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RESUMO

Com as constantes mudancas socioecondmicas, politicas e sanitarias da atualidade,
emerge uma necessidade urgente de adaptacao nas organizagdes, principalmente no
que diz respeito a participagao ativa dos colaboradores na busca de tornarem as
empresas ageis para responderem as necessidades do mercado. Este cenario impde
uma maior exigéncia na lista de habilidades e competéncias necessarias as
liderangas. Diante disso, esta dissertacdo tem como objetivo avaliar o nivel de
efetividade do programa de desenvolvimento de lideres em uma empresa de
telecomunicag¢des cearense, tendo como problema investigativo a efetividade do
programa do desenvolvimento de lideres na empresa estudada. A amostra foi
composta inicialmente por 26 funcionarios ligados a cargos de nivel operacional,
taticos, estratégicos e de lideranga de equipes. Para coletas de dados, foram
realizadas entrevistas, a partir de um roteiro semiestruturado com membros da
diretoria da empresa, depois foi feita uma analise de conteudo em pesquisa
documental. Por fim, foram utilizadas as escalas de Autoavaliacdo do participante e a
Escala de Heteroavaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho - Medida em
Amplitude, desenvolvida por Meneses e Abbad (2003). Os resultados evidenciaram
que, em sua maioria, o0s participantes adquiriram novas competéncias
comportamentais, como também puderam aprimorar as competéncias ja adquiridas,
embora este resultado nao tenha sido unénime para todos os treinados.

Palavras-chave: Lideres; Treinamento; Avaliacdo de Impacto do Treinamento no
Trabalho; Educacéo Corporativa.



ABSTRACT

With the constant socioeconomic, political and health changes of the present time,
there is an urgent need for adaptation in organizations, especially with regard to the
active participation of employees in the quest to make companies agile to respond to
market needs. This scenario imposes a greater demand on the list of skills and
competencies needed by leaders. Therefore, this dissertation aims to evaluate the
level of effectiveness of the leadership development program in a telecommunications
company in Ceara, having as an investigative problem the effectiveness of the
leadership development program in the company studied. The sample was initially
composed of 26 employees linked to operational, tactical, strategic and team
leadership positions. For data collection, interviews were carried out, based on a semi-
structured script with members of the company's board, then a content analysis was
carried out in documentary research. Finally, the participant's Self-Assessment scales
and the Hetero-Assessment of Impact of Training at Work Scale - Measured in
Amplitude, developed by Meneses and Abbad (2003) were used. The results showed
that, for the most part, the participants acquired new behavioral skills, as well as they
were able to improve the skills already acquired, although this result was not
unanimous for all those trained.

Keywords: Leader; Training; On-the-job Training Impact Assessment; Corporative
education.
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1 INTRODUGAO

A procura por pessoas qualificadas para compor o quadro funcional de
qualquer empresa € uma demanda frequente desde os primérdios da Revolugao
Industrial (SAKURAI; ZUCHI, 2018).

Nesse sentido, a escassez de individuos ja aptos desencadeou a
necessidade de agdes que possibilitassem a qualificagao interna. A partir desse ponto,
surgiu um movimento crescente de demanda por agdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacédo (TD&E) (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO,
2006).

De acordo com Gil (2007), desde a década de 1990, as empresas mudaram
a sua forma de ver e tratar os colaboradores, ou seja, deixaram de vé-los apenas
como ferramentas ou “maquinas” que trabalham somente por uma recompensa.
Assim, os padrbdes foram mudando e uma nova visdo humanista foi surgindo, ja que
as pessoas comecgaram a ser vistas como colaboradores e parceiros.

A partir desse processo de transformacdo das relagbes entre
empregadores e trabalhadores e frente a realidade atual de um mundo, que vivencia
em sua plenitude a 42 revolugao industrial e uma pandemia global, as competéncias
individuais e cognitivas dos colaboradores passaram a ter significativa relevancia para
a execugao das atividades e para atingir as metas e resultados.

Estamos diante de um cenario cada vez mais competitivo. Com o advento
da pandemia de Covid-19 e das repercussdes socioecondmicas, politicas e sanitarias
em decorrentes dela, emerge uma necessidade urgente de transformag¢des no
ambiente das organizagdes, principalmente no que diz respeito a participagéo ativa
dos colaboradores na busca de tornarem as empresas ageis para responderem as
necessidades do mercado, adaptando-se e mantendo no minimo a sua sobrevivéncia
enquanto negaocio (NICOLLETTI et al., 2020).

Apesar de ter se estabelecido no Brasil em 2020, a Covid- 19 foi iniciado
no final de dezembro de 2019. Nesse periodo surgiu uma epidemia de infecgbes
respiratorias agudas em Wuhan, na China. Essa epidemia foi causada por um novo
coronavirus, mais tarde denominado SARS-CoV-2. Com a capacidade de se espalhar
diretamente por meio da transmissdo inter-humana pelas vias aéreas, o virus se
disseminou globalmente. Com isso, em 30 de janeiro de 2020, a Organizagéo Mundial
da Saude (OMS) declarou um estado de Emergéncia de Saude Publica de
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Preocupagao Internacional. A continuidade da progressédo fez com que em 11 de
marc¢o de 2020, a OMS declarasse a doenga como sendo uma Pandemia Global
(DAO; HOANG; GAUTRET, 2020).

Com a pandemia, o comportamento organizacional de qualquer empresa
do mundo foi testado e, naquelas em que as bases que compde esse conceito nao
estavam fortalecidas, os gestores ficaram diante de uma verdadeira dicotomia: a
decadéncia ou a readaptagao (COSTA et al., 2020).

Diante de um cenario organizacional, envolto em uma competi¢cao acirrada
por espagos cada vez mais dificeis de serem conquistados e mantidos, ja € condi¢gao
de sobrevivéncia, ndo so ter recursos primorosos, mas também deter as melhores
estratégias e maquinas ou o0s mais aprimorados processos, mas também, e
principalmente, possuir as competéncias necessarias ao alto desempenho do negocio
no grupo de funcionarios (VASCONCELOS et al., 2018)

No entanto, para que os colaboradores possam ter uma participagao mais
ativa frente as demandas do negodcio, faz-se necessario que eles desenvolvam
competéncias que os possibilite atuar de forma autbnoma nas tomadas de decisdes,
visando ter um papel mais tatico e estratégico dentro de suas atividades,
diferenciando-se, assim, do que era esperado no inicio da Revolugéo Industrial, em
que a maior parcela das atividades era meramente operacional (BORGES-ANDRADE;
ABBAD; MOURAO, 2006).

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia € a colegdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma
pessoa. Essas competéncias podem ser definidas também como a capacidade da
pessoa de agregar valor ao patrimdnio de conhecimentos da organizagao, podendo
ser técnicas, comportamentais, sociais ou emocionais. Assim, pode-se compreender
por competéncia a capacidade de entrega do individuo para a organizagao.

Desse modo, as mudangas bruscas que estdo ocorrendo em razédo do
contexto pandémico vém gerando repercussdes em diversos ambitos, apesar de os
sofrimentos humanitario e econdmico desencadeados foram os mais percebidos no
mundo (PEIXOTO; VASCONCELOS; BENTIVI, 2020).0s impactos trazidos pela
pandemia impulsionaram tanto as organizagdes quanto os seus colaboradores para
buscarem adaptagdes rapidas e eficientes com intuito de lidarem com um cenario
incerto, necessitando assim da aquisicdo de novas competéncias, sejam estas

organizacionais, grupais ou individuais.
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Para que ocorrer essa transformacao nas competéncias dos colaboradores
e consequentemente em seu modo de agir dentro das organizagdes, torna-se cada
vez mais urgente a necessidade do desenvolvimento de projetos de qualificagdo e
capacitagcdo profissional que se some a educacgédo basica formal (BITENCOURT;
BARBOSA, 2004).

Nesse processo os lideres desempenham um papel fundamental, pois suas
acdes impactam na eficacia das organizagdes e na inspiracdo dos colaboradores,
sendo por esse motivo o tema lideranga de grande importancia para os gestores e
para as organizagdes (LACOMBE, 2011).

As caracteristicas de um lider s&o determinadas pela a sua atuagéo. Na
conduta de apoio, os lideres concentram sua atencdo no relacionamento com os
colaboradores, com o foco nas dimensdes humanistica e emocional. O
comportamento instrutivo deve ser atribuido a agregacédo e ao desenvolvimento
produtivo da organizacao (OLIVEIRA, 2010).

No que concerne a esse assunto, Mello (2020) realizou uma reviséo
abrangente sob a justificativa de que a maior parte da literatura sobre lideranca
concentra-se em explicar o que faz os lideres emergirem e serem eficazes. Todavia,
a autora ressalta que poucos estudos se sujeitam a explicar como, sistematicamente,
se forma um lider.

Silva (2009), por sua vez, expde que as pessoas aprendem de forma
individual, a partir dos estimulos que recebem ao longo de sua historia de vida,
podendo ser estes através da aprendizagem formal ou informal.

O mesmo autor fala ainda que este processo é extremamente complexo e
que a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias do individuo se ampliam a
medida em que ele possa ser incentivado a aprender com os outros, passando assim
as organizagdes terem uma relevancia substancial no desenvolvimento de estratégias
gue possam levar os seus colaboradores a aprenderem de forma coletiva.

A partir dessa percepcio, as agdes de treinamento e desenvolvimento
passaram a fazer parte da estratégia de desenvolvimento organizacional e de negocio
de varias empresas, sejam estas de pequeno, médio ou grande porte. As
organizagbes, frente a este cenario desafiador, ampliam a relevancia da
aprendizagem organizacional tornando o processo de desenvolvimento dos recursos

humanos como um fator estratégico para o seu crescimento, passando assim a
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planejar e realizar propostas de capacitagdo para os seus colaboradores no proprio
ambiente de trabalho (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Guimardes e Campos (2009) asseguram a importancia de ampliar o
conhecimento das pessoas através de treinamento, desenvolvendo assim habilidades
que visem tanto o sucesso da organizagao quanto dos individuos que a compdem.

As organizagdes, principalmente as bem-sucedidas, investem de forma
intensiva em programas de treinamento, tendo em vista que o capital humano é
essencial para o desenvolvimento da empresa e que pessoas sao o seu diferencial no

mercado competitivo atual.

1.1 PROBLEMATIZAGAO

Embora as organizagbes possuam limitagcbes especificas na gestdo e
desenvolvimento dos seus recursos humanos em todas as fungdes, um dos grandes
desafios que estas enfrentam é o de identificar, cultivar e desenvolver lideres. Tendo
como um perfil de lideranga esperado, haver uma gama de talentos de
desenvolvimento inovadores que permitem aos lideres ter habilidades e capacidades
de gestdo convencional e disruptiva ao mesmo tempo (ASGARI; MEZGINEJAD;
TAHERPOUR, 2020).

Diferentes situacdes levarao a formagéo do lider e da forma como ele e a
equipe se comportam, ora o lider deve fazer com que os liderados queiram atingir os
objetivos da organizagéo, assim ele deve buscar atingir os objetivos dos liderados
(LACOMBE, 2011).

O desenvolvimento de lideres é uma das principais e mais importantes
ferramentas de desenvolvimento organizacional, pois estes estdo envolvidos em todo
0 processo da organizagdo, impactando desde a criagdo do produto até o feedback
do cliente no pds-venda, incluindo inteligéncia e m&o de obra. Assim, sao os lideres
que conduzem, controlam, e operam o processo da empresa. Desse modo, a sua
contribuigdo € fundamental para o desenvolvimento dos processos e o atingimento
dos resultados. Logo, liderar de forma transparente e coerente, pode ser entendido
como uma gestéo eficaz dos membros da equipe para atingir os objetivos tragados
pela organizagao (ALMEIDA; DIAS; ROCHA, 2016).

E valido ressaltar que os lideres sdo responsaveis por gerir pessoas, por
transmitir os aspectos da cultura e da identidade organizacional. A partir disso, tais
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profissionais impactam no sucesso ou fracasso da organizagdo. Nesse sentido,
percebe-se que a lideranga ndo é uma tarefa simples de se cumprir, ao contrario,
liderar exige competéncia (OJOKUKU; ODETAYO; SAJUYIGBE,2012).

Dentre as competéncias especificas inerentes aos lideres, pode-se citar:
resignacao, disciplina, respeito, compromisso e dedicac&o. A essencialidade de tais
atributos é justificada pela necessidade da compressao de que a organizagao é
composta por diferentes tipos de colaboradores e que, portanto, cada um deles guarda
individualidades que precisam ser preservadas (MARTINS; CARVALHO;
CARVALHO,2017).

Para desempenhar o papel de orientacdo ou coordenacao das atividades
humanas, ndo basta o “poder”’, autoridade e compreensdo das necessidades
humanas, também é importante ser um lider. A lideranga de alto desempenho envolve
gerentes que tentam encorajar seus colaboradores (BATEMAN; SNELL, 1998).

Lideres devem ter como foco de atuacdo a motivagdo de sua equipe
compreendendo que esta depende das individualidades de cada colaborador. Devem
ainda criar ambientes que proporcionem um interesse da equipe em realizar as tarefas
da organizagdo. Quando uma equipe percebe claramente que esta apaixonada pelo
trabalho que realiza, isso parece despertar seu entusiasmo (MAXIMIANO, 2011).

Um lider € aquele que consegue explanar com clareza suas ideais e
pensamentos, inclusive saber explicar o que e como deve ser feito, e principalmente
a relevancia das atribuigdes e suas prioridades.

Os lideres de sucesso sao reconhecidos por sua capacidade de construir
uma missao que inspiram os colaboradores, além de focar no sucesso financeiro da
empresa, realizando atividades sociais, promovendo aprendizado e proporcionando
oportunidades de desenvolvimento na carreira (BHARDWAY; PUNIA, 2013).

