaixo dos socios, no nivel gerencial,
alguns operacionais tém potencial para gerentes. O grupo é misto, com diferentes
perfis, todos tomam decisdo referente a investimento/custo/risco com

responsabilidade e influéncia direta no dia-a-dia da empresa.

O PDG pretende desenvolver a média formacgéo de times de lideranca. Durante
0S encontros, os colaboradores devem entender a visdo e os valores da empresa
para ter critério nas futuras tomadas de decisdo. Os colaboradores tém a
responsabilidade em transmitir e acompanhar os demais colaboradores. No raio de
acdo externa devem levar os conceitos da empresa dentro da acdo pessoal,

particular.

Os beneficios do PDG esperados pelos socios de forma qualitativa é formar o

segundo time razoavelmente comprometido com valores da empresa, para que
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tenham condic@es de levar para o retorno crescimento de 70% de receita e 150% de

lucro.

A expectativa dos sécios em relacdo ao programa de desenvolvimento gerencial
€ consolidar os valores-base da empresa. O nivel gerencial deve ser multiplicador
destes valores. Deve-se passar, em esséncia, 0 que sdo os valores, para que 0S
colaboradores consigam ver a empresa em uma dimensdo além da venda,

entendendo o porqué da empresa existir.

A alta diregao pretende que os colaboradores possam se identificar mais com a
empresa e que entendam que sdo parte do sucesso ou do fracasso da empresa,

melhorando a comunicacéo interna.

A postura esperada dos participantes € que sejam sérios, considerando uma
oportunidade impar. Para isso, os participantes deverdo, durante os encontros, ter
disponibilidade interna para aprender e se desfazer de preconceitos, ter humildade
para aprender e contribuir para o grupo. Apés o PDG, as pessoas devem
permanecer atentas para que nao se deixem levar pelo dia-a-dia, devem buscar

conseguir sustentacdo, colocar na pratica o aprendido.

A empresa disponibilizou uma gama de recursos para influenciar/reforcar a
transferéncia de aprendizado, tais como: acompanhamento individual para algumas

pessoas; estimulo a participagdo; tempo, acompanhamento da consultoria,
disponibilidade em relagédo a equipe.



5 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

5.1 Caracteristicas Demograficas e Funcionais

Para possibilitar o conhecimento do perfil dos participantes foram coletados, ao
longo da pesquisa, os dados demogréficos e funcionais. Nos gréficos: Erro! Fonte
de referéncia ndo encontrada., Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. e
Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresenta-se o perfil dos participantes
a partir dos dados de ordem de nascimento, género e idade em termos de
freqUéncia absoluta e porcentagem.

Tabela 1: Genitura

Ordem de Nascimento Qt %
Primogénito 4| 21,05
Segundogénito 8| 42,11
Unico 1 5,26
Cacula 6| 31,58
Total 19| 100,00
Ordem de Nascimento
21%
O Rinogenito
B Segundogenito
O Unico
0 Gacula
42%
Figura 6: Genitura
Tabela 2: Participantes por género
Género Qt %
Feminino 7| 36,84
Masculino 12| 63,16
Total 19| 100,00
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Par ticipantes por Géner o

16 4

Figura 7: Participantes por género

Tabela 3: Participantes por idade

IDADE Qt %

21-30 anos 3| 15,79
31-40 anos 9| 47,37
41-50 anos 7| 36,84
Total 19| 100,00

Par ticipantes por FaixaEtaria

0 21-30anos

B 31-40anos

0 41-50anos

Figura 8: Participantes por idade

Observando-se estes trés graficos contata-se que a maior parte dos participantes
do PDG é segundogénito, seguido por cagulas e primogénitos. Estes dados devem
ser ponderados em face a psicologia da genitura, a qual € entendida, como
esclarece Meneghetti (2005b, p. 112-115), considerando a perspectiva da identidade
do sexo:
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A genitura ndo procede segundo a ordem dos nascimentos biolégicos, mas
somente segundo a identidade do sexo. [...] O primogénito psicoldgico
espontaneamente é levado a ser lider, sua atitude em situacdes de perigo é
ser 0 primeiro para proteger os outros. Em outras situa¢des quer ser o
primeiro para comandar. [...] O segundogénito, ao invés, € sempre contra e
€ sempre critico porque nascendo como segundo sempre se sente preterido
pela familia. [...] Quase sempre o primogénito e o ultimogénito seré@o
conquistadores, enquanto o segundogénito e aqueles que tiveram uma
infancia frustrada serdo revolucionarios. A tipologia do benjamim, o menor
dos filhos, em geral o terceiro ou ultimogénito, que tem diante de si 0s
outros dois, e na sua adaptacdo ndo assume nem o modelo de lider nem o
de critico, mas procura ser amado por todos. [...] o filho Gnico depende,
guase totalmente, de como a mae o organiza. [...] O drama do filho Unico é
o de nunca calcular que na vida existem também o0s outros: é natural que
cada coisa seja sua, tende a ver o mundo ja como seu.

Na categoria género, mais de 60% dos participantes sdo do sexo masculino -

estes dados estdo dentro do padrdo do mercado brasileiro. Esta preponderancia do

sexo masculino na competicdo por postos de trabalho ndo é caracteristica exclusiva

da empresa pesquisada, o que provoca, neste ponto da pesquisa, a necessidade de

elaboracdo de argumentos mais genéricos sobre a situacdo do sexo feminino na

realidade do mercado de trabalho.

Segundo Carla Anastasia (apud SIQUEIRA, 2000), atualmente o género feminino
ainda é mais presente nos segmentos de trabalho referentes a prestacdo de
servicos, no campo social, no comércio e ocupando cargos administrativos.
Contudo, ja se evidencia a tendéncia das mulheres na conquista de postos
gerenciais e executivos, assim como na magistratura, na politica, e outras atividades

gue, outrora, eram exclusivas dos homens.

Segundo Menda (2004), conquanto as mulheres tenham assumido postos desde
o0 inicio da Revolucéo Industrial, a ocupacéao de postos gerenciais por mulheres era
interpretada como uma anormalidade, encarando com normalidade apenas quando
estivessem em cargos subordinados. Ainda que muitos discursos nas empresas
sempre se direcionem para admitir igualdade de condicbes e oportunidades na
organizacdo para ambos o0s géneros, feminino e masculino, continua-se
evidenciando a desigualdade da posicdo da mulher no mercado de trabalho, como

na questao salarial, oportunidade de ascensao ou de ocupar cargos especificos.

As pesquisas na area gerencial demonstram que, freqlientemente, a mulher
ocupa posi¢cdes hierarquicas inferiores nas organizacdes, e, geralmente, recebe

remuneracao mais baixa do que o homem pelo mesmo tipo de trabalho exercido.
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Para Brenner e Beutel (apud MENDA, 2004), analisando os estere6tipos em relagéo
as mulheres que ocupam funcdes gerenciais, os obstaculos as mulheres chegar a
uma posicao de comando sao extremamente profundos. Encarando que homens e
mulheres sdo apenas duas formas do mesmo existir, ndo se justifica a dominacéo de
um pelo outro. Conforme Madruga et al. (2001 apud MENDA, 2004, p. 68-69):
[...] embora a participacdo da mulher no contexto organizacional tenha
ocupado historicamente uma posicdo de subordinacdo em relacdo ao
homem, existe um movimento de sensibilizagdo para a importancia dos
valores e crencas femininos para a gestdo das organizacdes; a
incorporagcdo dos mesmos depende de um esforgo conjunto de homens e
mulheres.

Algumas pesquisas realizadas pela Andersen Consulting (OLIAN, 2001 apud
MENDA, 2004), analisando experiéncias anteriores em relacdo a carreira, denota-se
gue meninos escolhem ciéncias da computacédo ou engenharia da computacdo cinco
vezes mais que meninas, mesmo que ambos concordem sobre a importancia de
possuir habilidades computacionais. Os dados mostram, também, que ha duas
vezes mais chances dos meninos aspirarem se tornar CEOs (Chief Executive Office)
de companhias de tecnologia, do que as meninas, as quais preferem um trabalho na
area da saude, ou se tornar executivas de empresas de roupas, professoras ou

proprietarias de pequena empresa.

O percentual que resultou dos dados colhidos, demonstrando que 60% dos

participantes sdo do género masculino, representa uma diferenca percentual que,

embora ainda ndo reflita igualdade entre os géneros, espelha a conquista gque as

mulheres ja fizeram e continuam fazendo para alcancarem seu justo posto no

mercado de trabalho. Tanto é assim que, segundo Meneghetti (2004, p. 385): “Hoje

0 poder comeca a ser também o ‘feminino™. Diz o autor que “a mulher ndo é

complemento ao homem e néo é feita para a familia” (MENEGHETTI, 2004, p. 385).

Nessa mesma ordem de idéias, a primeira coisa que uma mulher deve iniciar,
conforme Meneghetti (2004, p. 386), é uma total independéncia do homem: “A
mulher, desde muito jovem, deve ser educada a ser pessoa, a ser ela mesma. [...]
Substancialmente, deve ser educada a como ser pessoa protagonista no mundo de
hoje”.
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Mesmo a mulher tendo sido preparada historicamente para assumir papéis
subalternos, Meneghetti (2004) afirma que é de responsabilidade da mulher romper
com este ciclo e se colocar no mundo como lider e protagonista. Para tanto, tera que
fazer escolhas coerentes, procurar uma formagéo condizente com suas pretensoes,
exercer de fato a ambicdo, mas para que isso possa ocorrer de fato a mulher deve

buscar desde cedo sua independéncia econdémica.

Agora, analisando a Figura 8: Participantes por idade, acima colacionada, em

conjunto _com a Figura 9: Participantes por formacdo profissional, abaixo

demonstrada, nota-se que uma das caracteristicas do grupo analisado € que a

grande maioria, 84%, se encontra na faixa etaria acima dos 30 anos e 37% estao
acima de 41 anos. Mais de 80% dos participantes possui formac¢éo superior, sendo

que, destes, mais de 36% estdo na faixa superior aos 41 anos. Ponderando estas

informacdes sob o prisma do género, importante atentar a sequinte afirmacdo de

Meneghetti (2004, p. 387), ao afirmar que a mulher: “consegue fazer o trabalho que
agrada depois dos trinta e quatro — trinta e sete anos. Antes disso ndo € possivel,
porgue € preciso acumular os meios e aperfeicoar a personalidade.”

Partindo a analise das Tabelas 4 e 5, abaixo dispostas, defrontando os dados de
estado civil e formacéo do grupo participante do PDG, percebe-se que mais de 63%
do grupo é casado e somente 26% solteiro. Com relacdo a formacgdo, o grupo
apresenta o maior percentual de pessoas com formacdo superior e com pos-
graduacdo. Sao 88% os participantes com curso superior e, destes, 31% tem pos-
graduacédo, geralmente especializacdo. Confrontando, também, as Tabelas 6 e 7,
observa-se que o perfil profissional do grupo ndo segue a formacéao tipica dos pais,
em que a formacdo secundaria (segundo grau) é predominante, encontrando-se
indice de 47% para os pais e 52% para as maes. Este aumento de escolaridade
entre as geracdes reflete um dos valores da populagcdo que sabe que, para ascender

na escala social, somente o estudo pode ser o condutor.

Tabela 4: Participantes por estado civil

ESTADO CIVIL Qt %
Solteiro 5 26,32
Casado 12 63,16

Divorciado 1 5,26




Unido estavel

1

5,26

Total

19

100,00

Tabela 5: Participantes por formacao profissional

FORMACAO PESSOAL Qt %
Pos-graduacéo 11| 57,89
Superior Completo 6| 31,58
Superior Incompleto 1 5,26
Segundo grau 1 5,26
Primeiro grau

Total 19| 100,00

58%

Formagao Pessoal

O Ros-Graduacao

B Superior Corpleto
O Superior Inconpleto
0O Segundo grau

B Rimeiro grau

Figura 9: Participantes por formacgéo profissional

Tabela 6: Formacao do pai

FORMACAO PAI Qt %
Pos-graduacéo 0,00

Superior Completo 5| 26,32
Superior Incompleto 0,00
Segundo grau 9| 47,37
Primeiro grau 5/ 26,32
Total 19| 100,00

Tabela 7: Formacao da mée

FORMACAO MAE

Ot

%

94



Pos-Graduacéao

Superior Completo 4| 21,05
Superior Incompleto 0,00
Segundo grau 10| 52,63
Primeiro grau 5| 26,32
Total 19| 100,00

95

Em face a Tabela 8: Participantes por cargo, alinhada a sequir, constata-se que o

grupo de colaboradores que participou do PDG é formado por 58% de gerentes,

21% de diretores, e 21% de técnicos e consultores. Todos 0s ocupantes de cargos

gerenciais do sexo masculinos sdo casados. Dentre as ocupantes de cargos

gerenciais do sexo feminino, uma é solteira e, as demais, casadas.

Tabela 8: Participantes por cargo

CARGO Qt %
Diretor 4 21,05
Gerente 11 57,89
Consultor 2 10,53
Técnico administrativo 2 10,53
Total 19| 100,00
Participantes por Cargo
12 11
10
8 O Dretor
m Gerente
6 4 0O Consultor
4 > o O Tecnico adinistrativo
2
0

Figura 10: Participantes no cargo

Para que fosse possivel conhecer melhor o perfil do grupo analisado, foram

utiizadas algumas das perguntas do questionario de perfil

psicoldgico

disponibilizado pela Universidade Estatal de Sao Petersburgo, resultando nos dados
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expostos na Tabela 9: Atividades importantes para o futuro, segundo a visdo dos

pais, como se observa abaixo.

Tabela 9: Atividades importantes para o futuro, segundo a visédo dos pais
Do ponto de vista de seus pais,

0 que era mais importante para

seu futuro? Qt

Educacao/estudo 16

Emprego estavel 4

Casar

Melhorar vida 1

Analisando esta Tabela 9, verifica-se que a educacgédo dos filhos foi o item

apontado como sendo 0 mais importante para os pais dos colaboradores que
participaram do PDG, para o futuro dos filhos, seguido de um emprego estavel. Este

resultado vem de encontro as perspectivas apontadas por estudiosos, de que a

educacdo € um dos meios mais poderosos de ascensdo social.

Neste sentido, para o professor Castro (2006), a educacdo é um elemento

fundamental para a ascensado social e melhoria cultural daquelas pessoas que néo
tém acesso a muitas oportunidades em razao do baixo poder aquisitivo. Porém, para
a professora Oliveira (2006), ndo é a educacdo, apenas, que determina 0 sucesso
das pessoas e, desta forma, a educacdo deve fazer parte de um conjunto de
medidas com este objetivo. Mas os relatos e estudos dos paises que conseguiram,
em pouco mais de trés décadas, sair da condicdo de subdesenvolvido, explicam boa
parte deste fendmeno via educacao, entre outros fatores.

Para Brito Filho e Palitot (2001), o entendimento de que pela educacao € possivel
0 crescimento social, extirpar a pobreza e diminuir a violéncia, coloca a escola em

posicao privilegiada em nivel nacional e internacional.

Segundo Sobral (2001), a abordagem da educacéo pela sociedade brasileira se
altera de tempos em tempos, dependendo da época histérica, fato este que vai de
encontro a idéia de Durkheim, quando ensina que a educacdo tem efeito

socializador, agregando o individuo a vida social, variando segundo o tempo e o
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meio. Para Sobral (2001), a educacdo ndo apenas integra o individuo ao meio
social, mas também lhe proporciona uma maior capacidade de autonomia e, por isso

mesmo, de interferéncia no meio social.

No tocante a Tabela 10: Independéncia na infancia, do total de participantes, 63%
dizem que “em geral” cresceram como uma crian¢a independente, e somente 21%
gue “seguramente” cresceram como uma crianca independente, como se verifica a

sequir.

Tabela 10: Independéncia na infancia

O Sr.(a) cresceu como uma

crianca independente? Qt %
Seguramente sim 4| 21,05
Em geral sim 12| 63,16
Dificil dizer 0,00
Em geral ndo 3| 15,79
Seguramente nao 0,00
Total 19| 100,00

Cresceu como uma criangaindependente

16

12 O Seguranente sim
B Bmgeral sim
8 O DOficil dizer
4 3 O Bmgeral ndo
4
’—‘ B Seguranrente néo
0}

Figura 11: Independéncia na infancia

Frisa-se que apenas 15,69% dos participantes cresceram como uma crianca gue,

em geral, ndo era independente. Em confronto a este percentual, pode-se considerar

a soma do percentual dos participantes que afirmaram gue cresceram como uma

crianca independente, ou que, em geral, gozaram de certa independéncia, 0 gue

perfaz o percentual de 84,21%. Como 0s participantes sdo pessoas que trabalham

em uma grande empresa ocupando cargos de direcdo e geréncia, assim como de




98

técnico e consultor, constata-se que agueles gue cresceram com maior

independéncia, sem tantas vigilancias, cuidados e preocupacdes de pais ou tutores,

tém maiores oportunidades de fazer sua carreira. E de se aludir, entdo, a uma

pedagogia que consinta a crianca desenvolver sua propensao natural, concedendo-

Ihe espaco para que, com responsabilidade, efetue escolhas.

Marconi e Bicudo (2006), problematizando, afirmam que os pais e professores,
conquanto tenham a intengcdo de formar meninos e meninas autbnomos, nem
sempre se mostram seguros em sua tarefa, muitas vezes se atrapalhando neste
empenho, pois, tratando-se de uma questdo complexa, € marcada por agitacoes,
contradi¢cdes, duvidas e expectativas. Para Posternak (apud MARCONI e BICUDO,
2006), os pais, ao mesmo tempo em que almejam que seus filhos tenham bem-estar
e autonomia, também sentem profundo medo de que seus filhos se distanciem
deles, de modo que este medo do abandono muitas vezes faz com que as criangas
ndo sejam vistas pelos adultos como capazes de usar seu arbitrio para efetuar

escolhas, e de acertar ou errar com estas escolhas.

Com relacdo a uma figura de referéncia durante a infancia, conforme demonstra

a Tabela 11: Adulto de referéncia na infancia, a grande maioria, 12 entrevistados

(63%), tinham na sua infancia uma pessoa adulta que gostariam de assemelhar-se,

ficando o pai e 0 av0, respectivamente, com 33% e 25%, sendo as duas figuras mais

citadas.

Tabela 11: Adulto de referéncia na infancia

Na sua infancia existia uma

pessoa adulta que vocé

gostaria de assemelhar-se? Qt %
Sim 12| 63,16
N&o 7| 36,84
Total 19| 100,00
Avo 3| 25,00
Tia/Tio 2 16,67
Irm&o/irm& mais velho 2| 16,67
Pai 4| 33,33
Mae 1 8,33
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Sobre esta questdo, importante assinalar que, para a teoria Ontopsicoldgica, o
conceito de adulto-mae é primordial, porque, na histéria cotidiana da crianga, h4 a
dependéncia da mae para atuacéo de sua potencialidade. O homem adulto um dia ja
foi e continua sendo filho. A méae catalisa a realidade, é a matriz de experiéncias
matrizes. Meneghetti (2005b, p. 52) entende o0 conceito de “mae” como: “o adulto
que assume o papel-mae ou que se faz situacdo de maior gratificacdo e que a
crianca prefere como referéncia simbiotica.” Quando se refere a “adulto-mée”,
Meneghetti (2005b, p. 52) entende trés funcgdes:

a) o genitor de maior referéncia na expressédo de necessidades da crianca,
entendida no seu concretismo de individuo; b) a dinAmica inconsciente que
informa a modalidade de referéncia a crianca por parte do genitor adulto; c)
a tipologia do conjunto circunstante: tudo isto é absorvido segundo o angulo
experimental do adulto-méae.

Avaliando o desempenho dos participantes enquanto estudantes no ensino médio
e universitario, recolheu-se os dados explicitados nas Tabela 12: Desempenho
ensino médio; Tabela 13: Desempenho universitario; Tabela 14: Reconhecimento de

desempenho na universidade.

Tabela 12: Desempenho ensino médio

O Sr. (a) durante o ensino

fundamental e médio, foi: Qt %
Melhor do que os outros 8| 42,11
Nivel médio 11| 57,89
Pior do que os outros 0,00
Total 19| 100,00

Tabela 13: Desempenho universitario
Na universidade o Sr.(a) se

considera? Qt %

Melhor do que os outros 6| 31,58
Nivel médio 13| 68,42
Pior do que os outros 0,00

Total 19| 100,00




100

Na Lhiversidade se considerava
15
12 4 @ Melhor do que os
outros
2] 5 B Nvel nédio
6
O Hor do que os outros
3 a
0

Figura 12: Desempenho universitério

Tabela 14: Reconhecimento de desempenho na universidade

Na universidade, tendo sido um

estudante melhor do que os

outros, foi reconhecido por

isto? Qt %
Seguramente sim 1| 16,67
Em geral sim 4| 66,67
Dificil dizer 1| 16,67
Em geral ndo 0,00
Seguramente nao 0,00
Total 6| 100,00

Analisando estas Tabelas 12, 13 e 14, verifica-se que, com relacdo ao
desempenho dos colaboradores na escola (ensino fundamental) e universidade,
42% dos pesquisados se considerava melhor do que a média e 58% se considerava
na média. No ensino universitario, somente 32% se considerava acima da média e
68% se classifica como na média do curso. Dos pesquisados que se consideravam
acima da média, somente um diz ser dificil responder se foi reconhecido por ter um
desempenho acima da média, e também somente um disse que seguramente foi

reconhecido. Dentre os pesquisados, 67% disse que em geral foi reconhecido.

Para Maia-Pinto e Fleith (2004), no caso da crianca ter um destaque,
ultrapassando a média, logo € reconhecida e lhe é previsto, pelos adultos, um futuro

de sucesso. Todavia, ndo séo disponibilizadas a esta crianga muitas oportunidades
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para aperfeicoar o seu talento. Por isso, estudiosos vém frisando a importancia de
reconhecimento e incentivo, em sala de aula, daqueles alunos considerados

superdotados ou habilidosos.

Em pesquisa desenvolvida pela Universidade de Columbia, foi apontado que as
pessoas de sucesso, em qualquer ramo de atividade, sempre tém a presenca de
uma pessoa que serve como ponto de referéncia, como um mentor ou professor, e
que foram decisivas em sua vida (MAGALHAES, 2006).

Para Magalhdes (2006), uma pessoa que exerce funcdo de lideranca pode
influenciar as pessoas que estdo sob sua lideranca, de modo a fazé-las desenvolver
praticas com exceléncia. Segundo pesquisa realizada pela autora, os individuos
pesquisados indicaram o exemplo dos pais, de professores, de chefes e de
treinadores, que tiveram imprescindivel atuacdo para firmar-lhes a segurangca em
superar qualquer dificuldade. Destarte, foi o contexto interno de confianca que
permitiu a estes individuos submeter-se a maiores riscos e superar 0S proprios

limites, de modo a ocupar posi¢cao de destaque.

Quando avaliados se gostavam de seu primeiro emprego, 68% dos pesquisados
responderam que seguramente gostavam de seu primeiro emprego, Como exposto

na Tabela 15: Gosto pelo primeiro trabalho.

Tabela 15: Gosto pelo primeiro trabalho

O Sr.(a) gostava de seu

primeiro trabalho? Qt %
Seguramente sim 13| 68,42
Em geral sim 5/ 26,32
Dificil dizer 0,00
Em geral ndo 1 5,26
Seguramente nao 0,00
Total 19| 100,00

Com relacdo a mudancas frequentes de emprego, 84% afirmam que tém
permanecido no emprego. No nivel gerencial indica que ocorre uma baixa

rotatividade, como demonstra a Tabela 16: Frequéncia na mudanca de trabalho.
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Tabela 16: Frequéncia na mudanca de trabalho

Tem mudado frequentemente

de trabalho? Qt %
Sim 3 15,79
N&o 16| 84,21
Total 19| 100,00

Clareando estes dados através de consideracdes sobre a taxa de rotatividade de
emprego, faz-se notar que esta ultima, no Brasil, em 2002, foi a menor desde 1980,
perfazendo o percentual de 32,43%, conforme estudo realizado pela Secretaria do
Desenvolvimento, Trabalho e Solidariedade (SDTS), a partir de dados do Ministério
do Trabalho (MICHELLI, 2006). Segundo Pochmann (apud MICHELLI, 2006), taxas
de rotatividade de 32% estdo dentre as mais elevadas do mundo, sendo que, nos
paises desenvolvidos, o indice costuma apresentar-se inferior a 20%. Como dispde
Moore e Burke (2002 apud JOSKO, 2004, p. 67): “Segundo a revista Fortune 500,
nos ultimos cinco anos, as taxas de rotatividade entre profissionais de Tl atingiram
niveis entre 25% a 35% ao ano.” Estes percentuais ultrapassam o nivel consideravel
aceitavel, de 10% e, apesar desta constatacdo, muitas empresas ndo sabem os
seus indices e o verdadeiro custo que envolve na mudanca desses profissionais
(JOSKO, 2004). Conforme Moore e Burke (2002 apud JOSKO, 2004, p. 67-68):

Para uma organizagdo, perder um profissional de Tl ndo representa
somente a reducdo do nimero de individuos disponiveis para seus projetos.
Hé todo o custo envolvido com o impacto na produtividade organizacional e
com o investimento realizado em treinamentos. Muito mais do que isso, ao
deixar a organizacdo, esse profissional leva consigo uma bagagem de
habilidades especializadas, conhecimento técito, conhecimento sobre
operacdes especificas do negdcio da organizacdo e dos respectivos
sistemas de informag&o que o suportam.

De acordo com os estudos de Paré, Tremblay e Lalonde e Agarwal e Ferrat
(2002 apud JOSKO, 2004, p. 73-74), os profissionais de Tl buscam as organizacgoes
onde hé&: “[...] oferta de trabalho estimulante, oportunidades para o crescimento,
vencimentos razoaveis e relacbes de trabalho que agreguem valor e
desenvolvimento profissional.” Faz-se notar que no Brasil o mercado de trabalho é
mais limitado e ndo colabora com a mobilidade de profissionais com certas

capacidades.
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Sobre a correspondéncia entre nivel de formacado e atividade atual, atenta-se a
Tabela 17.

Tabela 17: Correspondéncia entre nivel de formacéo e atividade atual
O seu emprego atual Qt %

Corresponde ao seu nivel de

formacéao 14| 73,68
N&o requer o nivel que o Sr.(a)
tem 2| 10,53
Requer um nivel de formacéo
mais alto do que o seu 3| 15,79
Total 19| 100,00

Cargo Atual x Nvel de Formagao

14

15
12
9
6 > 3
3
0 ==
Corresponde ao seu NBo requer onivel que  Requer umnivel de
nivel de formacdo oS.(a) tem formacao nais alto do
gueoseu

Figura 13: Correspondéncia entre nivel de formacdao e atividade atual

Assim, do grupo participante do PDG, 16% relatam que o cargo requer um nivel
de formacdo mais alto do que o que o colaborador possui, 10% indicam ter um nivel
de capacitacdo acima do requerido para o cargo e 74% dizem ter o nivel de

formacgao adequado ao cargo que estao exercendo.

Quanto aos fatores de trabalho considerados mais importantes, colacionou-se 0s

dados dispostos na Tabela 18, abaixo referida.

Tabela 18: Fatores de trabalho considerados mais importantes
Entre os fatores de trabalho

abaixo indicados escolher trés

mais importantes. Qt

Seguranca do posto garantida 1




Remuneracao 13
Perspectiva 19
Interesse e a paixao pelo que faz 18
Regime de trabalho
Atmosfera tranquila 1
Gente interessante 1
Outro: 7
Fatores de Trabalho Considerados mais Inportantes
20 :
O Seguranca do posto garantida
16 B Remuneracao
O Perspectiva
12 )
O Interesse e a paixao pelo que
faz
g | B Regime de trabalho
O Amosfera tranquilla
4
B Gente interessante
0 [ T o Qutro:
1

Figura 14: Fatores de trabalho considerados mais importantes
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Deste modo, a fim de conhecer melhor o grupo participante do PDG, foi solicitado

gue escolhessem trés fatores que consideravam mais importantes no trabalho.

Neste grupo, o fator PERSPECTIVA foi escolhido por todos os participantes, seguido

pelo fator interesse e paixao pelo que faz, e, em terceiro lugar, a remuneracao. O

fator regime de trabalho ndo teve nenhuma citacao.

A satisfacdo com o préprio trabalho é um dos fatores importantes para realizacdo

pessoal e para o sucesso profissional, sendo que, avaliando este quesito, atingiu-se

0s resultados expostos na Tabela 19: Satisfacdo com trabalho atual.
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Tabela 19: Satisfacdo com trabalho atual

Poder-se-ia dizer que o Sr.(a)

esta satisfeito completamente

no seu trabalho atual? Qt %
Seguramente sim 4| 21,05
Em geral sim 15| 78,95
Dificil dizer 0,00
Em geral n&o 0,00
Seguramente nao 0,00
Total 19| 100,00

Analisando os dados, observa-se que, do grupo participante do PDG, nenhum se
diz insatisfeito. A grande maioria, 79%, em geral se sente satisfeito no seu trabalho,

e 21% se sente completamente satisfeitos no seu trabalho atual.

Tabela 20: Momentos importantes

Quais momentos de sua vida

sdo agora mais importantes

para o Sr.(a)? Qt %
Profissional 16| 44,44
Amoroso 4, 11,11
Educacional 2 5,56
Familiar 10| 27,78
Amizades 3 8,33
Outro: 1 2,78
Total 36| 100,00

Dentre distintos momentos da vida, o profissional, seguido do familiar e amoroso,
sdo 0os momentos considerados mais importantes pelo grupo de colaboradores que

participou do PDG. Com este resultado, procurou-se constatar os estereétipos que

norteiam a conduta dos participantes. Segundo Meneghetti (2001a, p. 27):

“Estere6tipo” € uma conduta, um habito geral, um modo mental comum a
uma sociedade ou a um grupo. Sao esteredtipos o constituir familia, um
modo religioso, um modo cultural, um modo politico, isto é, todas aquelas
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condutas que o0s seres humanos, em cada sociedade, consideram
absolutas.

Mais adiante, complementa Meneghetti (2001a, p. 29):

Os esterettipos do homem comum sdo: sexo, agressividade, amor, familia,
filhos, mulher ou homem, tendéncia ao alcoolismo e a droga, necessidade
de amigos. Se um individuo consegue superar pelo menos todos esses
estereotipos, ja € um seguro vencedor, capaz de administrar enormes
riquezas.

A seguir, os participantes foram solicitados a responder o que gostariam de
mudar em sua vida, apontando como alternativas profissdo, emprego, cidade, pais,

outro.

Tabela 21. O que mudaria em sua vida

O que o Sr.(a) gostaria de

mudar em sua vida? Qt %
Profissao 1 5,26
Emprego 1 5,26
Cidade 3 15,79
Pais 0,00
Outro: 14} 73,68
Total 19| 100,00

Confere-se, entdo, que a maior parte dos participantes escolheu o item “Outro”,
tendo indicado, dentre as mudancas desejadas, algumas referentes a esfera
profissional, predominando o regime de trabalho, salario, area de atuacdo. A
mudanca de cidade foi apontada por 16% dos participantes como uma das

mudancas que faria em sua vida.

Mesmo tendo o desejo de mudar, nem sempre é possivel realiza-lo. Entdo, foi
solicitado aos participantes do PDG que indicassem 0s motivos que eles consideram

como um obstaculo a sua mudanca, apontados na Tabela a seguir.

Tabela 22: Obstaculos a mudanca
Quais sao os obstaculos que o

impedem de mudar qualquer

coisa em suavida? Qt %




Familia 5| 26,32
Dinheiro 9| 47,37
Saude 0,00
Amigos 0,00
Outro: 5| 26,32
Total 19| 100,00
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As questbes financeiras foram apontadas por 47% dos participantes como o

principal fator impeditivo da realizacdo das mudancas pretendidas, seguida por

questdes familiares, apontadas por 26% dos participantes.

Perfilhando-se pela avaliacdo do esteredtipo dos participantes, procurou-se

averiguar 0 que gera maior prazer na vida, chegando-se aos dados expostos na

Tabela 23: O que da prazer.

Tabela 23: O que da prazer

O que |lhe da maior prazer na

vida? Qt %

Trabalho 7| 25,93
Familia 13| 48,15
Amigos 5| 18,52
Estudar 1 3,70
Outro: 1 3,70
Total 27| 100,00

Portanto, para 48% dos participantes do grupo do PDG, a familia é a maior fonte

de prazer, seguida pelo trabalho, com 26% e, em terceiro lugar, aparecem 0s

amigos com 18%.