Verifica-se que ao passar dos anos, e com 0 mundo mais globalizado,
apesar das informacgdes serem repassadas de uma forma muito rapida e facil o
numero de profissionais com aptidao gerencial ainda ndo acompanha a necessidade
do mercado e os profissionais de recursos humanos estdo tendo que trabalhar as
vezes com o improviso para preencher as necessidades das organizagbes. Uma das
estratégias para suprir essa deficiéncia é investir em treinamento e desenvolvimento,
que visem a aplicagdo de novas competéncias, sejam para os cargos de lideranga ou
nao (LACOMBE, 2011).
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No entanto, embora as agdes de educagao corporativa sejam vistas como
aliadas ao processo de desenvolvimento organizacional e utilizadas cada vez mais
como estratégia de diferenciagdo das empresas no mercado, gestores e empresarios
ainda questionam sobre a eficacia destas a¢gdes por ndo conseguirem na maioria das
vezes quantificar e avaliar o retorno do investimento nesta area(ASGARI,
MEZGINEJAD; TAHERPOUR, 2020).

A readaptacdo das empresas ao que a midia tem chamado de “o novo
normal” tem demandado estratégias em que a presenga de lideres é imperativa e
resulta na necessidade de forma-los. Isso foi observado em uma empresa de
telecomunicagao no interior do estado do Ceara. Nela, o “novo normal” resultou no
aumento de demanda por servico, mas também contribuiu para a percepg¢ao da
necessidade de treinamento dos profissionais para que eles compartiihassem da
mesma busca por crescimento que os diretores. Logo, uma investigagdo no clima
organizacional da empresa evidenciou a necessidade da formagao de lideres.

A necessidade da instituigdo de um Programa de Desenvolvimento de
Lideres (PDL), em qualquer organizagao, nasce do reconhecimento de que o principal
recurso competitivo para as empresas sao as pessoas que nela trabalham. Essa
percepcao € frequentemente despertada diante de cenarios de mudancgas bruscas em
que o comportamento organizacional é posto a prova e o contexto exige readaptagdes
(MELLO, 2020).

Sob esta dtica, a questdo que norteia esta pesquisa € a seguinte: Qual o
nivel de efetividade do programa de desenvolvimento de lideres em uma empresa de

telecomunicacdes cearense?

1.2 OBJETIVOS

Com a finalidade de esclarecer os objetivos dessa pesquisa, agora mostram-
se o0 objetivo geral e, em seguida, sdo elencados os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral avaliar o nivel da efetividade do programa

de desenvolvimento de lideres em uma empresa de telecomunicag¢des cearense?
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1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral se faz necessario tragar alguns objetivos especificos,

que sao os seguintes:

a) identificar a necessidade do desenvolvimento de novas liderancas sob a
perspectiva da alta gestao;

b) elencar as lacunas de lideranca identificadas através de diagnostico
organizacional;

c) fazer uma analise comparativa entre as competéncias comportamentais dos

participantes no inicio e fim do programa sob a 6tica dos treinados;

d) verificar se o treinamento proporcionou alteragdo no desempenho do trabalho do
participante a partir da analise da chefia imediata.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

As razdes que justificam a realizagdo desta pesquisa estdo associadas a
relevancia de conhecer o impacto dos programas de desenvolvimento na formagao
de lideres nas organizagdes, visando contribuir com a teoria para a formatacao de
programas de educagao corporativa mais assertivos em relagdo ao desenvolvimento
e aperfeicoamento da competéncia lideranga, bem como que possam garantir uma
maior efetividade da transferéncia do aprendizado para a geragao de resultados nas
organizagoes.

Com esta pesquisa, pretende-se ampliar o campo de conhecimento sobre
o desenvolvimento de novos lideres através da metodologia qualitativa e da
abordagem de pesquisa com o viés de coleta de dados através de entrevista em
profundidade e em fontes primarias que visam medir os efeitos das a¢des de TD&E,
que como exposto por Brandado, Borges-Andrade e Guimardes (2012),sdo dados
relevantes que representam parte dos resultados obtidos no processo de treinamento
pelos participantes e podem subsidiar dados que avaliem a efetividade das agdes dos
programas de educagdo. Ao mesmo tempo, com esta investigacdo, espera-se
contribuir para a ampliagédo do campo do saber acerca da gestédo de pessoas no plano
de aprendizagem gerencial e desenvolvimento de liderangas.

Este estudo justifica-se também a partir da preocupag¢do cada vez mais

recorrente das organizagdes com o desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores,
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por isso questdes como gestao de pessoas, clima organizacional estdo cada vez mais
presentes no dia a dia nas organizagdes, e também como os gestores e lideres estao
preparados para mobilizar e motivar este capital humano que move a empresa para
seu sucesso ou para o fracasso, tendo visto que podem transformar seus
colaboradores a ponto de serem diferencial competitivo para a empresa.

E crescente o nimero de gestores que tém demonstrado um olhar mais
aprofundado aos efeitos dessas variaveis nas organizagdes, presumindo que atitudes
como satisfacdo e comprometimento podem promover mudangas no comportamento
das pessoas, que por sua vez impactam o desempenho organizacional (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL,2010).

Profissionais com alto desempenho demonstram cada vez menos interesse
em permanecer em uma empresa que nao oferece opgdes de ascensao de carreira
ou reconhecimentos por objetivos alcangados. Portanto, ha necessidade de lideres
bem treinados que saibam estimular os colaboradores, reconhecé-los e promover
ambientes saudaveis e promotores de desenvolvimento profissional e pessoal.
Lideres s&o agentes de mudanga, devem promover conhecimento e preparagao para
o trabalho, gerando equipes que valorizem o trabalho colaborativo, que sejam
comprometidas com o alcance dos objetivos organizacionais, mantendo o foco nos
resultados que lhe séo propostos (ERCICO; CASAGRANDE; SANTOS, 2016).

A escolha do delineamento do tema dessa pesquisa justifica-se em trés
dimensdes: pessoal, institucional e académica. No ambito pessoal, o tema lideranca
atravessa esta pesquisadora por estar em constante busca do aperfeicoamento da
competéncia lideranga, ja que atua como gestora de equipes em duas empresas,
sendo responsavel por uma equipe de aproximadamente 100 colaboradores.

No ambito institucional, dada a crescente importédncia da gestdo de
pessoas para os resultados organizacionais, € necessario que as organizagdes
planejem investimentos nas capacitagdes dos colaboradores para prepara-los para o
desempenho dessas fungdes. Além disso, visa contribuir junto a empresa pesquisada
na validacao da efetividade do programa de lideres desenvolvido pela mesma.

Sob o enfoque académico, esta pesquisa podera auxiliar na construgao do
saber tedrico que apoie no redesenho dos processos de treinamentos com o foco no
desenvolvimento de liderangas, visando reduzir as lacunas que podem surgir durante
a construcao dos mesmos, a execucgao e a transferéncia de aprendizado. Assim, esta

pesquisa somara aos estudos que vém sendo realizados no campo da avaliagdo de
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impacto de treinamento, mais especificamente de plataformas para a formacéo de
lideres.

Neste sentido, a empresa aqui estudada foi escolhida por integrar as
aspiragcbes pessoais e institucionais, sendo, portanto, um laboratério académico
adequado, ja que a autora faz parte do corpo profissional de uma organizagado que
apresenta a necessidade dessa intervengéo.

A empresa aqui estudada tem 25 anos de existéncia e, por estar em pleno
processo de expansao, foi verificado por seus gestores a necessidade de
fortalecimento do engajamento do seu quadro de colaboradores para efetivarem as
metas propostas no plano de negocio, em Janeiro/2020. Durante a avaliagdo de
necessidades, constatou-se que a organizagdo demandava uma estruturagao da area
de desenvolvimento humano e optou-se por instituir e executar um programa de
treinamento de lideres.

Este estudo é composto, além desta introducéo, por uma sessao que da a
fundamentagao teodrica por apresentar os principais conceitos adotados nesta
dissertagao.

O terceiro capitulo discorre acerca dos percursos metodoldgicos utilizados
na pesquisa, tais como: a classificagao para o tipo de pesquisa utilizada, a definicao
das unidades de analise, selegao de sujeitos, o instrumento e a técnica de obtencéo
dos dados.

Em seguida, nos capitulos quarto e quinto, serdo apresentados os
resultados obtidos com a pesquisa e sera promovida a analise dos resultados. Esse
trabalho se encerra com as consideragdes finais e com as referéncias bibliograficas

utilizadas.

1.4 ADERENCIA DO PROJETO A LINHA DE PESQUISA

As densas mudangas socioculturais, politicas, tecnolégicas e econdmicas
que marcam o cenario no momento das organizagdes, demandam qualificagdo da
mao-de-obra para deter tecnologias sofisticadas e atuar em ambiente competitivo.
Mais do que em qualquer outra época, as organizagdes estdo buscando ampliar a
competitividade dos produtos e servigos. Esse objetivo resulta em um investimento

maci¢go em programas de treinamento dos colaboradores, com vistas aumentar as
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competéncias individuais e, com isso, a vantagem competitiva da organizagéo
(VASCONCELOS et al., 2018).

Tendo em vista que a linha de pesquisa escolhida tem o intuito de estudar
as dimensdes relacionadas ao desenvolvimento e a implementagao de estratégias
organizacionais e de sistemas de operagdes de manufatura e de servigos como
elementos de eficiéncia e eficacia organizacionais, fundamentando a sustentabilidade
das organizagdes, o presente trabalho tem objetivo principal por se tratar do estudo
da implementacdo de ag¢des de treinamento, desenvolvimento e educagdo em uma
empresa de tecnologia que representa uma estratégia organizacional.

Ademais, em concordancia com a linha de pesquisa, este estudo busca por
demonstrar técnicas de treinamento de pessoas que resultam em individuos mais
preparados para ocupar cargos estratégicos dentro de qualquer instituigdo. Assim,
constroem-se colaboradores mais eficientes que garantem a competitividade
organizacional.

Sendo assim, o presente trabalho estd em concordancia com a linha
pesquisa em questdo por facilitar o entendimento da implementagdo da estratégia
desde o seu planejamento até a avaliagéo, explicitando os pormenores relacionados
a dificuldades e facilidade da técnica de um programa de desenvolvimento de lideres
em um contexto que demanda o desenvolvimento estratégico das organizagdes que

pretendem manterem-se competitivas no mercado.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por intuito definir os principais referenciais tedricos que
ddo base para o planejamento e execucdo deste trabalho. Visto isso, seréo
apresentadas as definicdes dos conceitos adotados nesta pesquisa no que concerne
aos métodos de treinamento, de desenvolvimento e de educacgéo (TD&E) de lideres.
Além disso, este capitulo também fara apontamentos sobre as técnicas de avaliagao
da eficacia de acdes de TD&E.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE LiDERES: DESAFIOS E OPORTUNIDADES

A demanda por lideres nas organizagdes € muito maior que a oferta que o
mercado exibe. Essa caréncia € um desafio para os grandes gerentes, segundo
Byham, Smith e Paese (2003).

Os autores supracitados argumentam que esse dilema entre oferta e
demanda € desalentador, principalmente diante de um cenario de mudancas
vertiginosa, ja que a lideranga € um instrumento essencial para qualquer companhia
se manter produtiva diante de oscilagbes econémicas e da necessidade de inovagao
frente a um contexto de crise (BYHAM; SMITH; PAESE, 2003).

Diante dessa exposicdo, torna-se compreensivel a essencialidade de
lideres nas empresas, mas também surgem alguns questionamentos, como por
exemplo: se a oferta € menor que a demanda e a atividade de lideranca € essencial
para qualquer instituicdo, como garantir que as empresas sejam dotadas de
profissionais que exer¢gam essa funcionalidade? A resposta mais plausivel é: precisa-
se desenvolver lideres. Desenvolver lideres se tornou essencial ao passo que
encontrar e atrair talentos € uma tarefa cada vez mais dificeis (LACOMBE, 2011).

Essa resposta € revalidada por Byham, Smith e Paese (2003) que
apresentam resultados de pesquisas realizadas na Europa, Japao e Estados Unidos
em que 64% os gestores interrogados concordavam que o desenvolvimento de lideres
era uma prioridade e que aqueles que direcionavam esforgos para esse fim cresciam
duas vezes mais que o Produto Interno Bruto (PIB).

E preciso ressaltar que existem discussdes sobre a possibilidade do
desenvolvimento de liderangas. Autores como Knapik (2012), Marras (2011) e Ribeiro
(2012), que executam trabalhos na area de gestdo de pessoas e talentos, indagam
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com frequéncia se ser lider € uma capacidade inata ou adquirida. Apesar da resposta
a essa discussao, a maioria dos autores que se propde a adentrar nesse debate
consideram que ha caracteristicas préprias dos individuos que facilitam para que eles
desenvolvam liderangas, mas que o treinamento fortalece as caracteristicas de
individuos predispostos.

Ao contrario, quando nado ha treinamento adequado, individuos que
guardam caracteristicas inatas de lideranga podem trazer consequéncias desastrosas
a qualquer equipe quando eles focam em objetivos pessoais e ndo nas metas
organizacionais (KNAPIK, 2012).

Assim, independente de ser uma caracteristica inata ou ndo, um programa
de desenvolvimento de lideres traz beneficios a empresa, ja que buscara aperfeigoar
aqueles com caracteristicas proprias e dara ferramentas de lideranga para aqueles
que né&o as tem desde o bergo (LACOMBE, 2011).

Neste ponto, que as empresas precisam de lideres e que, o fato de a oferta
ser maior que a demanda, implica na necessidade de desenvolver essa competéncia,
seja ela uma capacidade inata ou ndo. Todavia, diante do que ja foi exposto, ainda
surgem o0s seguintes questionamentos: O que sao lideres e como eles sé&o
desenvolvidos? Quais os desafios e oportunidades associados ao desenvolvimento
dessa competéncia?

Para responder esses questionamentos faz-se necessario compreender
conceito como lideranga, métodos de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo
(TD&E) direcionados a formagao de lideres, a relacdo entre desenvolvimento de

lideres e desempenho organizacional. Tais informacdes serdo dadas adiante.

2.1.1Lideranca

De acordo com Lopes (2020) o ato de se debrugar sobre estudos que
conceituam lideranga revela que ao longo do tempo houve uma variabilidade do
significado dessa palavra. Para chegar a essa conclusdo, o autor reuniu as defini¢gdes
de diversos estudiosos sobre o tema. Tais definicdes podem ser vistas no quadro 1.



Quadro 1 - Definicdo de lideranga na concepc¢ao de autores em épocas variadas

Autores
Hemphill &
Coons (1957,
p.7)

Conceito
Comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um

grupo em direcdo a um objetivo comum

26

Janda (1960, p.
35)

Tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepgao
dos membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo tem o
direto de prescrever padroes de comportamento na posicdo daquele que

dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do grupo

Tannenbaum,
Weschler &
Massarik (1961,
p. 24).

Influéncia pessoal, exercida em uma situagao e dirigida através do processo
de comunicagéo, no sentido do atingimento de um objetivo especifico ou

objetivos

Jacobs (1970,
p.232).

Interacdo entre pessoas na qual uma apresenta informagéo de um tipo e de
tal maneira que os outros se tornam convencidos de que seus resultados

serao melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou desejada

Stogdill (1974,
p.411)

Inicio e a manutencéao da estrutura em termos de expectativa e interagao

Katz & Kahn
(1978, p. 528)

Incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecanica com

as diretrizes rotineiras da organizagéo

Rauch&Behling,
(1984 p.46)

Processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na diregéo

da realizagdo de um objetivo

John Garner
(1990)

Processo de persuaséao, ou de exemplo, através do qual um individuo (ou
equipes de lideranga) induz um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos

pelo lider, ou partilhados pelo lider e seus seguidores

Maximiano
(2007)

Processo de conduzir as agdes ou influenciar o comportamento e a
mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal ndo é

importante no processo

Fonte: Adaptado de Lopes (2020).

De acordo com Lopes (2020) € possivel observar uma repeticdo de dois

elementos em todas as definigdes elencadas no quadro 1. S&o eles: lideranga como

um fendbmeno grupal e a influéncia exercida de modo intencional por parto dos lideres

sobre os seguidores. Nesse sentido, o autor da sua compreenséo prépria de lideranca

descrevendo-a como “o processo de influenciar pessoas por meio de um processo de

comunicagao, no sentido de atingir um objetivo em comum” (LOPES, 2020, p. 28).
Biazzi (2017) descreve lideranga como o exercicio de uma fungdo por

alguém que reune uma série de condutas que tem por objetivo manter um clima
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organizacional favoravel. Para tanto, na visdo do autor, o lider necessita exercer o
trabalho com ética, entender bem sobre motivagdo e sua dindmica, conhecer os
diferentes estilos de lideranga, ser dotado de conhecimento de linguagem verbal e n&o
verbal e, principalmente, integrar todos os membros da equipe dentro do projeto,
processo que o autor denomina como “colocar todos os cérebros para jogar”.

Aveni (2017) concorda com Biazzi (2017) quando conceitua lideranga como
um processo de trabalhar com pessoas para que objetivos sejam alcangados. Ele
entende que lideranga se trata de um processo dotado de complexidade por ser
formado por diversas atividades que incluem coordenacdo, diregdo, motivacéo e
comunicagao.

Nalin e Cassandre (2017) vai um pouco além dos autores supracitados, ja
que entende o conceito de lideranga como sendo a capacidade de um individuo,
quando inserido em um grupo, de influenciar o grupo tendo como objetivo alcangar
metas organizacionais ou pessoais, por meio da otimizagdo dos desempenhos
individuais e coletivos. Nesse sentido, ele observa que a lideranga deve ser além dos
objetivos em grupo e que as proje¢des individuais também tém que ser levadas em
consideragao.

Castegnaro e Facin (2018) também concordam com essa conceituagao de
lideranga quando descreve que ela € a capacidade de influenciar pessoas para a
consecug¢ao de um objetivo em uma dada situagao, sem determinar se ela é no nivel
de uma organizagdo empresarial, ou individualmente. O acréscimo que os referidos
autores fazem é que a lideranga € um dom presente em todos os seres humanos, mas
que € necessario lapida-lo para que aflore e seja utilizado em toda a sua plenitude.

Pandya e Shell (2005) ja discutiam sobre a colocagao feita por Castegnaro
e Facin (2018) ao considerar que a lideranga trata-se de uma questdo de escolha e
determinacao e que ela pode ser aprendida a depender da vontade. Assim, o autor
deixa claro que tem por objetivo de vida pode tirar proveito da observacao de outros
lideres a fim de absorver as qualidades individuais de cada um.

Ap0s verificar todas essas definicdes do conceito de lideranca, é possivel
concluir que lideranga é o exercicio de uma fungao treinavel sobre grupos ou sobre
pessoas para que se consiga atingir objetivos individuais ou coletivos. E valido
ressaltar que mesmo que o individuo possua qualidades natas para ser um lider, é
possivel que elas sejam aperfeicoadas e adequadas ao ambiente. Assim, vale lancar
mao de métodos de treinamento, desenvolvimento e educacao de lideres (TD&E).
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2.1.2 Métodos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao de lideres nas

organizagoes

O desenvolvimento de qualquer ponto da formacgao profissional dos
colaboradores de uma empresa demanda um processo que exige uma metodologia
especifica. A metodologia é empregada apos o reconhecimento do ponto da formagéo
profissional que se pretende desenvolver. A partir da avaliacdo da necessidade podem
ser delineadas solugdes que serdo implementadas e depois avaliadas em sua eficacia
(MARRAS, 2011; KNAPIK, 2012; RIBEIRO, 2012).

Byham, Smith e Paese (2003) que a maioria das organizagbes ndo esta
pronta para as mudancgas globais complexas por falta de conhecimento quanto a
necessidade dos seus prontos de formagao, principalmente quando se trata do
desenvolvimento de lideres. Para minimizar essa questdo, os autores propdem que
os gestores respondam aos questionamentos elencados na Figura 1.

Byham, Smith e Paese (2003), ressaltam que se as respostas a essas
indagagdes deixarem o gestor sem respostas, ou mesmo o deixarem um pouco
inquieto, € um sinal claro de que a lideranca é uma prioridade na empresa e a atengao
a esse ponto deve ser imediata para evitar que a vantagem competitiva da empresa
seja perdida.

Nos ultimos anos, muitas empresas tém adotado modelos de gestdao em
competéncias com o intuito de garantir a orientagdo de esforgos para as agdes de
planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias nos diferentes

niveis da organizagao (individual, grupal e organizacional) (UBEDA; SANTOS, 2008).



29

Figura 1 - Indagagbes quanto a necessidade de desenvolvimento de lideres

Sua empresa teve um
cargo-chave de lideranga
(gerente geral ou
superior) vago durante
um longo tempo no ultimo
ano?

Sua organizagao tem o
parametro da forga de
lideranca para colocar seu
pessoal nos planos de
crescimento?

Vocé teve que procurar
alguém de fora para
preencher o cargo?

Que porcentagem dos
seus lideres seria
selecionada se eles
estivesse se candadanto
hoje a suas pocisoes
atuais

A organizagao teve de
comprometer a qualidade
Qual foi o custo disso? da liderancga para
preencher determinados
cargos?

Quantas pessoas, que
estao prontas ou sendo
preparadas para ascensao

Seus atuais executivos
diriam que se sentiam
adequadamente
preparados para a fungao
de alta geréncia quando
eles a assumiriam ?

Os desafios comerciais
enfrentados por seus
lideres mudaram de
maneira consideravel nos
ultimos 5-10 anos?

de cargo, geralmente
sarem da organizagao
antes de terem a
promocao?

Fonte: Adaptado de Byham, Smith e Paese (2003).

O modelo de gestao por competéncias € apresentado por Borges-Andrade,
Abbad e Mourdo (2006) como um modo de sanar a auséncia de qualificagoes
diversas, o que inclui as deficiéncias quanto a talentos na lideranca. Os autores em
questdo, assim como Byham, Smith e Paese (2003), ressaltam que qualificar o
individuo para que ele seja capaz de realizar certo trabalho, a depender da
necessidade da empresa, é essencial para manter a vantagem competitiva.

A explicagdo de gestdao por competéncia de Borges-Andrade, Abbad e
Mourédo (2006) tem base no que ja havia sido descrito por Fleury e Fleury (2001).
Fleury e Fleury (2001) relatam que € preciso considerar que as competéncias
representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto
organizacional, deixando claro que as competéncias sdo reveladas quando as
pessoas agem perante as situagdes profissionais com as quais se defrontam e que
elas servem como ligacao entre as condutas individuais e a estratégia da organizagao.

Fleury e Fleury (2001) também deixam claro que o desenvolvimento de
competéncias acrescenta valor econ6mico e valor social a individuos e a

organizagbes, concomitantemente também contribuem para a consecugdo de



30

objetivos organizacionais e propagam o reconhecimento social sobre a capacidade de
determinada pessoa seguindo um fluxograma semelhante ao que esta exemplificado

na Figura 2.

Figura 2 -Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

T

Conhecimentos Desempenho
Habilidades Realizagoes Valor econémico
Atitudes Produtos

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) conectam a gestdo por
competéncias como uma entidade interdependente da aprendizagem. De acordo com
eles a competéncia profissional resulta da combinag&o de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA) que podem ser adquiridos por meio de trilhas de aprendizagem.

Ao se definir conhecimentos, habilidades e atitudes, é preciso se ter em
vista que enquanto o conhecimento corresponde a um conjunto de informagdes
reconhecidas e integradas pelo individuo dentro de um esquema preexistente, que lhe
permite “entender o mundo” e causa um impacto em seu julgamento ou
comportamento, a habilidade esta relacionada a capacidade de fazer uso produtivo
do conhecimento, ou seja, de instaurar conhecimentos e utiliza-los em uma agé&o. Ja
a atitude concerne aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Trata-se,
portanto, de estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em
relagdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de agao
pessoal (KNAPIK; FERNANDES; SALES, 2020).
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Junqueira (2000) defende que para desenvolver competéncias, habilidade
e atitudes faz-se necessario dar as pessoas a oportunidade de mudar a forma como
pensam e interagem, e ndo simplesmente obriga-las a fazé-lo.

Nesse contexto, Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) apresentam
acdes de treinamento, desenvolvimento e educagédo (TD&E) que considerem o
individuo como parte de um contexto social e organizacional mais amplo. De acordo
com os autores, as agdes em TD&E extrapolam as delimitagdes do cargo e utilizam
estratégias como “trilhas de aprendizagem” para sanar deficiéncias diagnosticadas
dentro da empresa a partir de uma avaliagdo pormenorizada.

O quadro de treinamento, desenvolvimento e educagao de pessoas que se
desenha na maioria das organizagdes que se propde a execugao dessa ferramenta
de gestao de pessoas traduz uma displicéncia no processo de execugdo, segundo
Meneses, Zerbini e Abbad (2010).

De acordo com os autores isso ocorre apesar da crescente literatura sobre
TD&E e se da pela ndo observancia dos métodos essenciais para execugao da
proposta. Nesse sentido, para execucdo deste estudo, € importante destacar
informagdes como o conceito de TD&E, os objetivos da proposta, os beneficios e as
intempéries inerentes ao processo bem como discorrer sobre as agcdes essenciais
para que o sistema se torne estratégico.

De acordo com Pilati e Borges-Andrade (2006), TD&E atrai a atengéo de
profissionais e cientistas ha muito tempo. Ele ressalta que isso acontece porque o
processo de aprendizagem, questado central da area, € foco de interesse dos primeiros
pensadores do mundo ocidental.

Na psicologia, ja ao final do século XIX e principios do século XX, varios
psicologos se interessavam pelo processo de TD&E. No decorrer do século XX, a
contribuigdo da psicologia se intensificou, e surgiram teoricos da instrugdo que
propuseram modelos em educacdo que se tornaram importantes para o
desenvolvimento e estruturacdo da area de TD&E (RICHEY, 2000).

E valido ressaltar que a histéria das acdes de TD&E sempre esteve
relacionada com os modelos de administracdo. Apesar disso, o método sofreu
influéncia de diferentes disciplinas, como a psicologia, a sociologia, a engenharia.
Esse fato explica o porqué de as agdes de TD&E terem passado por diferentes
momentos, sempre buscando intricar a légica do processo de administracdo de
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recursos com os conhecimentos disponibilizados pelas disciplinas de interface, que
fornecem subsidio as agbes de treinamento (PILATI; BORGES-ANDRADE, 2006).

Malvezzi (1994) afirma que em meados do século XIX as agbes de TD&E
ja se constituiram como um elemento fundamental da gestao de pessoas. Ele ressalta
que nesse recorte temporal a légica da agéo instrucional era a de capacitar os
trabalhadores para desenvolverem as tarefas prescritas pela organizagao do trabalho
nas plantas fabris.