Tabela 24: Momentos dificeis

Qual momento de sua vida é

mais dificil hoje? Qt %

Profissional 26,32
Familiar 3| 15,79
Saude 2 10,53
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Afetivo 3 15,79
Outro: 6 31,58
Total 19| 100,00

Momento Mais Oficil Hoje

@ Rofissional
m Faniliar
O Saude
O Afetivo
m Cutro:

il

1

Figura 15: Momentos dificeis

Existem momentos dificeis a superar, para 26% dos participantes do grupo as
guestbes relacionadas a profissdo estdo entre as mais dificeis no momento atual,

seguida pela familiar e afetiva, com 16% para cada um destes momentos.

O tempo hoje é um dos recursos mais escassos. Agora, considerando a

importancia da administracdo do tempo para ter-se uma vida organizada e, portanto,

com maior propensdo a auto-realizacdo, procurou-se pesguisar quais as atividades

que os participantes despenderiam menos tempo, chegando a Tabela 25.

Tabela 25: Atividades que despenderia menos tempo

Por qual coisa despenderia

menos forca e tempo? Qt %
Familia 3| 15,79
Amigos 5| 26,32
Trabalho 2| 10,53
Estudo 6| 31,58
Outro: 3| 15,79
Total 19| 100,00
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Despenderia Menos Tempo

16% 16% -
o Fanilia

@ Arrigos
O Trabalho
26% o Estudo
m Qutro:

31%

11%

Figura 16: Atividades que despenderiam menos tempo

Entdo, quando perguntados no que despenderia menos tempo e forca, oS
estudos estdo em primeiro colocado, com 32% das escolhas, seguido pelos amigos,
26%, e familia, com 16%. Este € um ponto a ser observado e aprofundado em
estudos posteriores, pois, atualmente, se vivencia a era do conhecimento, onde o
aperfeicoamento constante, a atualizacdo dos conhecimentos e habilidades é uma
exigéncia para se manter no mercado e para se conseguir sucesso na empresa. Se
as pessoas despendem menos tempo com o estudo, podem perder esta posicédo de
destaque junto ao seu grupo de trabalho. Em um grupo gerencial, 0 conhecimento
de como ocorrem as relagbes pessoais também exige constante estudo e
aperfeicoamento. Estudos de perfil psicolégico, dentre outros, sdo necessarios para

gue se possa conduzir bem a equipe.

Apds questionar sobre as atividades que os participantes gostariam dedicar
menos tempo, as respostas a pergunta no que despenderia mais tempo indicam que
a maioria despenderia mais tempo com a familia 35%, seguido pelo trabalho 33%,
pelos estudos 20% e 8% dos participantes despenderiam mais tempo com O0s

amigos.

Tabela 26: Atividades que despenderia mais tempo
No que dedicaria mais forga e

tempo? Qt %
Familia 9 37,50
Estudo 5 20,83

Amigos 2 8,33
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Trabalho 8 33,33
Outro: 0,00
Total 24| 100,00

Despenderiamais tempo

3% 38% @ Faniia

O Estudo
B Amigos
O Trabalho

8%
0 21%

Figura 17: Atividades que despenderiam menos tempo

Todos estes dados até entdo expostos, referentes ao perfil do grupo, auxiliam o
entendimento da dinamica da organizagdo submetida a avaliagdo. A seguir,
apresentam-se os dados do nivel de satisfacdo dos colaboradores com os modulos
do programa: a avaliacdo de satisfacdo corresponde ao nivel 1 no modelo de
Kirkpatrick. No modelo IMPACT de Gardénia Abbad de Oliveira Castro a pesquisa
de satisfacdo permeia os varios instrumentos de levantamento de dados, divididos
em um roteiro de observacédo do instrutor em sala de aula, um roteiro de analise do
material didatico e questionarios, ndo apresentando um questionario especifico para

a finalidade de avaliacdo do nivel de satisfacéo.

5.2 Avaliacéo de Satisfacdo e Aprendizagem

Seguindo a proposta metodologica de Kirkpatrick, a avaliacdo de satisfagcdo ou
folhas de sorriso é o primeiro nivel de avaliacdo. A metodologia proposta por Castro
nao apresenta esta avaliacdo em separado das demais. A avaliacdo da satisfacao
dos participantes faz parte dos questionarios que avaliam os médulos de maneira

geral.
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O guestionario de satisfacdo avaliou 17 itens nos quatro modulos do PDG. Os
dois itens com menor avaliacdo foram meios audiovisuais utilizados e qualidade dos

materiais entregues, com médias de 7,8 e 7,7 respectivamente.

A organizacdo dos médulos seguiu uma légica que privilegiou a interacdo e o
aprender fazendo, ndo dando énfase aos recursos de projecdo de contetudo, nem
apostilas com textos. A estratégia de desenvolvimento do PDG definiu uma série de
atividades ao longo dos quatro médulos, em que o0s participantes deveriam
desenvolver um projeto para a solucdo de um problema comum a toda a empresa -
e sentido por todos os participantes - e oferecer este projeto a empresa. Um dos
desafios propostos ao grupo foi que eles poderiam contar somente com recursos
disponiveis nos seus setores e com conhecimentos e habilidades pessoais dos
grupos formados, ndo sendo necessaria a contratacdo de pessoas externas a
equipe da empresa ou a aplicacdo de recursos financeiros adicionais. Mesmo nao
tendo sido estes recursos usados de modo intensivo, a avaliacdo ficou com valores

acima da média 7,0.

Os itens relevancia do contetdo para a funcédo exercida, a aplicabilidade do que
foi aprendido no trabalho desenvolvido e que o programa € um bom investimento
para a empresa, foram os itens com melhor média. O item que teve a quase
unanimidade de avaliagdo maxima foi o ambiente e as instalacdes onde ocorreu a
capacitacao. Neste item, a empresa escolheu locais agradaveis, confortaveis e com
toda a infra-estrutura necessaria a acomodacao dos colaboradores que deveriam se
deslocar de seus locais de trabalho, bem como com possibilidades de realizacéo de

dindmicas, de trabalhos em grupo.

A Tabela 27: Itens avaliados quanto a satisfacdo nos mdédulos do programa,

abaixo, mostra os itens avaliados e suas respectivas médias nos quatro médulos.

Tabela 27: Itens avaliados quanto a satisfacdo nos mddulos do programa

Item avaliado Média dos Desvio padrao
quatro
maodulos
Alcance dos objetivos do médulo 8,55 1,0
Relevancia do contetdo em relagdo a 9,08 1,0
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minha funcao

O tema foi apresentado de modo 8,63 0,9
interessante

Capacidade de comunicacéao do instrutor 8,63 1,0
Preparacéo (know how) do instrutor 8,89 1,0
Utilizacdo de meios audio-visuais 7,87 14
Qualidade do materiais e entregue 7,71 1,2
Minha participacdo/envolvimento com a 8,08 08
capacitacao

Aplicabilidade do que aprendi no meu 9,00 1,0
trabalho

Ambientacdo e  instalagbes  onde 9,32 1,0

aconteceu a capacitacao

Equilibrio entre exposicdo e envolvimento 8,82 0,7
do grupo

Clareza dos objetivos do médulo 8,13 11
Organizacao dos conteudos (atividades e 8,08 0,7

sequéncia das mesmas foram adequadas)

Este modulo € um bom investimento para 9,13 1,0
a companhia
Minha satisfacdo de um modo geral — em 8,74 1.2

relacdo ao todo

Praticidade/Facilidade de uso dos 8,18 0,6

materiais apresentados

Adequacédo entre tempo de duracdo da 8,13 1,0

capacitacao e quantidade de informacéo

Na Figura 18: Satisfacao dos participantes por médulo, abaixo, se pode visualizar

a avaliacdo média por modulo, para cada um dos dezessete itens avaliados.
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Figura 18: Satisfacdo dos participantes por médulo

As instrutoras, ao final de cada mdédulo, aplicavam formas avaliativas diversas
para levantar os dados de aprendizagem. Na avaliacdo de aprendizagem, a média
de aproveitamento no médulo 1 foi de 84,25%, no modulo 2 foi de 90%, no médulo 3
foi de 87,5% e no modulo 4 foi de 93,4%. Os dados de aproveitamento foram
repassados pelas instrutoras, que a cada moédulo aplicavam formas avaliativas para

estabelecer o percentual de aproveitamento.

5.3 — Avaliacao de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

O questionéario a seguir serviu de base para a pesquisa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais. As competéncias pesquisadas foram: Conhecimento;
Priorizacdo; Solucdo de Problemas; Escutar; Gestdo de Conflitos; Capacidade para
Lidar com Mdultiplas Tarefas; Persisténcia; Tolerdncia ao Stress; Arriscar;
Pensamento Estratégico; Foco no Cliente; Influenciar e Iniciativa. No Quadro 5:
Competéncias avaliadas, apresenta-se para cada competéncia avaliada o conjunto

de perguntas utilizadas na pesquisa.



Quadro 5: Competéncias avaliadas
CONHECIMENTO

Tem conhecimento na sua area especifica

Sabe como usar o conhecimento de sua area especifica

Conhece os sistemas de sua area especifica

Conhece profundamente o funcionamento da empresa como um todo

Conhece as fungbes-chave dos varios departamentos

Conhece os contatos-chave dentro de cada departamento

Sabe como estdo conectados 0s varios sistemas da empresa

Aplica os conhecimentos da sua area especifica

PRIORIZACAO

Aloca seu tempo entre as varias responsabilidades

Prioriza as questdes rapida e apropriadamente

Assegura que questdes dependentes do tempo sejam resolvidas de acordo

com os prazos diarios

SOLUCAO PROBLEMAS

Obtém informaces adicionais do cliente

Discute as questdes com a equipe de trabalho

Ajuda com satisfacao a resolver problemas

ESCUTAR

E capaz de discernir e responder aos sentimentos e mensagens embutidas dos

clientes internos e externos

Percebe informacdes importantes em comunicacao oral

Demonstra que ouviu suas preocupagdes e que querem tomar 0S pPassos

apropriados

GESTAO CONFLITOS

Resolve discordia entre membros da equipe rapida e efetivamente

Medeia e resolve conflitos entre outros setores que poderiam nao envolvé-lo

CAPACIDADE LIDAR MULTIPLAS TAREFAS

Mantém o foco numa tarefa ou projeto frente a numerosas solicitacdes

Muda de atencéo rapidamente para resolver o inesperado

Faz progresso em questdes que vdo do mundano ao critico
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PERSISTENCIA

Vé as questdes até a resolugdo completa

Verifica com todas as partes até que saibam que a questdo foi resolvida

completamente

Encontra maneiras de superar barreiras estruturais que impediam a resolucéo

do problema

TOLERANCIA STRESS

BN

Mantém a efetividade, atitude e mesmo temperamento forte a pressdo do

trabalho

Prosperam na variedade

Lida com eventos inesperados, mesmo quando planos anteriores séao

interrompidos

ARRISCAR

Toma riscos calculados e prudentes

Experimenta novas abordagens para descobrir se elas terdo sucesso

Responsabiliza-se por tomar decisdes dificeis

PENSAMENTO ESTRATEGICO

ldentifica as implicacdes das tendéncias sociais, econdmicas, politicas e
globais

Mostra um entendimento das condicfes de mercado e necessidade do cliente

Tem uma perspectiva de longo prazo sobre problemas e oportunidades

Propbe estratégias inovadoras com alianca e vantagem competitiva para a

organizacao

FOCO CLIENTE

Demonstra uma preocupacdo com as necessidades e expectativas dos clientes

e de torna-las uma alta prioridade

Usa um entendimento das necessidades dos clientes como base para tomada

de decisao e acao organizacional

INFLUENCIAR

Usa técnicas que chamem a razao, valores ou emocao para gerar entusiasmo

para o trabalho

Compromete-se com 0s objetivos da tarefa
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Cumpre prazos

TOMA INICIATIVA

Planeja como eliminar acGes e procedimentos desnecessarios para melhorar a

eficiéncia

Prevé potenciais problemas ou situag@es dificeis e desenvolve alternativas

Prop6e abordagens novas e inovadoras para lidar com problemas ou melhorias

de processo

As competéncias gerenciais foram pesquisadas no sentido de verificar qual a
importancia que cada uma representava para cada participante do PDG. No primeiro
encontro, cada participante respondeu o questionario indicando o grau de
importancia de cada uma das competéncias para seu desempenho profissional. As
trés competéncias que foram consideradas com menor importancia pelo grupo séo:
CAPACIDADE LIDAR MULTIPLAS TAREFAS, seguido de GESTAO CONFLITOS e
PERSISTENCIA.

As trés competéncias consideradas mais importantes foram: FOCO NO
CLIENTE, INFLUENCIAR E TOMAR INICIATIVA. A Figura 19: Relacdo de
importancia das competéncias versus possui antes do programa, ilustra a relacéo do
grau de importancia considerado pelos participantes, das competéncias pesquisadas
com a avaliagdo das que eles consideravam ja possuir destas competéncias antes

do inicio do desenvolvimento do programa.

Inicialmente, a pesquisadora pretendia medir o grau de importancia das
competéncias para os participantes ao final do programa, porém, no quarto médulo,
em funcdo do volume de questiondrios a serem respondidos e do tempo
disponibilizado para preenchimento, a pesquisadora decidiu n&o aplicar tal
questionario, ndo sendo possivel, portanto, verificar se a percepcdo dos
participantes do programa sofreu alguma alteracdo ao longo da realizacdo do
programa, quanto a importancia das competéncias gerenciais. Esta decisdo, ao que
tudo indica, néo prejudicou a avaliacao final do PDG.
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RELAGAO IMPORTANCIA VERSUS "POSSUI" - ANTES

"POSSUI"

IMPORTANCIA

Figura 19: Relacdo de importancia das competéncias versus possui antes do
programa

RELAGAO IMPORTANCIA VERSUS "POSSUI" - DEPOIS

IMPORTANCIA

Figura 20: Relacdo de importancia das competéncias versus possui depois do
programa

A Figura 21: Relacdo de competéncias possui antes e depois do programa, a
seguir, relaciona a importancia das competéncias pesquisadas com a avaliacdo de
grau de dominio da competéncia pelo participante do PDG, antes da realizacdo do
PDG. A partir do grafico, aliado a informac6es do perfil profissional do grupo e de
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sua formacédo, pode-se verificar ser um grupo que exerce ha algum tempo cargos
gerenciais, tendo uma idade média acima de 30 anos. Deste modo, como ja possui
experiéncia acumulada e uma trajetoria profissional comprovada, algumas

competéncias gerenciais ja estdo desenvolvidas.

As meédias das competéncias gerencias pesquisadas, antes do inicio do PDG,
estavam em patamares meédio alto. Estas médias altas representam um desafio
adicional para as empresas e, em especial, para a Consultoria que desenvolveu o

programa, por saber-se que a melhoria incremental ndo é expressiva em termos

percentuals.
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Figura 21: Relacdo de competéncias possui antes e depois do programa

Dentro deste panorama, o ftrabalho desenvolvido pelo programa de

desenvolvimento gerencial esforcou-se pela criacdo de espaco para mudancas, a

fim de aprimorar ainda mais as competéncias, buscando patamares em nivel alto,

focando, para tanto, no desenvolvimento sistematico de habilidades e capacidades,

através, dentre outros, da promocdo do auto-conhecimento, 0 que envolveu

esclarecimentos sobre o inconsciente; sobre maior comprometimento com as areas

de atuacdo; sobre planejamento das tarefas; sobre o aperfeicoamento das relacdes

intersubjetivas, com 0 aumento das percepcoes das linquagens ndo-verbais; sobre o




119

aprendizado da realidade intuitiva; sobre o maior zelo no atendimento e tempo de

resposta aos clientes internos e externos; sobre a melhoria do trabalho em conjunto;

sobre a maior compreensao dos valores da companhia.

Contudo, faz-se notar que mudancas comportamentais dependem muito mais de
uma predisposicdo do proprio individuo do que de técnicas repassadas em

programas de desenvolvimento.

O ponto de maior desconforto demonstrado pelo grupo foram os assuntos
abordados sobre a existéncia do inconsciente e de como ele age no dia-a-dia,
mesmo que ndo se saiba como isto ocorre. Prestar atencdo a um ponto
desconhecido, e muitas vezes visto como obstaculo para uma turma altamente
racional, exige uma habilidade adicional do coordenador do programa e dos
palestrantes.