O autor ainda relata que a partir da década de 1880 as acbes de
capacitacao nas industrias comegaram a ser sistematicas. Naquele momento, as
industrias e as escolas precisaram se aproximar para garantir qualificac&o profissional
aqueles que laboravam nos grandes galpdes fabris. Ja naquele momento, a interagéo
era tdo necessaria que algumas escolas direcionadas para a formagéao profissional ja
eram mantidas e organizadas pelas industrias da época em paises como Inglaterra e
Estados Unidos

ApOs isso, a da década de 30, a demanda para estruturar cientificamente
as acoes de treinamento nas organizagbes aumentou. Isso se deu em razdo de os
gestores observarem que somente através da implementagdo de tecnologias seria
alcancada a adaptacdo do homem ao trabalho prescrito. A ideia € que permitira que
os trabalhadores adquiram um repertério minimo necessario para executarem as
tarefas propostas.

De acordo com o Pilati e Borges-Andrade (2006, p. 160) ‘tais principios da
administragao cientifica permitiram que as industrias utilizassem os conhecimentos
produzidos sobre aprendizagem, pela psicologia da época, langando mé&o dos
conhecimentos produzidos pelo movimento comportamentalista”.

No entanto, com a evolugdo do processo administrativo, e as continuas
criticas ao modelo de administracéo cientifica bem como com o aparecimento das
escolas de valorizagdo do homem dentro do ambiente de trabalho, a lI6gica do sistema
de treinamento modificou sua funcdo. O treinamento passou de mero adaptador do
homem a prescricdo da tarefa para um elemento de promog¢ao da qualificagcédo
compreendido de modo mais amplo (MALVEZZ|,1994).

Pilatie Borges-Andrade (2006) ressaltam que € nesse contexto que surge
o conceito de desenvolvimento dentro das agdes de capacitagdo nas organizagdes.

De acordo com o autor, atualmente, a nova légica do processo produtivo, que era no
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inicio do século XX era rigorosamente diferenciado, exige um trabalhador cada vez
mais qualificado.

Bastos (1991) demonstra uma perspectiva historica para TD&E diferente
da descrita por Malvevezzi (1994). De acordo com Bastos (1991) a historia dos
métodos de TD&E poderia ser descrito em quatro ondas, conforme o exposto na
Figura 3.

Figura 3 -Evolugéo historica dos métodos de TD&E

Primeira onda Segunda onda

*1950 a 1970 +1960 a 1980
* Denominada treinamento para o * Denominada treinamento para

trabalho e inclui agdes de treinamento
para o desenvolvimento de habilidades
técnicas e profissionais voltadas para
o desempenho no trabalho. Os
recursos humanos sao compreendidos
como pecgas substituiveis do processo
produtivo

geréncia e supervisdao. Tem como
principais caracteristicas agdes de
capacitagdo com uma maior
preocupagdo em qualificar a mao-de-
obra para a operagao dos processos
tecnoldgicos dentro das organizagdes,
o que diferencia a perspectiva dos

recursos humanos no processo
produtivo.

Terceira onda

+1970 a 1990

* Denomina-se desenvolvimento
organizacional e tecnologia do
desempenho. Tem caracteristicas
como o aumento de importancia da
educacao aberta e continuada, em
que o proprio trabalhador tem a
capacidade de identificar e priorizar
suas necessidades de treinamento,
individualizando, assim, o processo de
TD&E nas organizagdes;

Quarta onda

+1980 até os dias atuais

* Denominada informagéo,
conhecimento e sabedoria. A énfase
esta no desenvolvimento da
criatividade dos trabalhadores, no
preparo para tomada de decisdes e
em uma maior exigéncia a respeito
das técnicas de mensuracgao da
efetividade das agdes de capacitagao.

Fonte: Adaptado de Bastos (1991).

E essencial destacar que essas ondas ndo se apresentavam como
divisores, ja que elas se mesclavam e havia interposi¢ao de diversas caracteristicas
em um mesmo periodo (BASTOS, 1991).

Atualmente, o TD&E se assenta no processo de aprendizagem. Apesar de

existirem muitas teorias que descrevem como a aprendizagem ocorre, € consenso
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que ele acontece por meio da aquisicdo de conhecimento, habilidades, valores e
atitudes através do estudo, do ensino ou da experiéncia (TABILE; JACOMETO,2017).

Em humanos a aprendizagem é vista como analoga a um sistema de
informagdes que adquire, seleciona, retém, generaliza e transfere as informagdes.
Tendo isso em vista, o TD&E tem por intuito contribuir para o adequado funcionamento
desse processamento humano de informagdes (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Para contribuir para esse dinamismo humano de aquisicdo de informacgoes,
o TD&E é desenvolvido por meio de agbes organizacionais que utilizam tecnologia
instrucional para suprir lacunas de desempenho no trabalho e preparar os individuos
para novas fungdes por meio do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) (ZERBINI, 2008a).

E importante deixar claro que a tecnologia instrucional é formada por um
conjunto de atividades que s&o interdependentes. Esse conjunto permite que as
necessidades de desempenho, tanto individual quanto organizacional, sejam
identificadas e transformadas em planos executivos que poderao ser implementados
nas empresas (RODRIGUEZ et al., 2008).

Assim, a instrugdo, que constitui a tecnologia acima descrita, pode ser
considerada como uma ferramenta basica do processo de TD&E por meio da qual se
transfere ao individuo a informacao necessaria para que se possa instituir a educacao,
o treinamento ou o desenvolvimento. Essa alternéncia € justificada pela distingéo
entre esses termos embora eles possam ser entendidos como semelhantes.

Esse discernimento existe porque cada uma dessas propostas exige uma
forma especifica de atuagao do profissional, logo, é essencial que sejam conceituados
separadamente, conforme faz Meneses, Zerbini e Abbad (2010, p. 17).

De acordo com Meneses, Zerbini e Abbad (2010, p. 17) a informagéo é
definida como uma organizag&o dos conteudos através de médulos ou unidades. Ja
a instrugdo se trata do estabelecimento de objetivos que seréo repassados por meio
de breves informagdes que sdo repassadas para execucdo de determinados
procedimentos. Os autores explanam ainda que treinamento ja € uma agao que é
direcionada para atividades que ja sdo desempenhadas no momento em que a agéo
acontece. A educacdo, no entanto, é direcionada a atividades que serao
desenvolvidas em um futuro préximo. O desenvolvimento também segue essa mesma

l6gica, todavia, é voltado para o crescimento pessoal e profissional do funcionario.
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Esses conceitos e a fungao de cada um dentro do TD&E podem ser melhor
observados quando s&o alocados na pratica. Para tanto, € preciso imaginar um
funcionario que trabalhe em um setor da empresa a quem seja ofertado um curso de
tecnologia da informacédo, por exemplo. Se o colaborador depender daquela lingua
para executar o seu trabalho atual, o curso sera visto como um treinamento. Se, no
entanto, o curso for ofertado como um modo de incentivo para crescimento pessoal
do profissional, ele &€ entendido como sendo direcionado ao desenvolvimento.
Todavia, se houver intencédo de que o colaborador utilize aquele conhecimento em um
cargo que ocupara em breve, a educagao € que estara em vista (MENESES; ZERBINI;
ABBAD, 2010).

Vargas e Abbad (2006) utilizam uma analogia semelhante para exemplificar
a questao da configuracdo desses tipos de agao para ressaltar que sdo assumidas
particularidades caso a caso e que a confusdo € decorrente dos préprios escopos de
cada uma dessas acgdes, ja que, se aquele curso permitir o desenvolvimento de
competéncias como melhor organizagao pessoal ou melhoria da relagao interpessoal,
entdo a atividade tem concomitantemente a funcdo de treinamento e de
desenvolvimento. Nesse contexto, o conceito de educagdo seria mais bem
empregado, ja que ele abrange tanto o crescimento profissional quanto o pessoal,
conforme mostra a figura 4.

Para execucdo de TD&E, tanto as pesquisas nacionais quanto as
internacionais que, tém o campo da tecnologia instrucional como area de atuagao
caracteriza os sistemas de treinamento sob a perspectiva do que propde a teoria geral
dos sistemas. Sob esse enfoque verifica-se a jun¢ao de elementos para formagao de
um todo unitario por meio de um modelo baseado em elementos de entrada (input),
processamento, saida (output) e retroalimentacéo (feedback), além de considerar os
aspectos do ambiente em esta inserido (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).
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Figura 4 - Relac&o de conceitos e respectivas solugdes educacionais

Educacao

Programas de
média e longa
duracéao
(técnicos,
profissionaliza

ntes,
graduagao,
especializaca
0, mestrado e
doutorado)

Desenvolvimento

Programas de
qualidade de

vida no
trabalho,
orientacéo

profissional,

autogestao de
carreira e
STIIEIES
(oficinas,
cursos,

Treinamento

Acdes
educacionais
de curta e
média
duragao
(cursos,
oficinas etc.)

Instrucao

Orientacoes
baseadas em
objetivos
instrucionais,

realizadas
com apoio de
manuais,
cartilhas,
roteiros etc.

Informagao

Acoes
educacionais
de curta
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manuais,
roteiros etc.)

palestras etc

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad (2006).
De acordo com Rodrigues (2019), nos sistemas de TD&E, esses elementos
se traduzem nas etapas de avaliagdo de necessidade de aprendizagem, planejamento

e execugao, e avaliagao de treinamento, conforme esta disposto na Figura 5.

Figura 5 - Sistemas de treinamento

S Levantamento de Necessidades

—— > | Planejamento e Execugéo <

Avaliagdo do treinamento <

Fonte: Borges-Andrade e Abbad (1996 apud Rodrigues, 2019, p. 39).

Na etapa de levantamento de necessidades ocorre o reconhecimento de
discrepancias, em termos de resultados bem como o desempenho, as capacidades e
solugbes desejadas. Essa fase é realizada através de trés conjuntos de analises:

z

organizacional, de tarefas e individual (MENESES; ZERBINI;, ABBAD, 2010). E



37

preciso ressaltar que € nessa etapa que sao identificadas as capacidades necessarias
que uma organizagdo precisa desenvolver para alcangar seus objetivos, os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Abbad et al. (2012) alertam que é nesse ponto que muitas equipes de
treinamento erram por negligenciarem o contexto sobre o qual os efeitos da acéo
educacional incidirdo. Com isso, o resultado é a redugao de chances de que esta agao
contribua para a promogao da efetividade organizacional, ou seja, principal objetivo
de um programa de TD&E tem sua capacidade minorizada.

Meneses, Zerbini e Abbad (2010) relatam que existem ag¢des especificas
para o que o TD&E se torne estratégico. Isso se da pela observancia boa execug¢ao
das ac¢des dentro de cada subsistema descrito na Figura 4.

Assim, dentro da avaliacdo de necessidades é preciso descrever as
necessidades em termos de acdes desejadas e nao de conteudo. Avaliar
necessidades juntamente com o perfil demografico, motivacional e profissional da
clientela. Analisar o clima e suporte organizacionais a uso de novas capacidades no
trabalho. Criar condigbes necessarias a transferéncia de treinamento ou remediar a
sua falta e classificar capacidades e hierarquiza-las para elaboracéo dos curriculos de
educagédo continuada (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

No subsistema de planejamento de ag¢des é necessario utilizar taxonomias
de resultados de aprendizagem. Selecionar estratégias que aumentem a interagéo, a
busca independente de informacdes e a solucdo de problemas reais. Elaborar
avaliacbes de aprendizagem e exercicios compativeis com os objetivos. Criar
situagbes em que o aprendiz tera que demonstrar a competéncia a ser transferida
para o trabalho (simular a complexidade do ambiente real). Elaborar curriculos para o
desenvolvimento de capacidades complexas (metacognitivas). Planejar o treinamento
de modo a facilitar a emergéncia dos efeitos do treinamento para os niveis de grupo
e organizagado (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Ja no subsistema de avaliacdo de efeitos € essencial construir modelos
integrados reagado, aprendizagem, impacto, resultados e valor final de avaliagao de
programas de TD&E; Construir modelos que incluam variaveis demograficas,
motivacionais e profissionais da clientela e suas relagbes com as condicbes de
trabalho; Realizar analises multivariadas a fim de identificar que aspectos melhor
explicam e predizem os resultados das ag¢des de TD&E; Mudar a atitude do
profissional de TD&E; a incompeténcia ndo € funcdo apenas de caracteristicas
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individuais (saberes e motivagdes), mas de multiplos fatores ambientais externos,
muitas vezes, incontrolaveis (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Assim, compreende-se que o principal desafio no desenvolvimento de
lideres utilizado os métodos de TD&E é a execucdo do processo, ja que nao é
incomum que os desenvolvedores que se propde a implementar isso em uma
instituicdo cometam erros que podem trazer resultados negativos ao invés da melhoria
esperada.

Obstante a isso, quando os passos do TD&E sdo empregados de maneira
sistematica, € possivel que eles impactem no desempenho das organizagbes de
maneira positiva, principalmente quando o foco da implantacdo de método de TD&E
€ no desenvolvimento de lideres, ja que, como ja foi discutido, € uma posi¢céo

estratégica dentro de qualquer organizagéo.

2.1.3 Relacgao entre desenvolvimento de liderangas e desempenho

empresarial

As empresas que buscam o progresso, utilizam das informagdes geradas
por seus colaboradores, sistemas, fornecedores e parceiros para planejar atividades
que culminardo com o melhor dinamismo da organizagdo. Considerando isso, 0
desempenho organizacional diz respeito as estratégias, no que concerne a sua
formatacdo e implementagédo, que trazem resultados a partir dessas modificagoes
(TULIO; ZANINI; MIGUELES,2014).

O desempenho organizacional é, portanto, um processo através do qual
acontecerao de modo sistematico, persistente e coerente em toda a organizagéo.
Assim, o processo de gestdo do desempenho organizacional deve se ocupar do que
necessita ser feito, além de preocupar-se com o modo como é feito (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE; GUIMARAES, 2012).