O trabalho desenvolvido ao longo dos quatro encontros levou a uma
responsabilizacdo ainda maior de todo o grupo, pois o que antes era desconhecido e
obscuro agora veio para uma esfera clara. Cada um dos participantes deve prestar
atencao no seu dia-a-dia, ao “rolo compressor” exercido pelo cotidiano que impele a

repeticdo de atitudes e comportamentos.

Os esteredtipos, como diz Meneghetti (2003a, p. 30, traducdo nossa): “Séo
mecanismos em si e por si neutros, se qualificam com base nos resultados”.
Entdo, cabe ao individuo verificar se seus estere6tipos sdo funcionais e apropriados
a sua atuacao. Ao crescer na carreira, os profissionais, sejam homens ou mulheres,
devem atualizar seu repertério de esteredtipos, adequando-os a nova realidade
profissional. O PDG procurou colocar um ponto de duvida sobre a funcionalidade
dos esteredtipos vividos como absolutos pelo grupo. Tirando as pessoas de sua
zona de conforto, pode-se fazé-las avaliar suas condutas, atitudes e
comportamentos. Segundo Meneghetti (2003a, p. 184, traducdo nossa):

A grande personalidade é aquela capaz de relativismo dos estere6tipos. O
homem que néo é livre interiormente, por seu turno, resta limitado em um sé

estereotipo, do qual se torna executor. Dia a dia, no seu modo de olhar, de
se lavar, de fazer ou pensar, em todas as suas associacdes livres,

?L “S0no meccanismi in sé e per sé neutri, che si qualificano in base ai risultati;”



120

caracterialmente confirma a sua imagem matriz, que apesar de ser fixa, é
reelaborada continuamente®.

O PDG esta organizado segundo a proposta de consultoria ontopsicoldgica a
empresa que propde dois angulos de revisdo e de reorganizacao: “de um lado
examina os fatores externos, de outro centra a intervengédo na pessoa do lider e dos
seus colaboradores mais importantes.”* (MENEGHETTI, 2003a, p. 295). Portanto, o
PDG centrou sua atencdo no corpo gerencial da empresa pesquisada, pois sdo o
grupo de colaboradores mais operativos. O horizonte dos colaboradores, segundo
Meneghetti (2003a, p. 299, tradugdo nossa), € “manipulo ou primeiro grupo de apoio
dirigencial-administrativo que constitui 0 esquema operativo da inteligéncia da

empresa.”?*

5.4 - Avaliacdo Segundo o Método IMPACT

Além dos dados funcionais, pessoais e de avaliacdo do programa, seguindo a
proposta de Kikpatrick, a autora utilizou de forma complementar os instrumentos
desenvolvidos na perspectiva metodolégica de Castro (1999), relativos ao Modelo
IMPACT. Os questionarios propostos por Castro foram aplicados no altimo modulo

do Programa e, a seguir, apresenta-se 0os dados baseados nestes instrumentos.

Castro (1999) utiliza trés instrumentos de coleta de dados: 1- um roteiro de
observacdo do instrutor em sala de aula; 2- um roteiro de andlise do material
didatico; 3- questionarios. Os questionarios denominam-se “Avaliacdo de Suporte
Organizacional ao Treinamento ou SOT”, “Avaliacdo do Md&dulo pelo Servidor ou

AMS”, “Impacto do Treinamento no Trabalho ou IMTT” (ver anexos).

5.4.1 Componentes do Modelo IMPACT

?2 « 3 grande personalita & quella capace di relativismo degli sterotipi. L'uomo che non & libero
interiormente, invece, resta costipato in un solo stereotipo, di cui diventa executore. Giorno per giorno,
nel suo modo di guardare, de lavarsi, di fare o pensare, in tutte le sue associazioni libere,
caratterialmente riconferma la sua immagine matrice, che pur essendo fissa viene rielaborata
continuamente.”

23 4...] da un lato esamina i fattori esterni, dall*altro centra I'intervento nella persona del leader e dei
suoi collaboratori pit importanti.”

?* “manipolo o primo gruppo d'appoggio dirigenziale amministrativo che costituiscono lo schema

operativo dell'intelligenza dell'impresa.”
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No Quadro 6: Componentes do modelo, apresenta-se 0s sete componentes do
modelo, suas dimensbes e variaveis. No instrumento “Avaliacdo de suporte
organizacional ao treinamento” sdo avaliadas as praticas organizacionais de gestao
de desempenho, a valorizacdo do colaborador, o apoio gerencial ao treinamento,
bem como o interesse no treinamento e a motivagao para aprender, além dos dados

pessoais e funcionais dos colaboradores.

Na “Avaliacdo do mdédulo pelo colaborador”, sdo avaliadas a programacéo, o
apoio ao desenvolvimento do evento, a aplicabilidade e utilidade dos conteludos
apresentados, os resultados percebidos pelos participantes, a expectativa de

suporte organizacional e o desempenho do instrutor.

No instrumento “Roteiro de observacdo do instrutor’, sdo avaliados o
desempenho e as caracteristicas do instrutor.

No instrumento “Impacto do treinamento no trabalho”, sdo avaliados os fatores
situacionais de apoio organizacional ao programa, 0 suporte material, as

consequéncias ao uso de novas habilidades e o impacto do treinamento no trabalho.

Quadro 6: Componentes do modelo

Componente 1: Percepcao de suporte organizacional

Itens Instrumentos

Praticas organizacionais de gestdo de | Avaliacdo de suporte organizacional

desempenho ao treinamento

Valorizagéo do colaborador Avaliagdo de suporte organizacional

ao treinamento

Apoio gerencial ao treinamento Avaliacdo de suporte organizacional

ao treinamento

Componente 2: Caracteristicas do treinamento

Area, carga horaria, natureza do | Analise documental

objetivo principal do curso

Desempenho e caracteristicas do | Roteiro de observacgéo do instrutor

instrutor

Componente 3: Caracteristicas da clientela

Dados pessoais Avaliagdo de suporte organizacional
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ao treinamento

Dados funcionais Avaliagdo de suporte organizacional

ao treinamento

Interesse no treinamento Avaliacdo de suporte organizacional

ao treinamento

Motivacao para aprender Avaliagdo de suporte organizacional

ao treinamento

Componente 4: Reacgéao

Programacao Avaliacdo do modulo pelo colaborador
Apoio ao desenvolvimento Avaliacao do médulo pelo colaborador
Aplicabilidade e utilidade Avaliacdo do modulo pelo colaborador
Resultados Avaliacdo do modulo pelo colaborador
Expectativas de suporte | Avaliacdo do mddulo pelo colaborador

organizacional

Desempenho do instrutor Avaliacdo do modulo pelo colaborador

Componente 5: Aprendizagem

Assimilacédo de conteudos P0s-testes de conhecimentos

Componente 6: Suporte a transferéncia

Fatores situacionais de apoio Impacto do treinamento no trabalho

Suporte material Impacto do treinamento no trabalho

Consequiéncias ao uso das novas | Impacto do treinamento no trabalho
habilidades

Componente 7: impacto do treinamento

Impacto do treinamento no trabalho Impacto do treinamento no trabalho

Fonte: adaptado de CASTRO, Gardénia Abbad de Oliveira. Um modelo integrado de avaliacdo de
Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT. 1999. 287 f. Tese ndo publicada (Doutorado) —
Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia, 1999, p. 113-114.

Durante a realizacdo dos modulos do Programa foram aplicados os questionarios
propostos por Castro (1999) e, um més apds a conclusdo do Programa, foi aplicada
uma avaliacdo do tipo 360° para avaliar a percepcédo dos colegas, superiores e

subordinados, na mudanca comportamental dos participantes do programa.

5.4.2 Analise dos Dados Colhidos
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Segundo os dados da pesquisa, utilizando-se 0s instrumentos propostos por
Castro (1999), o tempo de servico na empresa varia de 3 meses a 10 anos, a faixa
etaria que predomina no grupo € de 31 a 50 anos, 15 colaboradores estdo nesta

faixa etéria.

Seguindo a proposta de Castro (1999), verifica-se que na empresa pesquisada,
na categoria “Interesse no Programa de Desenvolvimento” foi unanime (100%) a
afrmacdo de que o “Programa de Desenvolvimento Gerencial” atende tanto a
interesse pessoal do colaborador, como a interesse da empresa.

Na categoria “Motivacdo para a aprendizagem”, os colaboradores demonstraram
estar motivados para patrticipar do “Programa de Desenvolvimento Gerencial”, pois
10 participantes dao pontuacdo maxima ao avaliarem o proprio esforco para
aprender os contetdos ensinados; a maioria dos colaboradores acredita que as
habilidades aprendidas no “Programa de Desenvolvimento” ajudam a resolver
problemas de trabalho, bem como ajuda a melhorar o desempenho no trabalho. O

grupo, em sua maioria absoluta, afirma gostar do trabalho que realiza na empresa.

Tabela 28: Motivacdo para aprendizagem

Eu me esforcei ao maximo para aprender os conteudos | 7,3

ensinados.

Acredito que as habilidades que eu aprendi no programa de | 8,2

desenvolvimento ajudam-me a resolver problemas de trabalho.

O programa de desenvolvimento me ajudou a melhorar meu | 7,0

desempenho no trabalho.

Gosto do trabalho que realizo habitualmente em minha | 9,2

empresa.

Na categoria “Apoio Gerencial ao Programa de Desenvolvimento”, o apoio
gerencial ao “Programa” pode ser verificado quando os colaboradores respondem
que os chefes costumam liberar os subordinados para participar de programas de
desenvolvimento, que os chefes participam do levantamento de necessidades para a
elaboracdo de programas de desenvolvimento. Porém, como se observa na Tabela

29, pode-se afirmar que € baixa a freqiéncia com que os chefes discutem com suas
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equipes as possibilidades de aplicacdo no trabalho dos contetudos aprendidos nos

programas de desenvolvimento, considerando a média apurada de 6,0.

A média abaixo de 7,0 indica que ndo sdo todos os chefes que redistribuem as
tarefas do setor, para viabilizar a liberacdo de subordinados para programas de
desenvolvimento. Mas os chefes garantem a participacdo dos subordinados em

todas as seccdes dos programas.

Tabela 29: Apoio Gerencial ao Programa

As chefias costumam liberar os subordinados para participar | 8,5

de Programa de Desenvolvimento.

As chefias participam ativamente do levantamento de | 7,3

necessidades de Programa de Desenvolvimento.

As chefias costumam discutir com o subordinado as | 6,0
possibilidades de aplicagdo no trabalho dos conteddos
aprendidos  pelos participantes de  Programa de

Desenvolvimento.

As chefias redistribuem as tarefas do setor, de modo a | 6,0
viabilizar a liberacdo de subordinados para Programa de

Desenvolvimento.

As chefias garantem a participacéo de subordinados em todas | 7,5

as seccoes de Programa de Desenvolvimento.

As chefias estimulam os subordinados a utilizarem no trabalho | 7,0

0 que aprenderam em Programa de Desenvolvimento.

Na categoria “Praticas Organizacionais de Gestao de Desempenho”, na empresa
pesquisada as praticas de gestdo de desempenho indicam que uma parcela dos
colaboradores recebe poucas orientacdes e informacdes necessarias a execucao
eficaz de suas atividades. A partir dos dados levantados por esta pesquisa, algumas
praticas gerenciais estdo sendo reformuladas e outras estimuladas por meio da
implantagdo de programas de integragcdo gerencial e funcional, procurando-se,
assim, suprir as necessidades dos colaboradores logo no inicio de suas atividades

na empresa.
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A empresa ndo possui um espaco para tomar conhecimento dos problemas
pessoais do colaborador e prestar-lhe orientacdo e aconselhamento, mas possui um
espago para prestar orientacdo técnica e profissional ao colaborador. Também é
baixa a consulta aos colaboradores antes de se promover mudangas nos

servigos/procedimentos.

A valorizacdo de novas idéias e propostas criativas de trabalho feitas pelo
colaborador € uma pratica da empresa, bem como as oportunidades de promogéao e
progressdo funcionais oferecidas sdo compativeis com as aspiracfes pessoais e
profissionais dos colaboradores. A coeréncia entre diretrizes, discursos e acdes sao

uma constante na empresa.

A modernizagao dos processos de trabalho e o desenvolvimento da capacidade
dos colaboradores € uma preocupacao constantemente, reconhecida por grande
parte dos colaboradores que participaram do programa de desenvolvimento
gerencial. A opinido dos colaboradores é decisiva na resolucdo de problemas de

trabalho.

A jornada de trabalho tem horérios flexiveis, permitindo que os colaboradores
possam cumprir sua jornada de trabalho, conciliando-a com suas necessidades

pessoais.

Tabela 30: Préticas organizacionais de gestdo de desempenho

Em minha organizacdo, o colaborador recebe orientacbes e | 6,1
informacBes necessarias a execucdo eficaz de suas

atividades.

Em minha organizagéo, leva-se em conta o esforgo feito pelo | 6,4

colaborador para atingir os resultados esperados.

A organizacdo onde trabalhou possui um espaco para tomar | 4,2
conhecimento dos problemas pessoais do colaborador e
prestar-lhe orientagéo e aconselhamento.

Na minha organizacao, consulta-se o colaborador antes de se | 6,0
promover mudancas nos servigos/procedimentos e na

organizagao.

Na organizacao onde trabalho, o colaborador sabe exatamente | 6,0




0 que deve fazer e quais sdo as metas de desempenho

esperadas.

Minha organizagc&o possui um espago para prestar orientacédo

técnica e profissional ao colaborador.

50

Minha organizacéo valoriza novas idéias e propostas criativas

de trabalho feitas pelo colaborador.

7,4

Minha organizacdo procura conhecer as dificuldades
encontradas pelo colaborador e tomar providéncias
necessarias para sana-las ou remover obstaculos ao

desempenho eficaz.

6,0

As oportunidades de promocdo e progressdo funcionais
oferecidas por esta organizacdo sdo compativeis com as

aspiracdes pessoais e profissionais do colaborador.

6,3

Minha organizacdo mantém coeréncia entre diretrizes,

discursos e agdes que realiza.

6,5

A organizacdo onde trabalho investe na capacitacdo e
aprimoramento profissional do seu colaborador, oferecendo-
lhe constantemente Programa de Desenvolvimentos

especificos, segundo a area de atuacao de cada um.

6,2

Minha organizacdo esforca-se para manter os salarios em
patamares que permitam ao colaborador manter seu poder

aquisitivo de compra.

6,2

A organizacdo onde trabalho preocupa-se em dinamizar e

modernizar constantemente seus processos de trabalho.

7,5

Minha organizacdo preocupa-se em proporcionar o0
desenvolvimento da capacidade do colaborador, oferecendo-

Ihe tarefas desafiadoras.

7,0

Na organizagcdo onde trabalho, o colaborador exemplar tem

maiores chances do que os outros de receber recompensas.

7,0

Em minha organizacdo, o colaborador pode opinar

decisivamente na resolucao de problemas de trabalho.

7,2

Minha organizagéo flexibiliza horarios, de modo a permitir que

0 colaborador possa cumprir sua jornada de trabalho,

7,5
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conciliando-a com suas necessidades pessoais.

Na categoria “Valorizacdo do colaborador”, a empresa os coloca em locais que se
ajustam as suas caracteristicas pessoais e capacidades profissionais. Nos
processos de mudancas e modernizacdo, as sugestdes dos colaboradores séo

consideradas.

Os projetos em andamento ndo sdo interrompidos e os esforcos dos
colaboradores séo valorizados. Ao tomar decisdes administrativas que afetam os

colaboradores, seus interesses sdo considerados.

As condi¢cBes de trabalho oferecidas sdo saudaveis, ndo se perdendo de vista a
necessidade de producéo, sendo freqiientes as manifestacées de reconhecimento

pelo trabalho bem feito, por parte dos diretores e sdcios.

A remuneracao esta de acordo com o mercado de TI, em que algumas categorias

e especialidades séo valorizados, bem como as gratificagdes por fungoes.

Tabela 31: Valorizac&o do colaborador

Minha organizacdo coloca o colaborador em locais que se | 7,2
ajustam as suas caracteristicas pessoais e capacidades
profissionais.

A organizacdo onde trabalho desconsidera as sugestdes de | 4,1
mudanca e modernizacdo de procedimentos de trabalho feitas

até mesmo pelo colaborador mais experiente.

Minha organizagédo costuma chamar a atengéo do colaborador | 5,0
por pequenas falhas ou erros, ressaltando mais 0s aspectos

negativos do que os positivos do seu desempenho.