Gomes e Kruglianskas (2008) realizaram a pesquisa survey em que
empresas industriais brasileiras com caracteristicas inovadoras foram analisadas. O
objetivo do estudo era contribuir para as inferéncias sobre a relacdo da gestao de
fontes externas de informacgéao tecnoldgica e o desempenho inovador das empresas.
ApoOs analises bivariadas e multivariadas, os autores verificaram que 74,19% do
desempenho organizacional das empresas eram atribuidos a oportunidade de acesso,
qualificacéo e estrutura das institui¢coes.
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O trabalho de Gomes e Kruglianskas (2008) da significancia estatistica ao
que pode ser observado empiricamente quando se trata do desenvolvimento de
lideres. Um Programa de Desenvolvimento de Lideres (PDL) traz para uma
organizagédo dos principais fatores que os autores viram como importantes para o
desempenho organizacional: oportunidade de acesso e qualificagéo.

Ademais, quando se pensa em desempenho organizacional, um programa
de desenvolvimento de lideres beneficia a empresa porque traz consigo uma
possibilidade de acompanhamento pormenorizado de processos que eram delegados
aos gestores. Isso é essencial, ja que € impossivel que os gestores detenham consigo
todas as novas tarefas que surgem em uma empresa que esta em pleno
desenvolvimento. Desse modo, a presenca de lideres capacitados permite a
redistribuicdo desses trabalhos permitindo que os gestores se ocupem com as
estratégias que garantem a continuagdo do crescimento da organizagao (TURANO;
CAVAZOTTE, 2016).

No entanto, € preciso ressaltar que essas oportunidades também trazem
consigo desafios associados a ressignificacdo do desenvolvimento de lideres como
um investimento estratégico e n&do s6 como uma agao de reposi¢cao e substituicbes
habituais. Para que isso ndo ocorra € preciso que haja de fato um programa de
desenvolvimento de lideres dotado de técnicas comprovadas que aprimorem o0s
talentos ja existentes na empresa (LOPES, 2020).

Nesse sentido, um programa de desenvolvimento de lideres deve ser
baseado em uma metodologia que apds analise pormenorizada dos pontos a serem
melhorados resulte na elaboragao de um plano instrucional semelhante ao que é feito

quando o TD&E é utilizado.

22 AVALIACAO DA EFICACIA DAS AGCOES DE TREINAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

O treinamento, o desenvolvimento e a educacido nas agdes de TD&E
necessitam ser percebidos pelas organizagdes como um sistema integrado em que
ha subsistemas que executam avaliacbes antes e depois de TD&E. Esse sistema
serve para que o planejamento e execugdo dos processos sejam mantidos em um
constante fluxo de informagdes e produtos. Assim, o subsistema de avaliacido de
TD&E representa a principal fonte de informacdes, retroalimentagéo (Figura 6) que faz



40

acdes de TD&E tédo eficazes para o desempenho organizacional e garante o

aperfeicoamento constante do mencionado sistema.

Figura 6 -Sistema de TD&E

Avaliacao de

necessidades

CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Avaliacao de Planejamento e
TD&E execucao

Fonte: Adaptado de Abbad et al. (2012).

Visto isso, avaliar TD&E envolve rotineiramente algum tipo de recuperagao
de dados que s&o utilizados para emitir juizo de valor. O objeto dessa avaliagado pode
ser tanto agdes isoladas em TD&E quanto um conjunto de agdes executadas dentro
da organizagdo. Tais agbes podem gerar resultados imediatos que sdo avaliados em
dois niveis: reagdo e aprendizagem. Também se espera que as agdes apresentem
resultados de longo prazo que sao avaliados em trés niveis: comportamento no cargo,
Organizagao, Valor final, conforme descrito na Figura 7 (ABBAD et al., 2012).

Para que uma avaliagdo em TD&E seja eficaz, ela deve englobar dados de
alguns desses efeitos que permitam a emissdo de um juizo de valor sobre a agao ou
programa, além de permitir que haja previsdo dos efeitos. Para tanto, foram
concebidos modelos de avaliagdo (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2002).
Os modelos de avaliagdo em TD&E sao divididos entre modelos genéricos e modelos
especificos. Os genéricos descrevem conjuntos de variaveis relacionadas aos
processos de TD&E, como o Modelo De Avaliagao Integrado e Somativo (MAIS) e os
de Kirkpatrick (1976apud QUEIROGA et al., 2012) e Hamblin (1978 apud QUEIROGA
et al.,, 2012). Ja os especificos, sdo representados por dois modelos: o Modelo
Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT) (ABBAD,
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1999) e o Modelo Integrado de Avaliacdo e Efetividade de Treinamento (IMTEE)
(ALVAREZ; SALAS; GAROFANO, 2004).

Figura 7 - Niveis de avaliagdo em resultados imediatos e de longo prazo em TD&E

l Tipo de resultado |

Imediato Longo
l l prazo

l Reacéao | l Aprendizagem

Comportamento no
cargo

l Organizagao |
1

contempla as

Aprendizagem, ou
aquisicao, por

mudancas que

Valor final

opinides dos e utilizagio no podem ter 5
participantes f;ssjnphfé'if‘;’;i’t‘;‘:s trabalhio dos ocorrido no alteragées na
em relagdo ao habilidades e conhecimentos, funcionamento da produgdo ou nos
grau de atitudes — CHAs habilidades e organizagdo em servigos prestados
utilidade e : atitudes pelos que trabalham por essa organizagao
dificuldade do participantes das esses ou outros b_enef|c|os
curso, bem acoes de TD&: participantes SOO!aIS_ e
como em econémicos
relagédo a
satisfacdo com
0 mesmo.

Fonte: Adaptado de Borges-Andrade, Abbad e Mouréo (2006).

Esses primeiros modelos influenciam a pesquisa e a atuagao profissional
no campo, por meio da oferta de quadros de referéncia para compreensao dos
fendmenos relacionados a esses processos. Ja os segundos, com muitas frequéncias
estdo baseados em modelos genéricos, tém o objetivo de testar relagdes entre um
conjunto de variaveis especificas e determinados resultados de TD&E no nivel
individual.

O MAIS foi proposto por Borges-Andrade (2006) e objetiva integrar e
complementar outras trés propostas de modelos genéricos e esta articulado com o
enfoque de “avaliacdo baseada em teoria”. Com isso, o MAIS possibilita a avaliagéo
dos resultados de TD&E ao passo em quem permite a sua utilizacdo plena podendo,
assim, oferecer oportunidade para a constru¢do de conhecimento que poderao ter
associacao com os resultados obtidos.

A estrutura do MAIS esta baseada em um modelo de avaliacdo de eventos
ou de um programa de TD&E. Borges-Andrade, Abbad e Mour&o (2006) deixam claro
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que esse meétodo deve levar em consideracdo a formulacdo de questbes e
levantamento de dados que se refiram a caracteristicas (insumos, procedimentos,
processos e resultados) desses eventos ou programa e ao ambiente no qual eles

ocorrem, conforme esta exemplificado na Figura 8.

Figura 8 - Modelo de avaliagdo integrado e somativo — MAIS

——
.

Ambiente: apoio

Ambiergge:
resultaffos
em lorfko

praz

Insumg Procedimejitos § Resultafios

o

Id
.
.

Ambiente: disseminacdo

Fonte: Borges-Andrade (2016, p. 29)

Nesse sentido, esse método deve possibilitar uma analise e uma
interpretacdo integrada das informag¢des adquiridas, com intuito de fornecer
informagéao para a tomada de decisdes sobre esses eventos ou programa. Além disso,
o modelo tem o objetivo de permitir o acumulo de conhecimento relevante sobre TD&E
e 0 ambiente no qual ocorre. Esse conhecimento é util para a formulagao futura de
politicas e estratégias organizacionais (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO,
20086).

Além do MAIS e dos modelos genéricos que o antecedem, existem os
modelos IMPACT (Figura 9) e IMTEE (Figura 10) que s&o especificos de avaliagdo
em TD&E. Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006) ressaltam que o IMPACT teve a
sua construcao objetivando a testagem de relagdes entre variaveis e foi utilizado por
diversos pesquisadores e organizagdes no Brasil. Ja o IMTEE, resultou da reviséo de
uma década de pesquisas, principalmente norte-americanas, sobre avaliacdo e
efetividade de TD&E.

Visto isso, de acordo com Abbad (1999) o IMPACT tem por intuito a

investigacdo do relacionamento existente entre variaveis relativas ao individuo, ao
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treinamento, ao contexto organizacional, aos resultados imediatos do treinamento e a
variavel critério impacto do treinamento no trabalho.

Ainda em acordo com o que foi relatado com Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo (2006), o IMPACT foi testado empiricamente em termos de sete
componentes: Percepg¢ao de Suporte Organizacional; Caracteristicas do Treinamento;
Caracteristicas da Clientela; Reacdo; Aprendizagem; suporta a transferéncia e
Impacto do treinamento no trabalho, conforme descrito na Figura 9.

Figura 9 - Modelo de avaliagdo do impacto no treinamento no trabalho — IMPACT

6. Suporte
a transferéncia
- .........................................
organizacional T~ 4. Reacdes
: | 7. Impacto do
2. Treinamento #  treinamento no
i ‘ : trabalho
3. Clientela L— >- Aprendizagem

Fonte: Abbad (1999, p. 54)

Abbad (1999) com uso do IMPACT concluiu que os efeitos do treinamento
no desempenho tém uma relagao intrinseca com um ambiente organizacional propicio
a novas habilidades.

Ja o IMTEE tem como proposta a mensuragcdao de quatro niveis de
avaliacdo: analise de necessidades, subdividida em conteudo e projeto do
treinamento, mudangas nos participantes e demandas organizacionais; reagdes;
transferéncia; resultados (ALVAREZ; SALAS; GAROFANO, 2004).
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Figura 10 - Modelo integrado de avaliagao e efetividade de treinamento (IMTEE)

l Anadlise de necessidades l
Projeto e contetido Mudancas nos Demandas
do treinamento participantes organizacionais
| | v
Reacoes Autoeficicia  «g—p- Aprendizagem_ . pecempenho —# Transferéncia —» Resulta-
pos-treinamento cognitiva dos
Caracteristicas Caracteristicas individuais Caracteristicas individuais
individuais Caracteristicas do treinamento Caracteristicas do treinamento

Caracteristicas da organizacio

Fonte: Alvarez, Salas e Garofano (2004, p.28).

Alvarez, Salas e Garofano (2004) definem com nitidez as diferengas entre
avaliacao e efetividade de treinamento e exibem os diversos inter-relacionamentos
associados a essas variaveis e as caracteristicas de um programa de treinamento,
com foco nas atitudes pds-treinamento.

Na mesma obra, Alvarez, Salas e Garofano (2004 ) afirmam que as medidas
relativas a avaliagdo de treinamento localizada foram: aprendizagem cognitiva,
desempenho no treinamento; desempenho na transferéncia do aprendido. No que
concerne a efetividade de treinamento, as variaveis relacionadas foram: auto eficacia;
pré-treinamento; experiéncia; orientacao para aplicagao pds —treinamento; principios
de aprendizagem e intervengdes pos-treinamento.

Essa visdo geral dos métodos de avaliagdo permitiu que fosse verificado
que ha variados modos de avaliacdo para TD&E que leva em consideracdo os
aspectos de aprendizagem e treinamento. Todavia, faz-se necessario esmiugar as

medidas de avaliagado que mostrardo o impacto desses dois aspectos individualmente.

2.2.1 Impacto do treinamento: da aprendizagem a transferéncia do treinamento

Até aqui verificou-se a importancia da etapa de avaliacdo nas praticas de
TD&E. De acordo com Mello e Freitas (2018) a avaliagdo tem se mostrado uma
constante nas varias instancias da acdo humana. De acordo com esses autores, esse
passo inclui a mensuragéo das propriedades de um objeto, todavia, vai além dessa

na medida em que envolve juizo de valor.
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Queiroga et al. (2012, p. 108) deixa claro que “a avaliagdo também se
caracteriza pela comparagdo de uma medida com um padrdo e a emissao de
julgamento sobre essa comparagao”. Neste ponto, pode-se compreender que a
avaliacdo é o método pelo qual, a partir de um modelo pré-definido, se compreende
se os resultados encontrados estdo em acordo com o intentado.

Primeiramente sera discutido sobre os métodos de avaliagdo da
aprendizagem. Para tanto, sera tratado sobre a definicdo de aprendizagem
inicialmente e posteriormente sera discorrido sobre a mensuragédo da aprendizagem
em TD&E bem como as metodologias que podem utilizadas para essa area de
avaliagao.

Apos isso, o foco da elucidacdo serdo as agdes de avaliagdo quanto ao
treinamento. Com esse intuito, sera discutida a importancia da mensuragcdo da
transferéncia de treinamento em programas de TD&E. Para alcangar essa
importancia, sera verificado que se faz necessario distinguir os conceitos de
transferéncia de treinamento e de impacto, em profundidade e amplitude, do
treinamento no trabalho. Diante disso, sera possivel relatar o processo de construgao
e validacdo de instrumentos de impacto em profundidade e de transferéncia de
treinamento bem como descrever procedimentos de aplicagao desses instrumentos
de impacto em profundidade. Para essa discuss&o, o trabalho de Zerbini et al. (2012)
sera utilizado como fundamentacgéo.

Para se iniciar a discussdo sobre a mensuragcdo da aprendizagem na
eficacia da implementagao de processos de TD&E é preciso responder a seguinte
questao: por que é tdo importante avaliar a eficacia da aprendizagem em TD&E?

Esse questionamento é respondido por Kirkpatrick (1976 apud QUEIROGA
et al., 2012), Hamblin (1978 apud QUEIROGA et al., 2012), Mouréo (2004) e Abbad,
Carvalho e Zerbini (2006) que argumentam que a aprendizagem apresenta uma
relacao diretamente proporcional com o efeito do treinamento no trabalho. A partir
disso observa-se que ha um sistema de feedback associado a essa avaliagao que
permite a melhora constante dos treinamentos até que eles atinjam algo proximo a
perfeicdo, dentro dos objetivos previamente estipulados.

Sendo assim, a mensuragdo da aprendizagem tem sua importancia
associada a avaliagao dos procedimentos e processos que partiram de instrugdo. Em
uma avaliagao somativa e formativa € possivel verificar se o individuo teve impacto

na sua aprendizagem a partir do que foi ensinado (KIRKPATRICK, 1976 apud
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QUEIROGA et al., 2012; HAMBLIN, 1978 apud QUEIROGA et al., 2012; ABBAD;
CARVALHO; ZERBINI, 2006).

E valido ressaltar ainda que a avaliagdo é funcional como uma ferramenta
para demonstragao da efetividade dos treinamentos. Nesse sentido, a afericdo da
aprendizagem serve como um meio para subsidiar o aperfeicoamento de todas as
atividades que estdo dentro dos sistemas TD&E, da avaliagdo das necessidades até
a avaliagao de resultados. Ademais, a medida auxilia os profissionais dessa area com
o controle da qualidade das agbes (ABBAD; CARVALHO; ZERBINI, 2006).

A fala dos autores deixa mais clara ainda a interpretagdo descrita logo
acima. A avaliagdo da aprendizagem de fato permite o controle da execugéo do TD&E,
subsidiando para que a corregao de faltas na etapa 01 dos sistemas TD&E (Figura 5)
tenha suas falhas corrigidas, ja que ndo é incomum que a realidade transforme o que
ja foi vista no planejamento, mesmo que ele tenha sido bem executado, haja vista que
TD&E € uma agao voltada para pessoas e tudo que as envolve pode ser diferente do
mensurado.

Apo6s entender a importéncia de mensurar o aprendizado em um processo
de TD&E, para prosseguir com a leitura de modo claro & preciso definir o que é
aprendizado. Essa relevancia se da porque é impossivel avaliar coisas cujo significado
€ incompreendido.

Giusta (2013) descreve concepcdes variadas de aprendizagem. Para tanto
a autora se apega a emergéncia dos conceitos de aprendizagens, os quais refere que
surgiram das investigacbes empiristas em Psicologia. Sob essa 6tica, parte-se do
pressuposto de que todo conhecimento provém da experiéncia e que aprendizagem
€ um nome geral dado as mudangas permanentes de comportamento. Essas
mudangas advém de treino ou experiéncia anterior.

Pozo (2002) refere que a aprendizagem decorre de processos
complementares, denominados associativos e construtivos. E a partir de ambos que
a aquisicao de diferentes tipos de resultados de aprendizagem € possibilitada. Isso
abarca desde a aprendizagem de fatos, comportamentos até a aprendizagem social,
verbal, conceitual e de procedimentos.

Queiroga et al. (2012) acrescenta que a aprendizagem ultrapassa a Figura
de reproducao da realidade. Ela € um processo associativo desencadeado pela busca
de regularidades. Além disso, € um processo construtivo que depende dos
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conhecimentos prévios e gera uma mudangca em estruturas de conhecimento
favorecendo a criacdo de novas ideias bem como as novas solugdes para problemas

Tomando como base as inferéncias dos autores supracitados quanto ao
conceito de aprendizagem, € possivel concluir que a aprendizagem é um processo
pelo qual um individuo modifica seus comportamentos tendo em vista os
conhecimentos adquiridos através da experiéncia de outros que repassam um mapa
que descreve como chegar a um resultado utilizando estratégias que consistem em
percorrer o caminho com menores entraves.

Ademais, ao considerar o que foi descrito por Giusta (2013), Pozo (2002) e
Queirogaet al. (2012) é possivel compreender que isso esta perfeitamente associado
a evolucao das sociedades em que o conhecimento € passado de pais para os filhos
por meio da verbalizacdo e também transita nas comunidades por meio, inicialmente,
da escrita e posteriormente da internet.

Apo6s a definicdo de aprendizagem se faz necessario discorrer quanto aos
métodos de mensuragédo de aprendizagem. Quanto a esse aspecto, Queiroga et al.
(2012) deixa claro que as ultimas décadas n&o foram t&o ricas. Os autores confirmam
isso através da revis&o bibliografica construida por Borges-Andrade (2002).

Ao examinar a produgao cientifica de Borges-Andrade (2002) é possivel
verificar que os maiores avangos nos meétodos de mensuragéo de aprendizagem estéo
na constru¢cao de medidas se encontram nos niveis de reacdo e comportamento no
cargo e que a maior falta revelada pelos processos de avaliagdo de aprendizagem
esta na auséncia de descricdo dos objetivos instrucionais.

Considerando isso, €& possivel compreender que a avaliagdao da
aprendizagem nao deve ser composta exclusivamente pelo julgamento do rendimento
dos participantes de um treinamento em exercicios de fixagdo ou em testes cognitivos
aplicados no final do treinamento (KIRKPATRICK, 1976apud QUEIROGA et al., 2012;
HAMBLIN, 1978 apud QUEIROGA et al., 2012; ABBAD; CARVALHO; ZERBINI,
2006).

Obstante a isso, um método de mensuragao de aprendizagem deve ser
construido e aplicada de diferentes formas com intuito de buscar identificar o quanto
do comportamento do aprendiz foi alterado, levando em consideragdo os objetivos
instrucionais. Além disso, um método de mensuragao da aprendizagem pode analisar

atributos pertencentes a trés dominios: cognitivo, afetivo e psicomotor. Assim, é



48

necessario escolher o tipo de instrumento mais adequado para cada situagao
(BORGES- ANDRADE, 2002).

Queiroga et al. (2012, p. 113) descrevem que tais instrumentos podem ser,
além de questionarios e testes, compostos por roteiros, listas de verificagao,
entrevistas, escalas, analise documental e dados secundarios. Os autores admitem
ainda que em Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) “ha interesse em
analisar, além dos construtos, medidas e instrumentos, as fontes de informacao e
avaliacdo, bem como os meios e procedimentos utilizados pelo avaliador” A partir
desses preceitos os autores apresentam itens para verificagdo de aprendizagem
descrita na Figura 11.

A partir desses itens de verificagao é possivel definir quais os Métodos de
analise estatistica e delineamento de pesquisa em avaliagdo de aprendizagem existe
alguns métodos que tem esse intuito apenas com objetivo de caracteriza-los e ndo de
esgota-los. Essa mesma intengdo sera expressa a partir daqui para os métodos
citados pelos autores: Modelos de Regressao Multinivel; Teoria de Resposta ao ltem
(TRI); Delineamentos Pré-Experimentais e Experimentais.

2.21.1 Modelos de Regressao Multinivel

Queiroga et al. (2012) relata que a primeira analise multinivel de dados
educacionais foi realizada em 1986. Tratava-se de um protétipo para o

desenvolvimento de modelos subsequentes sobre desempenho escolar.

7

Desde entdo, tal estrutura € facilmente encontrada em sistemas
educacionais, onde se tém estudantes agrupados em classes. Tais classes s&o
agrupadas em escolar e assim subsequentemente.

De acordo com Queiroga et al. (2012, p. 116):

Nas analises multinivel, deve-se especificar a que nivel a variavel pertence e
quais os efeitos diretos, bem como quais os efeitos de interagdo entre os
niveis sao esperados. Em relagdo a medi¢ao das variaveis, estas podem ser
feitas diretamente no proprio nivel da variavel e, também, por agregagéo ou
desagregacgéo. Agregar significa que uma variavel de um nivel mais baixo
sera movida para um nivel mais elevado. Por exemplo, pode -se obter a
variavel referente ao desempenho de uma turma a partir da média de
desempenho dos participantes ou o nivel de escolaridade médio de uma
empresa a partir da média dos niveis de escolaridade de cada um dos
empregados. Desagregar, por outro lado, significa mover variaveis de um
nivel mais alto para um nivel mais baixo. Por exemplo, atribuir aos
participantes uma caracteristica da instituicdo onde estudam. (QUEIROGA et
al., 2012, p. 116).



Figura 11 - Formato de itens para verificagcdo de aprendizagem

DOMINIO COGNITVO

Habilidades simples

* Testes objetivos: multipla escolha,
verdadeiro e falso, associagéo e
escolha simples;

*Testes de respostas construidas:
preenchimento de lacunas.

Para habilidades mais complexas

*Testes de respostas construidas:
producao de ensaios, resolugao de
problemas, produgao de monografias,
elaboracao de projetos, criagdo de
novas solugdes de trabalho, producao
de relatérios, questdes abertas.

Fonte: Queiroga et al. (2012).

HABILIDADES PSICOMOTRAS

Teste direto do desempenho
esperado (teste situacional);

Analise de indicadores de
resultados existentes no
contexto;

Avaliacdes baseadas em
observagao direta (com uso de
escala ou lista de verificagao);

Avaliacdes baseadas em
observagéao indireta (com lista,
roteiro ou escala);

Testes com producgao de
resultados de aprendizagem
(portfdlios, exibigoes de
trabalhos).

ATITUDES

Teste direto do desempenho
esperado (teste situacional);

Observagao do comportamento
por meio de roteiros, listas de
verificagao, escalas;

Avaliacao de atitudes por meio
de questionarios e escalas;
Entrevistas;

Testes psicolégicos, inventarios.
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Verifica-se com que o modelo de regressdo multinivel agrupa, facilmente e
de maneira parcimoniosa, a estrutura hierarquica dos dados, versando os coeficientes
como variaveis aleatdrias, obstante a isso, na regresséo tradicional, eles sao fixos.

Quanto as vantagens desse método de analise, pode-se citar o assinalado
por Soares e Pereira (2001), que citam a obtencdo de melhores estimativas para os
parametros relativos a unidades especificas e a possibilidade de formular e testar
hipdteses relativas a efeitos entre niveis. Ademais, os autores consideram que a
particdo da variancia em componentes também configura vantagem, ja que verifica a

importancia especifica dos niveis na explicagdo da variabilidade dos dados.

2.21.2 Teoria De Resposta Ao Item (TRI)

Pasquali e Primi (2003) descrevem a elaboragao da TRI foi elaborada aos
poucos desde os anos 50, mas tem sua base em estudos do ano de 1963 de
Richardson.

Trata-se de um braco da Teoria da Medida aplicada ao estudo de
questionarios e outras listas de itens. A TRI apresenta uma ampla aplicagdo em
diferentes areas, como € o caso da Econometria, da Psicométrica, da publicidade.
Hodiernamente, a TRI é utilizada em testes como Test of English as a Foreign
Language (TOEFL) e Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM).

Queiroga et al. (2012, p. 17) descreve que entre as vantagens de utilizar a
TRI esta o fato de que “diferentes pessoas ou a mesma pessoa em diferentes ocasides
podem ter seus desempenhos comparados”. Ademais, “a estimativa do desempenho
de avaliados que acertaram o mesmo numero de itens, porém itens diferentes, &
diferenciada” e finalmente “os parametros obtidos por meio da TRl sdo medidas
estatisticamente independentes da amostra de respondentes, ou seja, as
caracteristicas dos itens”

2.21.3 Delineamentos Pré-Experimentais e Experimentais

Por fim, se tem os delineamentos pré-experimentais e experimentais.

Quanto a isso é valido ressaltar que a mensuragéo da retengdo e generalizagéo de
CHAs em treinamentos tem como base a identificacdo dos efeitos imediatos da
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aprendizagem, além dos efeitos surgidos pouco tempo apos o ensino de cada unidade
do programa.

Nesse contexto, o uso de delineamentos pré-experimentais, experimentais
ou quase experimentais € benéfico por acarretar grandes avangos na avaliagcdo de
programas de TD&E, isso porque o método possibilita identificar o ganho de
aprendizagem proporcionado por esses eventos.

Dentro dos delineamentos experimentais se temo pré-teste e pds-teste
aplicados a grupos experimentais e ao grupo controle aleatérios, cujo objetivo é
verificar o efeito de feedback e avaliar o resultado no nivel de reacbes de
aprendizagem.

Além dele, traz-se o delineamento dos quatro grupos de Salomon em que
dois grupos com pré-teste e dois sem pré-teste sdo concebidos, sendo um de pré-
teste com o tratamento e outro sem o tratamento, 0 mesmo ocorrendo com os grupos
sem pré-teste. Ao estabelecer um paralelo entre os elementos do Delineamento com
o grupo experimental e com o de controle sem pré-teste, pode-se determinar tanto os
efeitos principais de testagem quanto a interagédo de testagem.

Em suma, a avaliagdo da aprendizagem em TD&E apresenta diversas
possibilidades que devem ser escolhidas pelos interessados em treinar a equipe.
Todos os métodos apresentam vantagens e podem ser aplicados facilmente
(KIRKPATRICK, 1976 apud QUEIROGA et al., 2012; HAMBLIN, 1978 apud
QUEIROGA et al., 2012).

Entretanto, € essencial respeitar a maior exigéncia desse ponto que € a
garantia de que os dados do constructo sejam cuidadosamente analisados, ja que,
como pode ser percebido, as informagdes decorrentes da avaliagcdo representam uma
ferramenta essencial para o correto emprego de TD&E (ABBAD; CARVALHO;
ZERBINI, 2006). Tal importancia se aplica a avaliagdo da efetividade das agdes de
treinamento, sobre o qual sera discorrido a seguir.