Minha organizacdo desvaloriza os esforgcos feitos pelo|4,5
colaborador, interrompendo, frequentemente, projetos de

trabalho em andamento.

A organizacgdo onde trabalho considera os interesses pessoais | 6,1
do colaborador ao tomar decisbes administrativas relativas a

ele.

Minha organizacdo s6 se interessa pela producao, deixando | 5,0
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de oferecer condi¢des saudaveis de trabalho.

Na organizagdo onde trabalho, s&o frequentes as|6,0
manifestacdes de reconhecimento pelo trabalho bem feito.

O acréscimo financeiro pago ao colaborador a titulo de | 5,4

progressao funcional tem valor baixo demais.

Na organizacdo onde trabalho, os salarios pagos ao | 6,0
colaborador sdo compativeis com os melhores salarios pagos

no mercado para 0s mesmos tipos de ocupacao ou cargos.

Com relacdo a programacdo dos modulos, todos os itens avaliados tém médias
acima de 7,0. A avaliacdo da programacéo indica que os objetivos do programa
estavam claros e compativeis com as necessidades de capacitacdo dos
colaboradores. A avaliagdo indicou também que os objetivos e conteddos
programaticos estavam adequados, guardando coeréncia entre si. A carga horéaria
diaria e programada para as atividades também recebeu média 7,0, indicando

satisfacdo dos colaboradores.

Tabela 32: Avaliacdo da programacao

Clareza na definicdo dos objetivos do médulo no programa. 8,0

Compatibilidade dos objetivos do médulo com as suas | 8,3

necessidades de capacitago.

Carga horéria programada para as atividades teoricas. 7,3
Ordenacéo do conteudo programético. 7,5
Carga horaria programada para as atividades praticas. 7,0
Carga horéria diaria. 7,3

Adequacdo do conteudo programatico aos objetivos do | 8,0

modulo.

Quando avaliado o apoio dado ao desenvolvimento do modulo, a qualidade das
instalacdes onde foram realizados os eventos teve uma unanimidade na avaliagcéo
pela exceléncia dos locais escolhidos. A avaliagdo sobre a quantidade de material
didatico distribuido é que teve a média 5,0, indicando insatisfacdo com relacao a
este quesito, porém, dentro da estratégia tracada para o Programa, esta foi uma

decisdo deliberada de ndo repassar uma grande quantidade de material escrito. O
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foco do programa estava no desenvolvimento de competéncias comportamentais e

nao cognitivas.

Tabela 33: Apoio ao desenvolvimento do médulo

Qualidade das instalacdes. 9,4
Qualidade e organizacdo do material didatico distribuido. 7,0
Quantidade de material didatico distribuido. 5,0

Quanto a aplicabilidade e utilidade do programa de desenvolvimento, as médias
dos itens que avaliaram a aplicabilidade e utilidade do programa de desenvolvimento
ficaram acima de 8,0, indicando que o programa é util para a empresa, que 0S
conhecimentos e habilidades adquiridos podem, a curto prazo, ser Uteis e aplicados
na realizacdo das tarefas didrias e que é conveniente para a empresa disseminar o0

Programa para os demais colaboradores da empresa.

Tabela 34: Aplicabilidade do programa

Utilidade dos conhecimentos e habilidades enfatizadas no | 8,24
Programa de Desenvolvimento para resolucdo de problemas
de trabalho.

Possibilidade de aplicacdo, a curto prazo, dos conhecimentos | 8,00

adquiridos na execucao de suas tarefas de trabalho.

Conveniéncia da disseminacdo do Programa de | 8,35

Desenvolvimento para outros colaboradores.

Quanto ao resultado do programa de desenvolvimento, as médias das questdes
gue avaliam os resultados do programa estdo acima de 7,00. Dentre as questdes, a
capacidade de transmitir os conhecimentos adquiridos a outros colaboradores
apresentou a menor média. Os colaboradores avaliaram que existe probabilidade de
promover melhorias tanto no seu trabalho e nivel de desempenho, como na de seu
grupo de trabalho, a partir das habilidades adquiridas no decorrer do Programa. Os
colaboradores sentem estimulo para a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no

programa.

Tabela 35: Avaliacdo do resultado do programa

Assimilacédo do conhecimento transmitido no maédulo. 7,76




Capacidade de reconhecer as situacfes de trabalho onde é

correto aplicar os novos conhecimentos.

8,12

Probabilidade de melhorar seus niveis de desempenho no

trabalho como resultado do uso das novas habilidades.

8,00

Capacidade de transmitir os conhecimentos adquiridos no
Programa de Desenvolvimento a outros colaboradores da

empresa.

7,53

Probabilidade de promover melhorias nas atividades
desenvolvidas pelo seu grupo de trabalho, com base nas

habilidades aprendidas no Programa de Desenvolvimento.

8,00

Contribuicdo do Programa de Desenvolvimento para sua
integracdo com outros colaboradores da sua area de atuacao

profissional.

8,35

Estimulo decorrente do Programa de Desenvolvimento para
aplicar, no trabalho, os conhecimentos e habilidades

aprendidas.

8,35

Intencé@o de aplicar no trabalho os conhecimentos adquiridos

no modulo.

8,12
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Para avaliar o suporte organizacional, pesquisou-se, seguindo a proposta de

Castro, a probabilidade do colaborador ter disponivel os instrumentos e materiais

necessarios ao uso das novas habilidades e este item obteve média acima de 7,00.

Existe, segundo os colaboradores, oportunidade de aplicar no trabalho as novas

habilidades e o clima propicio para o uso de tais habilidades.

Tabela 36: Avaliacdo de suporte organizacional

Probabilidade de dispor dos instrumentos, materiais,
suprimentos, equipamentos e demais recursos necessarios ao

uso das novas habilidades.

7,29

Oportunidade de praticar as novas habilidades no trabalho.

8,12

Probabilidade de encontrar, no seu ambiente de trabalho, um
clima propicio ao uso das habilidades aprendidas no Programa

de Desenvolvimento.

7,65
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5.4.1 — Avaliacao de desempenho do instrutor segundo os participantes

do programa

A avaliagdo do instrutor, segundo os instrumentos utilizados, levantaram
informacfes sobre o desempenho didatico, dominio do conteddo e entrosamento
com os treinandos. No que se refere ao desempenho didatico, conforme Tabela 37:
Avaliacdo do instrutor - desempenho didatico, a seguir, 0os dois itens que tiveram as
médias mais baixas foram o0 uso de recursos instrucionais e a qualidade das
avaliacdes de aprendizagem, com média 6,35. Os demais itens avaliados tém média
7,0.

Tabela 37: Avaliacdo do instrutor - desempenho didatico

Transmisséo dos objetivos do Programa de Desenvolvimento. | 7,76

Sumarizacao e revisdo das unidades ensinadas. 7,41

Nivel de organizacdo da apresentacdo da sequéncia das | 7,29
unidades.

Nivel de profundidade com que os temas e assuntos foram | 7,29

abordados, tendo em vista os objetivos do médulo.

Ritmo de apresentacdo dos médulos. 7,06

Uso de estratégias para motivar os treinandos em relacéo aos | 7,10

temas abordados no moédulo.

Qualidade da apresentacdo dos conteudos e sua| 7,18

exemplificagao.

Uso de estratégias instrucionais (estudos de caso, exposicdes | 7,06
orais, discussdes em grupo e similares) em relacdo a

apreensdo dos conteudos.

Uso dos recursos instrucionais (quadro de giz, quadro branco, | 6,35

retro projetor, etc) em relacdo a apreensao do conteudo.

Qualidade das avaliacbes de aprendizagem (trabalhos em | 6,35

grupo, exercicios, testes, provas).
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Na avaliacéo do instrutor também se pesquisou 0 dominio que o instrutor tinha do
conteudo abordado. Neste item, a media é 8,00, indicando que o0s participantes

perceberam bom dominio do conteudo por parte do instrutor do programa.

Tabela 38: Avaliacdo do instrutor - dominio do conteudo

Conhecimento do tema abordado no Programa de | 8,00

Desenvolvimento.

Seguranca na transmissdo dos conteudos do Programa de | 8,00

Desenvolvimento.

Pesquisou-se também o entrosamento que o instrutor teve com os treinandos e,
nestes itens, a média foi 8,00, o que indica que houve um bom entrosamento entre

participantes do programa e o instrutor.

Tabela 39: Avaliacdo do instrutor - entrosamento com 0s treinandos

Disposicao para esclarecer duvidas. 8,35

Respeito as idéias manifestas pelos treinandos acerca dos | 8,00

temas abordados no Programa de Desenvolvimento.

Estimulo dado aos treinandos para manifestarem suas idéias. | 8,00

5.4.2 — Avaliacao do moderador segundo os observadores

Na avaliagdo do instrutor, Castro (1999) inclui um instrumento denominado
“Roteiro de observagcdo do Moderador”, que foi, segundo as instru¢cbes da autora,
aplicado em sala de aula, por dois observadores independentes, somente no ultimo
modulo do Programa, devido aos altos custos que implicaria para a pesquisadora
deslocar para cada evento dois observadores. Para as respostas, foi utilizada
apenas as informacdes oriundas da propria observacdo dos observadores. A
finalidade desta avaliacéo foi descrever o comportamento do moderador. O registro
da observacao ocorreu em um formulario onde, para cada item observado, indicava-
se 0s coédigos “S” para sim e “N” para ndo, assinalando se 0 comportamento

observado correspondia ou ndo ao item avaliado.

O roteiro esta dividido em quatro blocos, o primeiro avalia a Didatica, estando
subdividido em sete itens: transmissdo dos objetivos instrucionais; uso de

estratégias para motivar o0s treinandos; apresentacdo dos conteudos e
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exemplificacdes; uso de estratégias e meios instrucionais; atividades praticas e
avaliacdo de aprendizagem; sumariza¢do e organizacao e administracdo do tempo.
O segundo item avaliado foi “dominio de conteddo”. O item trés foi “entrosamento

com os treinandos” e o quarto item avaliado foi “observacgodes e justificativas”

Quadro 7: Roteiro de observacdo do moderador

1. Didéatica

1.1 Transmissédo dos Objetivos Instrucionais

1. Inicia a exposicdo de cada unidade, com a apresentacdo do objetivo

instrucional ou resultado esperado

2. Descreve com termos claros e objetivos 0 que espera que os treinandos

aprendam em cada unidade

1.2 Uso de Estratégias para Motivar os Treinandos

3. Diversifica os meios instrucionais (retroprojetor, quadro, flip-chart, filme, etc)

4. Usa estratégias de enriguecimento, diversificando as técnicas de ensino

(exposicéo oral, estudo de caso, discussado, dramatizagao, etc)

5. Compatibiliza as instru¢des com os interesses dos treinandos, relacionando-

a a situacgoOes reais de trabalho ou a eventos que interessam aos treinandos

6. Promove situacbes de entretenimento, incorporando humor, atividades

ludicas, simulacdes de eventos da vida real aos tépicos ensinados

7. Estimula a participagdo ativa dos treinandos no médulo (Por ex.: pede que
respondam a perguntas e/ou resolvam problemas, organiza trabalhos em

pequenos grupos, etc)

8. Utiliza problemas e questbes que se ajustam as capacidades dos

treinandos, criando situagdes nas quais estes obtenham sucesso

9. Demonstra entusiasmo acerca dos temas abordados, utilizando expressdes

como: interessante, gratificante, produtivo, etc

10. Elogia os treinandos pelo desempenho correto em exercicios e/ou na

resolucéo de problemas propostos no médulo

11. Fala acerca da aplicacdo do treinamento no trabalho dos treinandos,

ressaltando os beneficios praticos do mdodulo

1.3 Apresentacédo dos Conteudos e Exemplificacéo

12. Antes de comecar uma nova unidade, lembra aos treinandos o0s

conhecimentos pré-requisitos necessarios a aprendizagem




13. Fornece as informacfes necessarias para que o treinamento apresente o

comportamento esperado em exercicios e/ou simulacdes

14. Apresenta as informagBes acerca de cada tdpico com clareza e

objetividade

15. Cria oportunidades aos treinandos de descobrirem por si proprios quais

informacdes sdo necessarias ao alcance do objetivo instrucional

16. Expde os temas com fluéncia

17. Utiliza sentencas gramaticalmente corretas

18. Explica com clareza a matéria, esclarecendo duavidas quanto ao uso de

termos técnicos, normas e conceitos abordados

19. Fala, olhando para os treinandos, em tom adequado e compreensivel

20. Expde os conteudos, respeitando a seqiéncia prevista no programa

21. Demonstra, por meio de exemplificagdo, o comportamento que espera que

os treinandos apresentem apods a exposicao de cada unidade

22. Utiliza exemplos baseados em situacdes similares as enfrentadas pelos

treinandos em seu trabalho

23. Apresenta contra-exemplos para delimitar claramente o significado técnico

dos conceitos apresentados

24. Apresenta exemplos compativeis com o tépico apresentado

25. Apresenta exemplos que contém aspectos ainda n&o abordados no

modulo, tornando confusa a explicacéo

1.4 Uso de Estratégias e Meios Instrucionais

26. Utiliza o material didatico de forma eficaz e compativel com os objetivos

instrucionais

27. Utiliza estratégias de ensino compativeis com o dominio de aprendizagem

do objetivo instrucional

28. Os meios (equipamentos e materiais de apoio) que utiliza sdo praticos (de

facil manuseio), favorecendo a exposi¢cao do conteudo

29. Utiliza estratégias de ensino remediativas, apos identificar pontos fracos na

aprendizagem dos treinandos

30. Utiliza estratégias de superaprendizagem (ou reforgo), propiciando pratica

adicional

31. Utiliza os recursos instrucionais (quadro de giz, quadro branco,
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retroprojetor, flip-chart, etc) de forma organizada, de acordo com seqiéncias

pré-estabelecidas

1.5 Atividades Préticas e Avaliacdo de Aprendizagem

32. Propde atividades praticas compativeis com o conteudo teérico

33. Descreve claramente as relagdes entre teoria e pratica, integrando-as

34. D& oportunidades aos treinandos de praticarem o0s comportamentos

aprendidos

35. Propicia atividades préaticas compativeis com o dominio de aprendizagem

(cognitivo, afetivo ou motor)

36. Avalia a aprendizagem dos treinandos, ao final de cada tépico ou unidade

(testes escritos, avaliacao oral, teste pratico, exercicios ou similares)

37. Orienta os treinandos sobre como podem melhorar seu rendimento no

modulo

38. Informa os treinandos acerca dos erros e acertos, apresentando-lhes as

respostas corretas

1.6 Sumarizacéao

39. Finaliza a apresentacao de cada unidade com a representa¢do do objetivo

instrucional ou resultado esperado

40. Resume o conteudo da unidade, revisando os aspectos principais dos

temas ou assuntos ensinados

41. Explica a relacdo légica entre os conteudos, demonstrando os elos

tedricos existentes entre 0s mesmos

1.7 Organizagdo e Administragdo do Tempo

42. Expde os conteudos de forma organizada, respeitando uma sequéncia
l6gica (do conteudo mais simples ao mais complexo e/ou de acordo com a

sequéncia real de passos a serem seguidos para realizar a atividade)

43. Apresenta os conteudos de maneira uniforme, exibindo um ritmo regular

de trabalho

44. Cumpre os horérios de entrada, intervalo e saida (justifique)

2. Dominio do Conteldo

45. Responde as perguntas dos treinandos, citando trabalhos (normas,
legislacdo e similares) recentes, mostrando-se atualizado acerca dos temas

abordados no moédulo

135
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46. Orienta trabalhos praticos em sala de aula, oferecendo exemplos extraidos

de sua experiéncia profissional

47. Indica bibliografia atualizada acerca dos tépicos abordados

48. Esclarece duvidas dos treinandos, de forma direta, demonstrando

seguranca e conhecimento acerca dos topicos abordados

49. Indica diversas fontes de informagao (livros, especialistas) acerca de

temas relacionados ao contetido do médulo

50. Discute os temas em profundidade, possibilitando reflexfes teéricas de

gualidade

3. Entrosamento com os Treinandos

51. Esclarece davidas e da orientacbes aos treinandos, mostrando-se bem

disposto a prestar-lhes auxilio

52. D& oportunidades ao treinando de manifestar suas idéias, encorajando-o a
participar de discussdes e/ou a fazer perguntas acerca dos temas abordados

no moédulo

53. Respeita as idéias dos treinandos, aproveitando o que dizem acerca dos
temas abordados, ao responder-lhes perguntas

54. Avalia respeitosamente o desempenho apresentado pelos treinandos em

sala de aula

4. Observagdes e Justificativas

5.4.3 — Avaliacao de efetividade - auto-avaliacéo

A participacdo dos colaboradores contou com 90% deles, integralmente. A
aprendizagem para 90% dos colaboradores foi considera satisfatéria ao final do
programa. Alguns colaboradores justificaram que o curto espacgo de tempo investido
no programa prejudicou a satisfacdo plena, que alguns assuntos tratados “foram

além do dia-a-dia”, se referindo ao tema inconsciente.
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Na avaliacéo geral, o Programa foi considerado bom, a quantidade de informacé&o
recebida teve média 7,4, a qualidade das informacdes recebidas média 8,0. A
confiabilidade das informacdes transmitidas teve média 9,2 e a utlidade das

informacdes média 9,0.

A avaliacdo questiona a aplicacéo efetiva dos conceitos discutidos no decorrer do
Programa no dia-a-dia da empresa. As respostas indicam que 0S conceitos
transmitidos foram parcialmente implantados, pelo pouco tempo decorrido entre o
final do programa e a aplicagéo da avaliagédo. A avaliagédo de efetividade foi aplicada
apenas um més apos o encerramento do Programa. Nos relatos fica claro que os

conceitos estavam em fase de implantacao.

Os colaboradores afirmaram que o0s conceitos de inconsciente; planejamento;
servicos; e de atendimento repassados, contribuiram para promover a sua

qualificacédo e que os mesmos estdo sendo aplicados pela equipe.

Quando solicitados a indicar quais competéncias gerenciais haviam sido
modificadas no quadro abaixo, relacionam-se as principais competéncias
modificadas ou desenvolvidas ou introduzidas a partir do Programa de

Desenvolvimento Gerencial.

Quadro 8: Principais competéncias gerenciais modificadas

Auto-conhecimento X Acao; Trabalhar também com o inconsciente

Maior comprometimento; Comprometimento com as areas passou a ter uma

importancia maior

Planejamento

Melhor Percepcéo de atitudes de colegas e clientes; Percepcao de sinais nédo

verbais

Uso mais efetivo da intuicao

Cuidado maior com o atendimento e tempo de resposta aos clientes internos e

externos

Trabalhar em conjunto

Valores da empresa X Acdo; Entendimento dos valores da companhia
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A maioria dos participantes afirma que indicaria este Programa para alguma

empresa ou pessoa do seu relacionamento.

5.4.4 — Avaliagao de efetividade - hetero-avaliagéo

Na avaliacao realizada pelos pares, superiores, subordinados, as competéncias
gerenciais que os colaboradores que participaram do Programa modificaram ou
desenvolveram, séo listadas no Quadro 9: Percepcdo dos pares e colaboradores

guanto as competéncias modificadas pelos participantes do programa, a seguir.

Quadro 9: Percepcdo dos pares e colaboradores quanto as competéncias
modificadas pelos participantes do programa

Estd mais consciente dos impactos de sua atividade no restante da
organizacdo. Acompanhamento dos processos e da equipe. Esta mais atento
ao impacto das atividades das equipes para a conclusdo com sucesso das
demandas da area. Esta mais atento as determinacdes estratégicas da
companhia. Parece que percebeu melhor onde a empresa quer chegar e esta

colaborando mais.

Auto-avaliacéo continua

Percepcéo de sinais e linguagem néo verbal; Auto-conhecimento

Mais integracdo com a equipe, trabalhando mais como parceira do que como

superior

Maior atengdo aos assuntos levados referentes a problemas ocorridos com

outras areas

Estd mais comunicativa; Esta tentando se aproximar mais das pessoas.

Conhecer de forma mais ampla os objetivos da empresa

Resposta mais rapida; Maior objetividade; Maior controle de negécios

Competéncia Técnica

Incentivo a novos projetos, apoio na formacéao profissional

Mais bem humorada, tranquila

Na minha opinido ndo houve mudancas

Responsabilidade; Organizacao

Foi solicitado que os respondentes indicassem quais indicadores poderiam

comprovar o aumento de produtividade e/ou qualidade do servico do colaborador
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que esta sendo avaliado, em decorréncia da participacdo no Programa de
Desenvolvimento Gerencial. N&o foi possivel verificar indicadores, pois o0s
respondentes ndo relacionaram indicadores fisicos e a resposta caracteristica a esta
questao foi: “Nao posso dizer que a produtividade fisica foi alterada. O que foi
perceptivel foi 0 aumento da cura por resolver uma tarefa e atender a uma demanda

de forma definitiva”.



6 CONCLUSAO

Nas organizacfes, para se obter sucesso e ter exceléncia, considera-se
necessario a coexisténcia de competéncia técnica e competéncia comportamental.
Entende-se por competéncia técnica a formacdo escolar condizente com o cargo e
em escolas que preparam o profissional, seja em curso de graduacao,
especializacdo, mestrado, doutorado, participacdo em eventos que renovem 0S
conhecimentos; a experiéncia profissional; a visdo de negdcio e o raciocinio l6gico
rapido. Entende-se por competéncia comportamental o conjunto de comportamentos
e atitudes que buscam alcancar a exceléncia nos diferentes aspectos de uma equipe

de trabalho em prol de um resultado da organizacgéao.

As empresas, ao contratarem programas de desenvolvimento ou treinamento
para seus colaboradores, necessitam de uma avaliagdo dos resultados efetivos dos
mesmos. Em geral, as avaliaces se restringem a satisfacédo dos participantes com o
evento, focado na maior parte das vezes no ambiente, material didatico e formas de
apresentacdo e ndo necessariamente no contetado e na transferéncia do conteudo
aprendido para o dia-a-dia da empresa. Esta tarefa de avaliacdo de outros
componentes de um programa de desenvolvimento gerencial representa uma
vantagem para a empresa, pois consegue ligar o evento com 0s objetivos da
organizacdo. Os problemas enfrentados com este tipo de avaliagdo decorrem da
pouca importancia que os participantes do programa e que seus colegas dédo aos
instrumentos de avaliacdo e a dedicacdo de tempo para esta tarefa de avaliacao.

Em geral, o percentual de retorno das avaliacdes é baixo.

Para Abbad e Zerbini (2005), apesar dos altos investimentos que as empresas
empregam em programas de treinamento, desenvolvimento e educacgao (TD&E), em
funcdo de inadequados levantamentos de necessidades e de avaliagdo dos
resultados, os programas de treinamento ou desenvolvimento ndo atendem as

expectativas das empresas.

O desenvolvimento de competéncias pessoais passou a ser uma estratégia
organizacional e ndo mais uma decisdo meramente de ambito pessoal (BORGES-

ANDRADE, 2002). Os programas de desenvolvimento s&o vistos pelos individuos
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como oportunidades para melhorar suas competéncias e, em conseqiéncia, 0

desempenho tanto no cargo atual como em cargos futuros.

Sob esta perspectiva, o presente estudo adotou como objetivo geral avaliar os
resultados do programa de desenvolvimento gerencial que tem como referéncia
metodoldgica a ontopsicologia e se as novas aquisi¢cdes sao efetivamente utilizadas

em situacao de trabalho.

Para alcancar o objetivo proposto, foi selecionado como método a pesquisa acao.

Adotou-se, subseglientemente, posicao tedrica sobre a avaliacdo ao programa a

partir do empreqgo do modelo de Kirkpatrick e, complementarmente, do modelo

IMPACT de Gardénia Abbad de Oliveira Castro. Ap6s concluido o programa de

desenvolvimento gerencial, foi realizada uma avaliacdo do tipo 360°, com 0 esScopo

de verificar a percepcdo dos dirigentes, gestores, colegas e subordinados sobre a

mudanca comportamental dos participantes do programa.

A partir destes modelos, por consegléncia, efetuou-se a escolha dos

instrumentos e procedimentos de coleta de dados. Tudo isso, sem perder de foco

que a realizacao do PDG sempre foi pautada pela metodologia ontopsicolégica.

O primeiro objetivo especifico, voltado a descricdo do programa de

desenvolvimento gerencial, foi realizado. A definicdo do grupo de participantes

seguiu a indicacdo do método ontopsicolégico, que entende que os individuos que
fazem parte da esfera dos colaboradores mais proximos do lider da empresa ou
“horizonte dos colaboradores € o primeiro grupo de apoio dirigencial administrativo
gue constitui o esquema operativo de inteligéncia da empresa”. (MENEGHETTI,
2004, p. 299).

Organizado sequndo a proposta de consultoria ontopsicolégica, o PDG foi

realizado sob duas perspectivas, uma que pondera os fatores externos e, outra,

focada na intervencdo da pessoa do lider e seus colaboradores mais proximos.

Desta forma, o PDG foi realizado para aperfeicoar o esquema operativo da

inteligéncia da empresa.

No tocante ao segundo objetivo especifico, onde se propds a definicio dos

critérios de avaliacdo do programa de desenvolvimento gerencial, também foi
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cumprido, pela adocdo dos critérios dispostos no modelo de Kirkpatrick e,

complementarmente, do modelo IMPACT.

Em breve digressdo, cumpre destacar que, doutrinariamente, segundo Abbad e
Zerbini (2005), os modelos de avaliacdo propostos por Kirkpatrick e Hamblin s&o
modelos classicos. O modelo proposto por Kirkpatrick apresenta quatro niveis de
avaliacdo: reacdo, aprendizagem, comportamento e resultados. JA Hamblin, em seu
modelo, desdobrou o quarto nivel de avaliacdo em dois, e propds cinco niveis de
avaliacdo de treinamento: reacgdo, aprendizagem, comportamento no cargo,
mudanca organizacional e valor final. Segundo as autoras, os modelos classicos nao
tém apoio empirico da area de avaliacdo em suas afirmacfes de correlacédo entre os

niveis propostos.

Quanto a presente proposta, conforme ja assinalado, procurou conjugar 0S

modelos de Kirkpatrick e o modelo IMPACT, para avaliar o Programa de

Desenvolvimento Gerencial focado em competéncias gerenciais comportamentais.
Os resultados obtidos apdiam parcialmente os pressupostos do modelo de
Kikpatrick, pois ndo se consegue atribuir uma ligacdo direta entre satisfacdo e
transferéncia para o trabalho. O modelo de Kirkpatrick diz que os niveis de avaliacédo
sdo seguenciais, lineares e fortemente correlacionados entre si. Os resultados
encontrados por Castro em suas pesquisas demonstram que aprendizagem
relaciona-se fracamente com reagdes e ndo tem relacionamento significativo com
impacto. Variaveis pertencentes a todos os seus componentes foram analisadas,

conforme descrito no Capitulo 5.

Em referéncia ao terceiro objetivo especifico, também foi cumprido, pois foi

realizada a medicao dos resultados do PDG em termos de desenvolvimento do nivel

gerencial, nas competéncias comportamentais consideradas essenciais pela

empresa. A partir dos dados analisados, pode-se afirmar que o programa elevou as
competéncias gerenciais comportamentais e que estas promoveram uma melhoria
no desempenho dos participantes e das equipes. O levantamento de competéncias,
apos a realizacdo do PDG na auto-avaliacdo, demonstraram que a percepc¢ao dos
participantes em sua maioria indicam melhorias em suas competéncias. Os sécios

da empresa, ao serem perguntados sobre a efetividade do programa, relatam que a
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postura frente ao trabalho dos colaboradores foi visivel e a melhoria de seu

desempenho também, mesmo este ndo sendo medido em termos numéricos.

Os resultados referentes ao impacto no trabalho demonstram que os
participantes, de forma gradual, modificam seus comportamentos a ponto de serem
observados por seus colegas e superiores. Nao foi possivel medir o impacto em
termos de indicadores, o retorno dos questionarios com esta informacéo néo teve o

entendimento devido.

Da mesma forma, o quarto objetivo especifico também foi atingido, considerando

que foi realizada a avaliacdo se as novas aquisicoes sao efetivamente utilizadas em

situacdo de trabalho, ocasido em gue 0s participantes acenaram positivamente. As

competéncias que foram relatadas como tendo sido melhoradas ap0s a realizacao
do Programa de Desenvolvimento Gerencial indicam que os participantes estdo mais
comunicativos, bem humorados e tranquilos. A competéncia técnica, a organizacao
e a responsabilidade aumentaram. A partir do PDG, o gerente esta tentando se
aproximar mais das pessoas, acompanhando 0s processos e a equipe; passou a
conhecer de forma mais ampla os objetivos da empresa e, por isso, mantém o foco
numa tarefa ou projeto frente a numerosas solicitacfes; passou a lidar com eventos
inesperados mesmo quando planos anteriores sdo interrompidos e ajuda com
satisfacdo a resolver problemas. A auto-avaliagdo continua, a percep¢ao de sinais e
linguagem n&o verbal e o auto-conhecimento, passaram a fazer parte do dia-a-dia
dos colaboradores que participaram do programa. E perceptivel, também, a melhoria
da motivacdo da Equipe, a facilidade em lidar com funcionarios e o equilibrio

Emocional.

Na toada destes entendimentos, pode-se afirmar que a primeira hipotese

levantada a presente pesquisa restou confirmada, pois: 1- O programa de formacao

e desenvolvimento, pautado pela metodologia ontopsicoldgica, provou-se apto a

promover a responsabilizacdo dos colaboradores pela definicdo, desenvolvimento e

implementacdo de estratégias de sucesso na empresa, aprimorando competéncias

comportamentais.

Quanto a segunda hip6tese, também foi confirmada, sujeita a observacdo: 2- E

possivel avaliar o programa de formacdo e desenvolvimento de competéncias
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gerenciais seguindo o0s critérios de avaliacdo do modelo de Kirkpatrick e,

complementarmente, do modelo IMPACT, devendo-se reconhecer, contudo,

limitacOes na pesquisa. Referidas limitacdes sdo averiguadas considerando que as

heteroavaliagbes serviram para verificar como 0s colegas e superiores perceberam a
transferéncia e efetividade do PDG no dia-a-dia. Nestas avaliacbes, o0s
colaboradores que nao participaram do curso, ao realizarem a devolucdo dos
questionarios das avaliagfes, deixavam algumas questdes em branco, alegando nao
ter conhecimento do curso e de que por esta razao ndo se sentiam em condi¢cdes de
proceder a avaliacdo. O que se pode perceber é que os colaboradores que nao
foram convidados a participar sentiram-se preteridos, magoados, e disseram nao ter
condi¢cbes de proceder a avaliacdo solicitada em fungdo do desconhecimento dos
objetivos do curso, dos assuntos tratados.

Ademais, apenas a opinido dos participantes ndo indica, de modo completo, sua

efetiva aquisicdo de conhecimentos. Deve-se reconhecer, outrossim, a influéncia do

clima relacional na formacdo na determinacdo dos resultados da avaliacao.

Segundo Sallorenzo et al. (2004), o sucesso de um curso em um nivel ndo
produz o mesmo resultado nos demais niveis, segundo evidéncias empiricas. Para
os autores Allinger e Janak (apud SALLORENZO et al, 2004), em sua meta-analise,
demonstram que o nivel de reacao esta fracamente relacionado aos demais critérios
de avaliacdo, havendo baixa correlacdo entre aprendizagem, comportamento no
cargo e resultados. Os autores acreditam que, se o aprendiz deixou de aplicar no
trabalho os conhecimentos adquiridos no curso, isto ocorre mais provavelmente por
razdes nao previstas nos modelos tradicionais de avaliagao de resultados do que por
falta de memoria, de capacidade de retencdo e generalizagcdo por parte do aprendiz

ou até mesmo por deficiéncias do programa de treinamento.

Diferentes fatores, segundo Roe e Abbad (apud SALLORENZO et al., 2004)
afetam cada elo da sequéncia treinamento-aprendizagem-reacgoes-transferéncia de
treinamento-impacto no desempenho. Para Sallorenzo et al (2004), a realizagdo da
aprendizagem exige, além das caracteristicas do treinamento, também o0s
constitutivos pessoais da clientela (anelo em aprender, o cargo que ocupa, a idade)
e de determinadas percepcdes referentes ao suporte organizacional no trabalho. J&
as reacbOes, sao afetadas pelo ajuste de diversas varidveis advindas da
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caracteristica da clientela, do curso e da organizacdo. Quanto ao impacto no

desempenho, é mais condicionado pelo apoio institucional a transferéncia de

aprendizagem do que das caracteristicas dos cursos e da feicdo da clientela.