A construgao de medidas de avaliagao da transferéncia de acdes de TD&E
é discutida por Zerbini et al. (2012). Os autores relatam que esse processo é elaborado
com base nos objetivos das agdes executadas. Nesse sentido, ha um bindmio
avaliativo em profundidade e em largura (ou amplitude).

Para compreender esse ponto € preciso diferenciar profundidade e
amplitude da avaliacdo da efetividade de treinamento. Quando se refere a
profundidade, aponta-se para avaliagao dos efeitos diretos de uma agao especifica de
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TD&E. Trata-se, assim, do desempenho posterior do egresso. Ja quando nos se refere
a amplitude, leva-se em consideragdo os efeitos indiretos e mais gerais do
treinamento sobre o desempenho global do egresso.

Sobre isso, a Figura 12, que trata de uma representagao esquematica das
relagdes entre treinamento e resultados, adaptada de Taylor e O’driscol (1998 apud
ZERBINI et al., 2012) e constante no trabalho de Zerbini et al. (2012, p. 129)
demonstra que em avaliagdo de treinamento supdem-se que existam relagdes de
causalidade.

Assim, para um treinamento ser determinado eficaz € preciso que ele
promova a aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Além de
permitir a retencdo os dados por meio de memorizagéo e generalizagdo que resulte
em uma transferéncia positiva para o trabalho bem como permita um melhor

desempenho do egresso no cargo ou trabalho.

Figura 12- Representacdo esquematica das relagdes entre treinamento e resultados

Treinamento

Retencdo, 5
. generalizacao
Alternativas 4 v Transferéncia 7

para melhorar e < de
conhecimen- e 6 ,¥| treinamento
tos e habili- Outras influéncias Rl
dades (nao sobre a -’ 8 . Impacto em
treinamento) memorizacao e Influéncias ., . amplitude
generalizacio externas nao i (comportamen-
comporta- Influéncias to no cargo)
mentais sobre nao compor-
a transfe- tamentais
réncia sobre o
desempenho

Fonte: Zerbini et al. (2012, p. 132).

Ademais, um modelo de avaliacdo de treinamento também supde a
presenca de outras variaveis como: alternativas para melhorar conhecimentos e
habilidades que ndo estdo inclusas no treinamento; adesdo de outras influéncias
sobre 0 a memorizagao e generalizagao; influéncias externas ndo comportamentais e,

por fim, influéncias ndo comportamentais sobre o desempenho.
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Zerbini et al. (2012) relata que nos ultimos anos diversos autores
executaram estudos que tinham por objetivo mensurar as variaveis de impacto das
medidas TD&E por meio da avaliagao do treinamento.

Araujo (2005 apud ZERBINI et al., 2012) verificou o suporte a transferéncia
do conhecimento representou a variavel que melhor explicou impacto de TD&E em
profundidade e largura. Todavia, caracteristicas relacionadas a clientela e aos
programas de TD&E representaram uma diminuta melhoria no poder de explicagao
dos modelos de predicao.

Depieri (2006), por sua vez, verificou que o preditor de impacto que estava
relacionado ao suporte psicossocial foi significante para predizer aplicagdo do
treinamento no trabalho. Entretanto, caracteristicas individuais ndo se mostraram
predito ras de impacto de treinamento no trabalho.

Hanke (2006), semelhante a Araujo ' (2005 apud Zerbini et al., 2012)
identificou que apenas a variavel suporte a transferéncia apresentou uma contribuigcéo
significativa para explicar o impacto do treinamento no trabalho.

A partir do que foi visto, compreende-se que o processo de TD&E € um
meétodo que deve ser aplicado rigidamente em todos os aspectos que ele tem. Isso
porque TD&E € um método cientifico passivel de afericdo dos resultados baseados
em constructos de avaliacdo, principalmente em treinamento e aprendizado.

E valido ressaltar que, quando essas avaliacdes sdo implantadas e os
resultados n&o condizem com os objetivos, ha duas possibilidades: mau emprego do
projeto de TD&E por displicéncia com o método ou falta de ajuste do método a
realidade da empresa. Para ambos os casos, o zelo com a aplicagdo da técnica é

essencial.

! Aratijo, M. (2005). Impacto de treinamento ¢ desenvolvimento: uma andlise integrada quantitativa e
qualitativa. Tese de doutorado ndo publicada. Universidade de Brasilia, Brasilia.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia que direcionou
este estudo visado responder a pergunta e o objetivo de pesquisa acerca da analise
do programa de desenvolvimento de lideres em uma empresa de telecomunicagdes
cearense.

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, realizou pesquisa de
campo, em uma empresa de telecomunicagdes, na cidade de Sobral, no interior do
estado do Ceara. A escolha da empresa deu-se pelo fato de ser uma organizagéo que
apos aplicagdo de um diagndstico organizacional com o foco em gestdo de pessoas
apresentou a necessidade de iniciar no ano de 2020 um programa de

desenvolvimento de liderangas.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa utiliza métodos mistos de pesquisa. De acordo com Lorenzini
(2017) as pesquisas de métodos mistos s&o delineadas considerando os pontos fortes
de cada uma de ambas as abordagens, quantitativa e qualitativa, e, por isso, consiste
em uma inovagdo metodologica de uso crescente para abordar questdes
contemporaneas.

Nesta pesquisa optou-se por utilizar a metodologia de estudo de caso. O
estudo de caso € um método de pesquisa fundamentado aplicado em diferentes
situagdes, com o objetivo de facilitar a compreensao de fenébmenos tanto individuais
como de grupo.

Pode-se dizer também é um estudo de investigagdo empirica usado para
estudar e compreender fenbmenos contemporaneos na vida real, especialmente
quando a fronteira entre o fenbmeno e a situacdo ndo € muito clara, atribuindo ao
pesquisador objetivo para explorar, descrever e explicar eventos (YIN,2010).

Para Stake (2007) o estudo de caso se define como um sistema delimitado
ao mesmo tempo em que enfatiza a unidade e globalidade do sistema, concentra-se
nos aspectos relacionados ao problema de pesquisa em um determinado momento, a
fim de observar o fenbmeno de formar mais clara por meio de uma descri¢gao densa.

Portanto ao utilizar o método de estudo de caso, faz-se necessario que os

pesquisadores elaborem, planejem, expliquem os procedimentos formais e
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reconhegam as vantagens e limitagdes da pesquisa. Ou seja, € um método de
organizagcdo de dados para manter a unidade dos objetos de pesquisa (GOODE;
HATT, 1979).

Embora seja um método capaz de gerar evidéncias a partir de diferentes
técnicas de coletas e analises de dados quantitativos e/ ou qualitativos, o termo
‘estudo de caso” também tem sido usado como técnica, ferramenta ou meio, em
aplicacdes nas ciéncias sociais.

A pesquisa documental também foi utilizada para a elaboragdo desta
pesquisa. A pesquisa documental € uma subdivisdo da pesquisa bibliografica que
pode ser feita através de fontes primarias (pesquisa documental) e fontes secundarias
(pesquisa bibliografica) (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Os documentos de fonte primaria sdo aqueles de primeira mao,
provenientes dos proprios 6rgaos que realizaram as observagdes. Englobam materiais
que “ndo tiveram nenhum tratamento analitico, sdo ainda matéria-prima, a partir da
qual o pesquisador vai desenvolver sua investigacéo e analise” (SEVERINO, 2016, p.
131).

A pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias é a que especificamente
interessa a este livro. Trata-se de levantamento de referéncias ja publicadas, em
forma de artigos cientificos (impressos ou virtuais), livros, teses de doutorado,
dissertacdes de mestrado. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto
com o que foi escrito sobre determinado assunto, com o objetivo de permitir ao
cientista “o reforco paralelo na analise de suas pesquisas ou manipulacdo de suas
informagdes” (TRUJILLO, 1974, p. 230).

Por fim, também foram utilizados métodos qualitativos e quantitativos para
execucgao deste estudo. Essa escolha € fundamentada por Santos et al. (2017) que
defende que a partir da vinculacao entre pesquisa quantitativa e qualitativa, os estudos
de métodos mistos promovem o entendimento sobre o fenébmeno de escolha de uma
forma que ndo se obteria com a utilizagdo de somente uma abordagem, ja que a
pesquisa quantitativa utiliza uma metodologia baseada em numeros, métricas e
calculos matematicos, enquanto a pesquisa qualitativa se baseia no nivel subjetivo.
Sendo assim, seu resultado ndo mostra numeros concretos, e sim narrativas, ideias e

experiéncias individuais dos participantes.
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3.2 CAMPO DE ESTUDO E POPULAGAO

Nesta subsegao serdo descritos a organizagédo estudada, o programa de
desenvolvimento e o perfil dos participantes.

3.2.1 A organizacgao

As atividades dos provedores brasileiros encontram-se em crescente de
forma acelerada, ano apds ano, oferecendo espacgo tanto para grandes operadoras a
nivel nacional como para os provedores regionais. De acordo com os dados da
Administragdo Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL,2020), a area de banda larga
por fibra Optica no Brasil através dos provedores regionais teve um crescimento
consideravel de 13,53% representando assim mais de 100,96 732 mil contratos novos.

Diante desse cenario a pesquisa tem como foco empresa de
telecomunicacgdes, na cidade de Sobral, no interior do estado do Ceara. Tendo iniciado
suas atividades em 1996 na cidade de Sobral no Estado do Ceara como uma empresa
de provedor de internet e dentro dos preceitos legais estabelecidos, a empresa
estudada possui atualmente sede em trés cidades do Ceara, sendo estas Sobral,
Canindé e Groairas. No que diz respeito ao seu quadro de colaboradores a mesma é
composta por seus dois proprietarios,90colaboradores na sede na cidade de Sobral,
15 colaboradores na filial na cidade de Canindé e 2 colaboradores na filial de Groairas.

A empresa em questdo é tem 26 anos de existéncia e iniciou suas
operagdes na cidade de Sobral através do acesso por meio de linhas telefénicas
(acesso discado), posteriormente através da tecnologia via radio e hoje trabalha com
o que ha de mais moderno no mercado, a fibra optica. A evolugdo da tecnologia
possibilitou a mesma ampliar sua abrangéncia de atuacgéo e carteira de clientes. Com
a evolugao, a empresa avaliou as possibilidades de lucros efetivos com a ampliagao
de mercado. Desde o ano de 2017 a mesma vem executando seu plano de expansao
tanto para localidades fora da sede do municipio de Sobral, como o distrito de Jaibaras
e cidades vizinhas como Canindé e Groairas.

Tendo em vista o constante processo de expansao percebeu-se a
necessidade da contratacdo de uma empresa de consultoria especializada na area de
desenvolvimento humano e organizacional a fim de realizar diagndsticos

organizacionais que poderiam estar passando despercebidas por seus proprietarios.
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ApOs a realizagdo do diagnostico que foi finalizado em Junho/2020 e analise do
relatorio diagnostico, um plano de acgéo foi desenvolvido com o foco em dois grandes
projetos no que diz respeito a gestdo de pessoas: Estruturacdo da area de
desenvolvimento humano e organizacional e Execugédo de programa de treinamento

de lideres.

3.2.2 O Programa de Treinamento

O programa de treinamento analisado nesta pesquisa foi desenvolvido pela
empresa em parceria com a consultoria empresarial que assessora a mesma nos
processos referentes a gestdo de pessoas. Sendo a elaboragéo e a execugao deste
um dos itens elencados no plano de acgédo apds a finalizagdo do diagndstico
organizacional realizado pela consultoria empresarial contratada no periodo de
fevereiro/2020 a junho/2020.

O item elencado no diagndstico identificava que para dar continuidade de
forma sustentavel ao projeto de expansao que vem sendo vivenciado pela empresa,
fazia-se necessario desenvolver novas liderancas para que possam estar a frente de
grandes projetos, apoiando nas mudangas estratégicas que mantenham a
rentabilidade da empresa gerando acgdes de fortalecimento da identidade
organizacional rumo as novas diretrizes estratégicas corporativas.

Sendo assim, programa de educacdo continuada foi denominado de
Liderando Integrando e Aprendendo (LIA)tem como principal objetivo desenvolver
novas liderangas alinhadas com os propdsitos e valores da organizagdo, criando um
movimento de instalagdo de uma cultura de alta performance, potencializando e dando
velocidade aos processos de mudangas estratégicas frente as demandas da
organizacionais. O programa visa engajar e capacitar as novas liderangas nos pilares
da Gestao Estratégica de Negdcio, Gestdo de Processos e Gestdo de Pessoas com
foco na elevagao de resultados (tangiveis e intangiveis), possibilitando que estes
sugiram melhorias para a efetividade dos fluxos operacionais, administrativos e
gerenciais.

O processo de formatagdo do programa se deu contato direto com area de
Pessoas e Conselho Gestor buscando alinhar linguagem, propdsitos e expectativas.
Constitui-se como requisito de sucesso do Programa o seu alinhamento com os

valores, direcionadores estratégicos, linguagem e cultura da organizagéo, além de
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uma sintonia com a experiéncia da consultoria contratada no desenvolvimento de
projetos de capacitagao e engajamento de times de lideranga.

Para realizar o desdobramento dos pilares gestéo estratégica de negdcio,
gestdo de processos e gestdo de pessoas, elencou-se as seguintes competéncias
comportamentais que norteiam a construgdo das tematicas a serem trabalhadas
durante o programa e que sao esperadas que os participantes tenham desenvolvido
ao final do programa. S&o elas: Autorresponsabilidade, Gestao e Lideranga, Foco em
Resultados, Visao sistémica e estratégica, Capacidade Analitica, Habilidade de
Comunicagao (Escuta qualificada, negociagéo e Feedback), Gestdo de Processos de
Mudanca e Inovagdo, Sentimento de Pertencimento, Relagbes Interpessoais
(Entender de Gente) e Analise e Solugéo de Problemas.