Quanto a nuances gue poderiam ser realizadas para colacionar mais resultados

na avaliacdo de programa gerencial, pode-se reqgistrar a possibilidade de avaliacao,

mediante entrega de guestionario, a fim de aferir se a percepcdo dos participantes

do programa sofreu alguma alteracdo ao longo da realizacdo do PDG, quanto a

importancia das competéncias gerenciais. Em outras palavras, avaliar se ao final do

programa 0s participantes reconheciam maior importancia as competéncias

gerenciais. Esta avaliacdo, muito embora ndo realizada na presente pesquisa, hao

prejudicou a avaliacado final do PDG.

Da mesma forma, seria possivel realizar a medicdo do impacto do PDG em

termos de indicadores, o gue ndo foi realizado, por forca dos guestionarios com esta

informacao ter retornado sem o entendimento devido por parte dos participantes.

Quanto a sugestao para encaminhamentos futuros da presente pesquisa, abre-se

a perspectiva de criacdo de um modelo de avaliacdo sob o viés ontopsicoléqico,

criando-se critérios de avaliacdo proprios e, inclusive, podendo-se cogitar na

elaboracdo de instrumentos de coleta de dados.

A empresa pesquisada atua na area de Tl e, uma das caracteristicas desta area,
segundo estudos na area de gestao de pessoas desenvolvidos por Paré, Tremblay e
Lalonde (apud JOSKO e CORTES, 2005), indica que os profissionais de Tl tendem a
permanecer em organizacbes em que ha oferta de trabalho estimulante,
oportunidades para o crescimento, vencimentos razoaveis e relagdes de trabalho
que agreguem valor e desenvolvimento profissional. Uma das caracteristicas da
empresa € a baixa rotatividade do pessoal, sendo que 84% dos colaboradores nao
tém mudado frequentemente de trabalho. A empresa tem realizado um conjunto de
programas de desenvolvimento profissional, tanto voltado para as capacidades
técnicas como para as capacidades gerenciais. A empresa tem uma estratégia de
equilibrio entre as questbes de produtividade e do individuo; busca desenvolver
competéncias técnicas; reconhece e recompensa o0s profissionais; desenvolve

potenciais e cria um senso de comunidade; procura simultaneamente instituir um
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comportamento em prol da produtividade e um sentimento de participacdo ativa
junto a organizacdo. A empresa segue uma visdo de longo prazo e caracteriza-se
por realizar diversos investimentos para o crescimento dos seus profissionais. Os
custos envolvidos na realizacdo dos programas de desenvolvimento sdo superados

pelos beneficios gerados e pelo retorno que a empresa obtém.

Para analisar o retorno sobre o investimento, os sécios tém um sentimento de
aumento de produtividade e de efetividade na realizagdo das atividades gerenciais
por parte de seus colaboradores. Com a realizagdo do PDG, os gerentes e diretores
passaram a conhecer melhor a propria empresa. Dados que antes deste evento
desconheciam, passaram a se considerar parceiros do negocio e, quando 0s
colaboradores passam a se comportar como parte da organizacédo, e ndo somente
como funcionérios, os clientes internos e externos percebem a mudanca de atitude e

de comportamento.

As empresas e colaboradores esperam quase sempre programas de treinamento
tradicionais, com repasse de conceitos e treinamento de habilidades técnicas. Este
programa usou o “aprender fazendo”. O desenvolvimento de um projeto a ser
apresentado para a empresa, usando 0s conhecimentos, habilidades e a
disponibilidade de cada um dos participantes para a melhoria das atividades da
empresa, em uma area nao diretamente relacionada a cada um dos participantes,
mas que foi sentida como imprescindivel por todos. O projeto de integracdo dos
novos colaboradores foi escolhido dentre varias propostas, por ser um projeto que
nao exigiria a aplicacao adicional de recursos por parte da empresa ou por parte dos
participantes do curso. Tudo 0 que era necessario para sua realizacdo o0s

colaboradores tinham dominio.

Os resultados do processo de avaliacdo empreendido durante a realizacéo deste
trabalho serdo utilizados por parte da empresa realizadora do programa como fonte
de acompanhamento da qualidade de seus servi¢os. Os itens avaliados com scores
altos deveréo ser mantidos; os problemas identificados, resolvidos. A implementacao
de melhorias nos programas gerenciais ocorrem a partir da avaliacdo e de
informacfGes levantadas por meio de instrumentos validados em pesquisas

académicas.
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E fundamental ao sucesso de qualquer programa de desenvolvimento gerencial a
preocupacado constante com a qualidade dos cursos ofertados e a avaliacdo de
efetividade € um caminho para identificar problemas e solugbes. O processo de

avaliacdo pressupde que os envolvidos estejam abertos a critica e busquem de

forma habil e criativa solugfes e alternativas aos problemas identificados.

O aprofundamento de estudos em desenvolvimento de competéncias gerenciais
comportamentais e em avaliacdo de programas de desenvolvimento devem ser
estimulados, pela avaliagdo de programas de desenvolvimento de competéncias em
um numero de empresas e de participantes que permita a generalizacdo dos
resultados. O desenvolvimento de um método de avaliacdo com perspectiva
Ontopsicolégica € um desafio que pode ser enfrentado por estudantes capazes e

bem preparados.
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ANEXO A — Perfil Pessoal

Nome completo:

|dade:

Estado civil:

Sexo:

Formagao:

Em qual area voce trabalha?

Profissan:

Cargo:

|, Elencar os seus irmaos e irmas indicando sua idade, formagéo e a ocupagéo atual:

Irméan/Irmé |dade Formagéo

Ocupagén

2. [0 3r.(a) cresceu como uma crianga independente?
Sequramente sim

Em geral sim

Dificil dizer

Em geral néo

Sequramente ndo

—_—~ e~ —~ —~m
o o 00 o m
—_— — — ~— ~—

3. Nasuainfancia existia uma pessoa adulta que vocé gostaria de assemelhar-se? Por que?

r.

) Melhor do que os outros
) Nivel médio

) Pior do que os outros

08
(a
(b
(c

3. 0 que influenciou sua escolha profissional?

(a) durante o ensino fundamental e médio, foi:

B. Nauniversidade o Sr.(a) se considera?
(a) Melhor do que os outros
(b) Ao nivel medio
(c) Pior do que os outros
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14,

Na universidade, tendo sido um estudante melhor do que os outros, foi reconhecido por isto?
(a) Seguramente sim

(b) Emgeral sim
(c) Dificil dizer

(d) Emgeral ndo
(e) Seguramente nao

0 Sr.(a) fez outro tipo de formagdo (MBA, especializagio, mestrado, doutoradn)?

0 Sr.(a) gostava de seu primeiro trabalho?
Seguramente sim

Em geral sim

Dificil dizer

Em geral néo

Seguramente néo

—_——— —~ —~m
b o0 o

Tem mudado frequentemente de trabalho? Por qué?

Qual o cargo mais alto que o Sr.(a) ocupou?

0 seu emprego atual
(a) Corresponde ao seu nivel de formagéo
(b) Naorequer o nivel que o Sr.(a) tem
(c) Requer um nivel de formacao mais alto do que o seu

Entre os fatores de trabalho abaixo indicados escolher trés mais importantes.
(a) Aseguranga do posto garantida

) Aremuneragio

) Aperspectiva

) Ointeresse e a paixéo pelo que faz

) 0 regime de trabalho

) Aatmosfera tranquilla

) A gente interessante

) Outro(o que)

Se poderia dizer que o Sr.(a) esta satisfeito completamente no seu trabalho atual?
(a) Seguramente sim

(b) Emgeral sim
(c) Dificil dizer

(d) Emgeral ndo
(e) Seguramente ndo

157



20.

2.

(uais momentos de sua vida sdo agora mais importantes para o Sr.(a)?
) Profissional
) Amoroso

) Educacional
) Familiar

) Amizades

) Outro:

0 que o Sr;(a) gostaria de mudar em sua vida?

(a) Profissao
(b) Emprego
(c) Cidade
(d) Pais

(e) Outro:

(uais séo os obstaculos que o impedem de mudar qualquer coisa em sua vida?

(a) Familia
(b) Dinheiro
(c) Saude
(d) Amigos
(e) Outro:

0 que lhe da maior prazer na vida?
(a) Trabalho
(b) Familia
(c) Amigos
(d) Estudar
(e) Outro:

(ual momento de sua vida & mais dificil hoje?
(a) Profissional

(b) Familiar
(c) Saude
(d) Afetivo
(e) [Outro:
Por qual coisa despenderia menas forga e tempo”?
(a) Familia
(b) Amigos
(c) Trabalho
(d) Estudo
(e) Outro:
No que dedicaria mais forga e tempo?
(a) Familia
(b) Estudo
(c) Amigos
(d) Trabalho
(e) Outro:
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Obrigada por sua colaboragéo!
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ANEXO B — Avaliagdo do Programa de Desenvolvimento Gerencial

Madulo:
Data:

Indique o seu grau de satisfagdo em relagdo ao madulo utilizando a seguinte escala.

Muito Insatisfeito Insatisfeito Pouco Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
2 £ Bl = B
28 & a5 B 2%
52 £ |28 B 55
=5 5 |€5 5| =3
ltem

Atingimento dos objetivos do madulo

Relevancia do conteddo em relagéo a minha fungao

[ tema foi apresentado de modo interessante

Capacidade de comunicagéo do instrutor

Preparacéo (#7ow fow) do instrutor

Utilizagao de meios &udio-visuais

lualidade do materiais e entregue

Minha participagdo/envalvimento com a capacitagéo

Aplicabilidade do que aprendi no meu trabalho

Ambientagéo e instalagiies onde aconteceu a capacitagéo

Equilibrio entre exposigdo e envolvimento do grupo

Clareza dos objetivos do madulo

Organizagao dos conteddos (atividades e seqiéncia das mesmas foram adequadas)

Este madulo & um bom investimento para a companhia

Minha satisfagéo de um modo geral - em relagéo ao todo

Praticidade/Facilidade de uso dos materiais apresentados

Adequacgio entre tempo de duragéo da capacitagéo e quantidade de informagao

Suas contribuigies para a melharia do programa:

Obrigada por sua colaboragén!



ANEXO C - Levantamento das Expectativas

[dirigentes]

Entrevistado:

0 que vocé observa como responsabilidades dos participantes quando eles assistem aos programas de treinamento?

(ue vocé espera alcangar a partir da experiéncia dos programas de treinamento e desenvolvimento organizacional?

(ue recursos estéo disponiveis para treinamento?

(ue recursos serdo usados para experimentagdo a partir de diferentes tipos de programas e piblico-alvo?

0 que as pessoas deveriam estar fazendo para contribuir para alcangar os objetivos estratégicos?

Como vocé pode demonstrar apoio /ajuda para transferéncia de conhecimento?

Como nos podemos ajudar nisso?

(ue recursos estardo disponiveis para influenciar /reforgar a transferéncia de aprendizado?

(ue problemas ou oportunidades existem que nas podemos exercer influgncia com o treinamento?

(ue medidas organizacionais precisam ser influenciadas pelos programas de treinamento?
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(ue evidéncias vocé precisa para demonstra que os resultados foram alcangados?

Até que ponto vocé espera que os beneficios do treinamento excedam o custo total despedido com o treinamento (que

RO é aceitavel)?

Outros fatores que podem influenciar nos resultados desejados




ANEXO D — Avaliacdo de Competéncias Gerenciais

Indique o grau de importancia de cada item no desenvolvimento do seu trabalho, utilizando a sequinte escala

Nada Pouco Media

Importante

importante importante importancia

Muito

importante

Indique o seu grau de aderéncia de cada item nas suas competéncia, utilizando a sequinte escala

Nenhuma Pouco
Aderente Importante

aderéncia aderente

Completamente

aderente
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desenvolvimento do seu trabalho

Grau de importancia da competéncia no

Seu grau de aderéncia da
competéncia (conhecimento,
habilidade, atitude)

Nada
importante
Pouco
importante
Media
importancia
Importante
Muito

importante

Nenhuma

aderéncia
Pouco
aderente
Aderente
Importante
Completamente

aderente

Tem conhecimento na sua area especifica

Sabe como usar o conhecimento de sua area especifica

Conhece os sistemas de sua &rea especifica

Canhece profundamente o funcionamento da empresa como um todo

Conhece as fungies chave dos varios departamentos

Conhece os contatos chave dentro de cada departamento

Sabe como estdo conectados os vérios sistemas da empresa




Aplica os conhecimentos da sua érea especifica
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Aloca seu tempo entre as varias responsabilidades

Prioriza as questies réapida e apropriadamente

Assegura que questiies dependentes do tempo sejam resolvidas de acordo com os prazos digrios

(btém informagdes adicionais do cliente

Discute as questdes com a equipe de trabalho

Ajuda com satisfagéo a resolver problemas

t capaz de discernir e responder aos sentimentos e mensagens embutidas dos clientes internos e externos

Percebe informagies importantes em comunicagéo oral

Demanstra que ouviu suas preocupagies e que querem tomar os passos apropriados

Resolve discardia entre membros da equipe répida e efetivamente

Medeia e resolve conflitos entre outros setores que poderiam néo envolve-lo

Mantém o foco numa tarefa ou projeto frente a numerosas solicitagies

Muda de atengéo rapidamente para resolver o inesperado

Faz progresso em questdes que vdo do mundano ao critico

V& as questiies até a resolugio completa

Verifica com todas as partes ate que saibam que a questéo foi resolvida completamente

Encontra maneiras de superar barreiras estruturais que impediam a resolugéo do problema

Mantém a efetividade, atitude e mesmo temperamento forte a presséo do trabalho

Prosperam na variedade

Lida com eventos inesperados mesmo quando planos anteriores séo interrompidos




Toma riscos calculados e prudentes
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Experimenta novas abordagens para descobrir se elas terdo sucesso

Responsabiliza-se por tomar decisdes dificeis

|dentifica as implicagiies das tendéncias sociais, econdmicas, politicas e globais

Mostra um entendimento das condigiies de mercado e necessidade do cliente

Tem uma perspectiva de longo prazo sobre problemas e oportunidades

Propiie estratégias inovadoras com alianga e vantagem competitiva para a organizagio

Demonstra uma preocupagdo com as necessidades e expectativas dos clientes e de torna-las uma alta prioridade

Usa um entendimento das necessidades dos clientes como base para tomada de deciséo e agéo organizacional

Usa técnicas que chamem a razéo, valores ou emogdo para gerar entusiasmo para o trabalho

Compromete-se com os objetivos da tarefa

Cumpre prazos

Planeja como eliminar agdes e procedimentos desnecessérios para melhorar a eficiéncia

Prevé potenciais problemas ou situagies dificeis e desenvalve alternativas

Propde abordagens novas e inovadoras para lidar com problemas ou melhorias de processo

Obrigada por sua colaboragén!
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ANEXO E — Impacto do Programa de Desenvolvimento Gerencial no Trabalho

Encaminho o questionario denominado “IMPACTO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO NO TRABALHO", que devera ser

preenchido conforme instrugies abaixo e enviado por e-mail.

Orientagéo Geral
A sequir, sio apresentadas algumas afirmativas a respeito do impacto do Programa de Desenvolvimento no seu
trabalho e do apoio dado pela organizagéo ao uso das novas habilidades. As respostas que vocé dard irdo subsidiar a
avaliago e o aprimoramento do Programa de Desenvolvimento oferecido, que poderd, desta forma, adequa-los as
situagdes que o colaborador enfrenta no dia a dia de seu trabalho. As respostas que vocé daré iréio também possibilitar

o desenvolvimento de uma pesquisa académica na area de Gestdo do Conhecimento.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada e em conjunto com outras informagies
levantadas junto a uma amostra de participantes do Programa de Desenvolvimento oferecido e seus respectivos
chefes imediatos. A qualidade dos resultados desse trabalho de avaliagio de Programa de Desenvolvimento dependerd
muito do seu empenho em responder ao questionario com preciséo e cuidado. Por favor, ndo deixe questies sem

resposta.

Leia atentamente o conteddo dessas afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o que vocé pensa a
respeito do impacto exercido pelo Programa de Desenvolvimento acima mencionado no trabalho que vocé realiza,
considerando, para tal, o periodo transcorrido desde o termino do mesmo até a data de hoje. Pense também no apoio
que vem recebendo para aplicar no seu trabalho o que vocé aprendeu no Programa de Desenvolvimento. Para
responder a cada questdo, escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua situagdo e marque com um “X" na

coluna corretamente.
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Discordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
firmemente parcialmente firmemente

firmemente
Discordo
Concordo

firmemente

G

parcialmente
L

Impacto do Programa de Desenvolvimento no Trabalho

Utilizo, com freqiiéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no Programa de

Desenvolvimenta.

Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi

ensinado no Programa de Desenvolvimento.

As habilidades que aprendi no Programa de Desenvolvimento fizeram com que eu
cometesse menas erros, em meu trabalho, em atividades relacionadas ao contetido

do Programa de Desenvaolvimento.

Recordo-me bem dos conteddos ensinados no Programa de Desenvalvimento.

Quando aplico o que aprendi no Programa de Desenvolvimento. executo meu

trabalho com maior rapidez.

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao

conteddo do Programa de Desenvolvimento.

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que néo

pareciam estar relacionadas ao conteddo do Programa de Desenvolvimento.

Minha participagao no Programa de Desenvolvimento serviu para aumentar minha

mativagdo para o trabalho.

Minha participagdo neste Programa de Desenvolvimento aumentou minha auto-
confianga (Agora tenho mais confianga na minha capacidade de executar meu

trabalho com sucessa).

Apds minha participagdo no Programa de Desenvolvimento, tenho sugerido, com

mais freqiéncia, mudangas nas rotinas de trabalho.

Esse Programa de Desenvolvimento que fiz tornou-me mais receptivo a mudangas

no trabalho.




0 Programa de Desenvolvimento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que

aprenderam comigo algumas novas habilidades.

Fatores Situacionais de Apoio

Tenho tido oportunidade de usar no meu trabalho as habilidades que aprendi no

Programa de Desenvolvimento

Falta-me tempo para aplicar no trabalho o que aprendi no Programa de

Desenvolvimento

Os objetivos de trabalho estabelecidos pelo meu chefe encorajam-me a aplicar o

que aprendi no Programa de Desenvolvimento

Os prazos de entrega de trabalhos inviabilizam o uso das habilidades que eu aprendi

no Programa de Desenvolvimento

Tenho tido oportunidades de aplicar habilidades importantes (recém adquiridas no

Programa de Desenvolvimento) mas, comumente, pouco usadas no trabalho

Os obstaculos e dificuldades associadas & aplicagdo das novas habilidades que
adquiri no Programa de Desenvolvimento sdo identificados e removidos pelo meu

chefe

Tenho sido encorajado pela minha chefia imediata a aplicar, no meu trabalho, o que

aprendi no Programa de Desenvaolvimento

Meu chefe imediato tem criado oportunidades para planejar comigo o uso das novas

habilidades

Eu recebo as informagies necessérias & correta aplicagdo das novas habilidades

no meu trabalho

Suporte Material

Minha organizagdo tem fornecido recursos materiais (equipamentos, materiais,
mobiligrio e similares) necessérios ao bom uso, no trabalho, das habilidades que

aprendi no Programa de Desenvolvimento

Os moveis, materiais, equipamentos e similares tem estado disponiveis em

quantidade suficiente & aplicagéo do que aprendi no Programa de Desenvolvimento

s equipamentos, maquinas ou materigis por mim utilizados estdo em boas

condigies de uso

As ferramentas de trabalho (micro. maquinas e similares) sdo de qualidade
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compativel com o uso das novas habilidades

0 local onde trabalho, no que se refere ao espago, mabiliério, iluminagéo, ventilagéo
e/ou nivel de ruido & adequado & aplicagdo correta das habilidades que adquiri no

Programa de Desenvalvimento

Minha organizagdo tem fornecido o suporte financeiro extra (ex: chamadas
telefainicas de longa distancia, viagens ou similares) necessario ao uso das novas

habilidades aprendidas no Programa de Desenvolvimento

Consegiiéncias Associadas ao Uso das Novas Habilidades

Em meu ambiente de trabalho, minhas sugestdes, em relagéo ao que foi ensinado no

Programa de Desenvolvimento séo levadas em consideragéo

Meus colegas mais experientes apdiam as tentativas que fago de usar no trabalho o

que aprendi no Programa de Desenvolvimento

Aqui. passam despercebidas minhas tentativas de aplicar no trabalho as novas

habilidades que aprendi no Programa de Desenvolvimento

Minha organizagéo ressalta mais os aspectos negativos (lentidao, duvidas) do que

os positivos em relagdo ao uso das novas habilidades

Tenho recebido elogios quando aplico corretamente no trabalho as novas

habilidades que aprend

Quando tenho dificuldades em aplicar eficazmente as novas habilidades, recebo

orientagies sobre como faze-lo

Chamam minha atengdo quando cometo erros ao utilizar as habilidades que adquiri

no Programa de Desenvolvimento

Por favor, liste a sequir as tarefas que vocé executa habitualmente que sofreram algum tipo de modificagdo em

conseqiléncia de sua participagdo neste Programa de Desenvolvimento. Tente listé-las pela ordem de importancia para o

exercicio do cargo

(bservacies e Sugesties:

Obrigada por sua colaboragén!



169

ANEXO F — Avaliagao de Efetividade — Auto-avaliagéo

Data: __ / /
Empresa:

Cargo:
Funcao:

Sexo:

1. Quais modulos do Programa de Desenvolvimento Gerencial o Sr(a). frequentou?
( ) Crescimento com rentabilidade

( ) Atendimento personalizado ao cliente

( ) Comprometimento dos colaboradores

( ) Servir melhor

( ) TODOS - COMPLETOS

2. Como o Sr(a) considera o seu aprendizado no Curso ?

( ) Plenamente satisfatorio. () Satisfatorio.

( ) Regular. ( ) Insatisfatorio.
( ) Completamente insatisfatorio.

Justifique:

3. Como o Sr(a). avalia o Programa de Desenvolvimento Gerencial, com relacdo aos objetivos
e suas expectativas iniciais?
( ) Superou as expectativas ( ) Atendeu as expectativas

() Atendeu as expectativas parcialmente. Por qué?

( ) Néo atendeu.Por que?

4. Como o(a) Sr(a). avalia:
()Otimo ()Bom () Regular () Ruim

Item/Contelido Indique o valor (de 1 até 10) que corresponde a sua
avaliacdo, [10 para 6timo e 1 para péssimo]
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Quantidade das informaces recebidas

Qualidade das informacdes recebidas

Confiabilidade das informacodes

transmitidas

Utilidade das informacdes

5. A empresa teve oportunidade de viabilizar a implantacdo dos conceitos e das técnicas
transmitidos?
( ) Sim, de forma integral

()Sim. De forma parcial. Por qué? _

( ) Néo, ainda ndo houve tempo para a implantagéo.

( ) Néo pretendia implantar. Por qué?

6. Os conceitos e as técnicas contribuiram para promover a sua qualificacdo?
() Sim Os conceitos sim, porém pelo que entendi, ndo nos foi passado técnicas.

( ) Ndo. Por qué?

( ) N&o sabe/Né&o opinou

7. Sobre o contetdo programatico do curso, foi possivel aplicar os conceitos listados a seguir?
(verificar se o cliente esta utilizando as técnicas repassadas no curso)

a) Inconsciente:

() Sim () Parcialmente () Ja aplicava

() Né&o. Por qué?

b) Planejamento:
() Sim () Parcialmente () Ja aplicava

() N&o. Por qué?

c) Servigos:

() Sim () Parcialmente () Ja aplicava
() Né&o. Por qué?
d) Atendimento:

() Sim () Parcialmente () Ja aplicava

() Né&o. Por qué?
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8. Liste as 3 principais competéncias gerenciais que foram modificadas ou desenvolvidas ou
introduzidas a partir do Programa de Desenvolvimento Gerencial.

a)
b)
c)

APLICACOES

8. Em decorréncia de sua participacdo no Programa de Desenvolvimento Gerencial, quais

indicadores podem comprovar aumento de produtividade e/ou qualidade do seu servi¢o?

Madulo 1
Indicador (quantidades/dia) Meses anteriores Més do Meses posteriores
Ccurso
Servicos produzidos
Clientes atendidos
Operac0es realizadas
(compra, venda, recebimento,
transportes, etc.)
Outro ind. Desempenho
Modulo 2
Indicador (quantidades/dia) Meses anteriores Més do Meses posteriores
curso

Servicos produzidos

Clientes atendidos

Operac0es realizadas
(compra, venda, recebimento,

transportes, etc.)

Outro ind. Desempenho

Moédulo 3

Indicador (quantidades/dia) Meses anteriores Més do Meses posteriores
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curso

Servicos produzidos

Clientes atendidos

Operac0es realizadas
(compra, venda, recebimento,

transportes, etc.)

Outro ind. Desempenho

Modulo 4

Indicador (quantidades/dia) Meses anteriores Més do Meses posteriores

curso

Servigos produzidos

Clientes atendidos

Operac0es realizadas
(compra, venda, recebimento,

transportes, etc.)

Outro ind. Desempenho

9. O (a) Sr. (a) indicaria este produto para alguma empresa ou pessoa do seu relacionamento ?
() Sim ( ) N&o sabe/Né&o respondeu
() Né&o. Por qué?

10. Criticas e sugestbes
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ANEXO F — Avaliagao de Efetividade — Hetero-avaliagao

Data : / /

Nome avaliado:
Cargo:
Funcao:

Sexo:

1. Liste 3 competéncias gerenciais que no seu modo de ver, o colaborador que esta sendo

avaliado, modificou ou desenvolveu a partir do Programa de Desenvolvimento Gerencial.

a)

b)
c)

2. Em decorréncia da participagdo no Programa de Desenvolvimento Gerencial, quais
indicadores podem comprovar aumento de produtividade e/ou qualidade do servigo do

colaborador que esta sendo avaliado?

Indicador (quantidades/dia) Meses anteriores Més do Meses posteriores

curso

Servicos produzidos

Clientes atendidos

Operac0es realizadas
(compra, venda, recebimento,

transportes, etc.)

QOutro

3. Criticas e sugestdes
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ANEXO G - Avaliagao do Programa de Desenvolvimento Gerencial

A empresa por um periodo de quatro meses promoveu o Programa de Desenvolvimento Gerencial. Para fins de
elaboragéo do trabalho académico de conclusdo de Curso de Pas-Graduagéo junto a Universidade Federal de Santa
Catarina, propomos uma AVALIACAD da aplicagéo dos conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas ao longo do

Programa. Para que isto seja possivel convidamos vocé a participar desta avaliagéo

indique para cada item abaixo relacionado o grau de dominio que VOCE possuia antes e depois da participagén no
Programa de Desenvolvimento Gerencial, utilizando a escala de | a 10, em que | corresponde ao grau minimo de

conhecimento e 10 ao grau de dominio completo,

1 2-1 10
Desconhece A -
Niveis intermediarios Domina completamente
completamente

Antes do Programa Depois do
Item de Desenvalvimento Programa de

Desenvolvimento

Tem conhecimento na sua area especifica

Sabe como usar o conhecimento de sua érea especifica

Conhece os sistemas de sua 4rea especifica

Conhece profundamente o funcionamento da empresa como um todo

Conhece as fungies chave dos varios departamentas

Conhece os contatos chave dentro de cada departamento

Sabe como estéo conectados os varios sistemas da empresa

Aplica os conhecimentos da sua area especifica

Conhece as fontes de informagéo necessérias para fazer o trabalho

Entende as capacidades dos sistemas de sua area especifica relevantes em outras partes

da organizagéo

Entende como diferentes sistemas de sua area especifica interagem entre si

Fala clara, profissional e respeitosamente com clientes e membros da empresa

Explica questdies e procedimentos complicados de maneira simples e precisamente

Fala de modo impecavel ao telefone (gramatical e dicgén)

Aloca seu tempo entre as varias responsabilidades
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Prioriza as questies rapida e apropriadamente

Mantém sistemas para assegurar que as questies e problemas pendentes sejam

rapidamente resolvidos

Assequra que questiies dependentes do tempo sejam resolvidas de acordo com os prazos

diarios

Organiza suas tarefas digrias assequrando que questies novas sejam resolvidas sem

comprometer projetos de longo prazo

(btém informagies adicionais do cliente

Discute as questiies com a equipe de trabalho

Trabalha com a equipe do setor para fazer mudangas ou corrigir erros

Estabelece sistemas e procedimentos para assegurar que um problema ndo ocorrera

novamente

Ajuda com satisfagdo a resolver problemas

E capaz de discernir e responder aos sentimentos e mensagens embutidas dos clientes

internos e externos

Percebe informagies importantes em comunicagéo oral

Presta atengéo aos fatos e detalhes apresentados oralmente

Considera sentimentos e preocupagdes ouvidos na conversagao

Demonstra que ouviu suas preocupacies e que querem tomar os passos apropriados

Resolve discardia entre membros da equipe rapida e efetivamente

Medeia e resolve conflitos entre outros setores que poderiam ndo envolve-lo

Mantém o foco numa tarefa ou projeto frente a numerosas solicitagies

Muda de atengéo rapidamente para resolver o inesperado

Faz progresso em questdies que vio do mundano ao critico

Completa formas precisamente

Localiza omissdes ou erros na documentagéo

Nota erros no trabalho de outros

Revisa grande quantidade de dados e correspondéncia para encontrar erros, omissies e

inconsisténcias

Rearranja sua agenda (trabalho e pessoal) para cumprir necessidade do trabalho

Responde rapidamente a situagies criadas por mudangas nas condigies do mercado

Adapta-se ao estilo de trabalho dos colaboradores

Orienta a equipe e ajuda pro-ativamente outros setores

Gosta de lidar com pessoas
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E capaz de trabalhar com pessoas de diversos estilos

Entende a pressao diante do pessoal de operagies e gerentes

Responde rapidamente a pressdo

Mostra sensibilidade as necessidades e preocupagies de outros

Se comunica cuidadosamente quando o interlocutor esta infeliz

Ve as questies até a resolugdo completa

Verifica com todas as partes ate que saibam que a questo foi resolvida completamente

Encontra maneiras de superar barreiras estruturais que impediam a resolugdo do

problema

Lida com presséo do trabalho

Lida com incerteza

Mantém a efetividade, atitude e mesmo temperamento forte a pressédo do trabalho

Prosperam na variedade

Lida com eventos inesperados mesmo quando planos anteriores sao interrompidos

Toma riscos calculados e prudentes

Experimenta novas abordagens para descobrir se elas teréo sucesso

Responsabiliza-se por tomar decisdes dificeis

Mantém promessas

Honra compromissos

Aceita responsabilidade por erros

E honesto e verdadeiro ao comunicar informagies

Comporta consistentemente aos valores expostos

|dentifica as implicagiies das tendéncias sociais, econdmicas, politicas e globais

Mostra um entendimento das condigiies de mercado e necessidade do cliente

Tem uma perspectiva de longo prazo sobre problemas e oportunidades

Propiie estratégias inovadoras com alianga e vantagem competitiva para a organizagio

Demaonstra uma preocupagin com as necessidades e expectativas dos clientes e de torna-

las uma alta prioridade

Mantém contato com clientes

Usa um entendimento das necessidades dos clientes como base para tomada de deciséo e

agéo organizacional

Verifica com as pessoas antes de fazer mudangas que a afetem

Incentiva a participagéo no tomada de decisdo

Permite que outros influenciem nas decisies
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Usa técnicas que chamem a razéo, valores ou emogéo para gerar entusiasmo para o

trabalho

Compromete-se com os objetivos da tarefa

Cumpre prazos

Da valor e mostra percepgao a outros por desempenho efetivo, conquistas significativas e

contribuigiies especiais

Age como parceiro com as unidades de negocio

Entende e interpreta as necessidades, questies e interesses de clientes/unidades de

neqocio internos

Fornece analise objetiva e equilibrada de valor agregado para clientes internos

Entende o processo e procedimentos internos de clientes para capturar e consolidar dados

Recomenda/demanda mudangas e/ou melhorias nos processos e procedimentos de

clientes internos

Planeja como eliminar agies e procedimentos desnecessérios para melhorar a eficiéncia

Procura respostas para perguntas que permitem resolver um problema ou completar uma

tarefa

Prevé potenciais problemas ou situagdes dificeis e desenvalve alternativas

Cria planos de contingéncia caso a abordagem inicial de um projeto ou programa ndo

funcione

Propie abordagens novas e inovadoras para lidar com problemas ou melhorias de

processo

Obrigada por sua colaboragéo!