O conteudo programatico do treinamento esta distribuido em uma palestra
de abertura com carga horaria de 2 horas envolvendo todos os colaboradores da
empresa com a tema Lideranga Transformadora e 7 modulos com carga horaria de 8
horas cada, somando-se assim uma carga horaria total de 58 horas de treinamento
de aprendizagem em sala de aula. As tematicas foram distribuidas de forma que
contemplassem os trés pilares de gestdo conforme quadro abaixo:

Quadro 2 - Conteudo programatico programa de desenvolvimento de lideres - LIA

Palestra de Abertura: Lideranca Transformadora

Pessoas Modulo I- Lider de Si- Virei lider e agora?

Estratégia Médulo Il — Visdo sistémica e estratégia- identidade Institucional e proposta
de valor Sobralnet.

Processos Méodulo 11I- Planejamento, Organizacao e Orientagédo para Resultados.

Pessoas Moédulo IV - Comunicacgéo eficaz /feedback

Estratégia Moédulo V — Desenvolvimento de equipe- avaliagdo de performance individual,
grupal e institucional

Processos Médulo VI - Criando ambientes de melhoria continua e inovagao / analise e
resolugao de problemas.

Pessoas Modulo VII - Expandido o potencial de lideranga/ Teal — vivendo a integragéo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A metodologia proposta para o programa é baseada em apresentagdes
conceituais sobre os temas, com o apoio de estudos de casos, filmes e gamificagao,
permitindo assim uma maior identificacdo dos participantes com os temas e,
consequentemente, a internalizagdo de forma mais rapida e eficaz dos conteudos
apresentados. Também se baseia na utilizag&o de técnicas de coaching e psicodrama

que estimulem a reflexdo e inquietacdo quanto as crencas limitantes e padrdes de
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comportamento culturalmente ja instalados na organizagdo que possam impedir a
evolugdo e o alcance dos resultados almejados no programa.

Para uma melhor fixagdo do conteudo transmitido nos modulos o programa
incentiva a realizagdo de atividades complementares através de leituras, videos,
atividades de preparacao e transferéncia de aprendizado dentre outros recursos
didaticos que coloquem o aprendiz como um participante ativo no seu processo de
aprendizado e principalmente de aplicagdo do conhecimento aprendido em suas
acOes diarias, seja no ambiente laboral ou nos demais aspectos da sua vida.

As tematicas dos modulos foram sugeridas pela consultoria que executa o
programa a partir do processo de analise dos dados do diagnostico organizacional
realizado no ano de 2020 e do relatério apresentado apds pesquisa promovida com
os funcionarios pela empresa de consultoria. O conteudo programatico foi validado
em reunido entre consultoria, diretoria da empresa pesquisada e comité gestor
composto por 3 lideres da empresa que possuem cargos de maior tomada de decis&o
dentro da empresa.

3.2.3 Perfil dos Participantes

Os participantes s&o colaboradores da empresa pesquisada que ja
assumem cargos de lideranga e outros colaboradores que foram identificados como
potenciais a lideres.

A escolha dos participantes deu -se através de processo de inscricdo apds
apresentacao do programa na palestra da abertura. Os atuais lideres e os possiveis
colaboradores identificados como potenciais a desenvolverem a competéncia
lideranga receberam um convite para participarem do programa de lideres. A adesao
dos mesmos foi de forma espontédnea, onde os interessados participaram de
entrevistas de forma individual com o responsavel da area de desenvolvimento
humano e organizacional da empresa. Durante todo o processo de escolha dos
participantes, foi ressaltado que estes poderiam recusar ao convite de participagao
sem onerar qualquer problema a esse dentro da organizagédo. Apos o processo de
entrevista que tinha como objetivo apresentar de forma mais detalhada a proposta do
programa de treinamento e compreender o real interesse dos participantes foram

selecionados 22 participantes.
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Destes 26 participantes 73% sao do sexo masculino e 27% do sexo
feminino. Em relag&o ao nivel do cargo,4,54% dos participantes est&o ligados a cargos
de nivel operacional, 68,18% a cargos taticos e 13,63% a cargos estratégicos da
organizacéo. Apenas 13 participantes, ou seja, 50% do grupo ja assume a fung¢ao de
lideranga de equipes no inicio do treinamento. Vale ressaltar que 3 participantes fazem
parte do comité gestor da empresa tendo assim um papel estratégico dentro da
organizagéo e com representatividade frente a diretoria.

Sobre a escolaridade, 8% dos participantes possuem apenas o0 ensino
fundamental completo, 23% possuem entre ensino médio completo e incompleto, 49%
dos participantes possuem nivel superior completo ou incompleto, 4% possuem curso
técnico e 16% possuem especializagao e mestrado.

Em relacdo ao perfil dos participantes e local de atuagado, 9,09% sao
colaboradores da filial de Canindé/CE e 90,921% da matriz na cidade de Sobral/CE.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita por meio da associagao de algumas técnicas.
Em uma primeira etapa foi realizada uma pesquisa documental a partir de documentos
da empresa que se referem ao desenvolvimento de lideres. Foram pesquisados o
relatorio entregue pela consultoria apds realizagdo de diagnéstico organizacional
entregue em julho/2020 e relatorio final de pesquisa realizada pela empresa de
consultoria que tinha como objetivo entender o impacto da COVID-19 no dia a dia das
pessoas e dos negodcios como um todo.

Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
membros da diretoria da empresa com o intuito de compreender a percepg¢ao dos
diretores sobre a necessidade de desenvolvimento de lideres assim como sobre os
resultados alcangados apds o programa de desenvolvimento. A entrevista foi
escolhida como técnica de coleta nesta etapa da pesquisa, pois permite maior
profundidade e flexibilidade na obtencdo dos dados (HAYMANN, 1973). Foram
entrevistados o socio-proprietario da empresa pesquisada e os 3 participantes do
conselho de gestdo. O audio das entrevistas foi gravado por meio de dispositivo
eletrénico, o que permitiu a transcricdo completa para uma melhor analise dos dados.

O roteiro em questao esta disponivel em anexo 3.
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Por fim foram aplicados questionarios aos participantes do programa de
desenvolvimento para avaliar as competéncias comportamentais adquiridas apos a
participagdo do programa de lideres. O programa teve duragdo de aproximadamente
08 meses, sendo aplicado ao final do segundo modulo a atividade de transferéncia de
aprendizado contendo formulario de auto avaliagdo dos participantes. Neste
formulario os mesmos, ao responderem uma escala do tipo Likert, deram-se uma nota
de 1 a 5, sendo 1 -Nao possuo esta competéncia e 5 -Tenho esta competéncia
plenamente desenvolvida, a partir de sua auto percepc¢ado para as competéncias
listadas no quadro abaixo que fazem referéncia as 10 competéncias identificadas
como habilidades do futuro pelo Férum Econémico Mundial em seu relatério sobre o

futuro do trabalho publicado em outubro de 2020.

Quadro 3 — 10 competéncias identificadas como habilidades do futuro pelo férum

econdmico mundial

Pensamento analitico e inovagao

Aprendizagem ativa e estratégia de aprendizado

Solugao de problemas complexos

Andlise e pensamento critico

Criatividade, originalidade e iniciativa

Lideranca e influéncia social

Uso, monitoramento e controle da tecnologia

Design e programagéao de tecnologias

Resiliéncia, tolerancia ao stress e flexibilidade

Raciocinio, solugao de problemas e ideacao

Fonte: Forum Econémico Mundial (2020).

Ao final do programa de treinamento de lideres pesquisado, a mesma
atividade de transferéncia aplicada ao final do moédulo Il sera reaplicada. O objetivo foi
realizar uma analise comparativa entre as competéncias comportamentais dos
participantes no inicio e fim do programa sob a 6tica dos treinados verificando se
houve ou ndo desenvolvimento das competéncias avaliadas.

Também foi realizado a aplicagcao da Escala de Heteroavaliagao de Impacto
do Treinamento no Trabalho - Medida em Amplitude desenvolvida por Meneses e

Abbad (2003) logo apdés o término do programa com as chefias imediatas dos
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participantes com o objetivo de avaliar a se o treinamento proporcionou alteragdo no
desempenho do trabalho do participante.

A Escala de Heteroavaliagdo de Impacto do Treinamento no Trabalho -
Medida em Amplitude é composta por 12 itens, onde o avaliador ira responder os itens
através de escala de concordancia tipo Likert com cinco pontos, sendo que 1-Discordo
totalmente da afirmativa; 2 - Discordo um pouco da afirmativa; 3 - Nao concordo e
nem discordo; 4 - Concordo com a afirmativa e 5 - Concordo totalmente com a

afirmativa.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos foram analisados por meio de técnicas qualitativas e
quantitativas. Os dados coletados durante a pesquisa documental e as entrevistas
foram sistematizados, categorizados e analisados de acordo com a técnica de analise
de conteudo (BARDIN, 2004).

Bardin (2004) define a analise de conteudo como uma técnica de
tratamento das informacdes em uma pesquisa. Essa analise das informacgdes utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao de conteudo das mensagens. A
técnica visa obter conclusao das analises das informacgdes obtidas nos indicadores,
conteudos nas Figuras de linguagem, reticéncias, entrelinhas e outros manifestos. A
técnica de analise de conteudo pressupbe trés fases: pré- analise, exploracido do
material e tratamento dos resultados.

Em pose do material coletado através da pesquisa foram realizado uma
categorizagdo dos aspectos mais relevantes que surgiram, visando interpreta-los e
discuti-los a luz do referencial tedrico.

Os dados coletados a partir do formulario de autoavaliagdo dos
participantes e Escala de Heteroavaliagdo de Impacto do Treinamento no Trabalho -
Medida em Amplitude foram analisados através de analise estatistica com o suporte
do programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Para avaliacdo da confiabilidade, medida através da consisténcia interna,
foi utilizado os estimadores alfa de Cronbach e Omega de McDonald.

As variaveis foram descritas em média, desvio padrao (DP), mediana,
minimo e maximo. A comparacao das competéncias comportamentais entre o pré e

pos foi realizada por meio do teste de Wilcoxon.
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Para esta analise adotou-se um nivel de significancia de 5%. As analises

foram realizadas com o auxilio programa SPSS 24.

Por fim, os quadros 4 e 5 resumem a metodologia deste trabalho.

Objetivos especificos

Quadro 4 — Resumo da metodologia da pesquisa

Técnicas de
anadlise

Técnicas de coleta

a) Identificar a necessidade do Entrevista Semiestruturada Analise de
desenvolvimento de novas liderangas conteudo
sob a perspectiva da alta gestéo.
Pesquisa documental Analise de
b) Elencar as lacunas de lideranca conteudo em
identificados através de diagndstico pesquisa
|_organizacional. documental

c) Fazer uma analise comparativa entre
as competéncias comportamentais
dos participantes no inicio e fim do
programa sob a ética dos treinados.

Aplicagao de formulario de Andlise estatistica
auto avaliagcéo dos

participantes

chefia imediata.

d) Verificar se o treinamento
proporcionou alteragao no
desempenho do trabalho do
participante a partir da analise da

Aplicacao de Escala de Andlise estatistica
Heteroavaliacdo de Impacto do
Treinamento no Trabalho -

Medida em Amplitude

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Quadro 5 — Resumo Procedimentos de Coleta de Dados

| TECNICA UTILIZADA | FONTES

Pesquisa documental

Relatério de diagndstico organizacional 2020 e relatério de pesquisa
realizada pela consultoria com o objetivo de compreender o impacto da
COVID-19 no dia a dia das pessoas e dos negoécios como um todo.

Entrevista
Semiestruturada

Entrevista gravada com roteiro semiestruturado com sécio-proprietario da
empresa pesquisada e os 3 participantes do conselho de gestdo com o
intuito de compreender a percepgao dos diretores sobre a necessidade de
desenvolvimento de lideres assim como sobre os resultados alcangados
apos o programa de desenvolvimento.

Aplicacdo de
formulario de auto
avaliacao
dos participantes.

Resultado dos questionarios respondidos pelos participantes do programa
de desenvolvimento no inicio e fim e fim do programa que tinha como
objetivo autoavaliagdo dos mesmos sobre as competéncias
comportamentais adquiridas apés a participacado do programa de lideres.

Aplicacao de Escala
de Heteroavaliagao de
Impacto do
Treinamento no
Trabalho - Medida em
Amplitude

Aplicada logo ap6s o término do programa com as chefias imediatas dos
participantes tendo como objetivo de avaliar a se o treinamento
proporcionou alteragao no desempenho do trabalho do participante.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

4 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

A partir da exposi¢ao no capitulo 2 dos principais referenciais tedricos que
embasam esta pesquisa, bem como no capitulo 3 dos procedimentos metodologicos
gue norteiam tanto a escrita tedrica quanto a pesquisa de campo adotados, o capitulo
gue se inicia visa apresentar os resultados obtidos a partir da coleta de dados proposta
nesta pesquisa. Assim, € apresentada a pesquisa documental, que descreve a
necessidade do desenvolvimento de novas liderangas juntamente a analise qualitativa

das entrevistas e, por fim, a analise quantitativa do questionario aplicado.

4. 1A NECESSIDADE DO DESENVOLVIMENTO DE NOVAS LIDERANCAS SOB A
PERSPECTIVA DA ALTA GESTAO

Como parte da coleta de dados necessaria a esta pesquisa, foi realizado o
convite ao Sdcio-diretor e fundador da empresa pesquisada, bem como aos membros
do conselho de gestdo para participarem de entrevista semi-estruturada com o
objetivo de compreender a percepcdo da alta gestdo sobre a necessidade de
desenvolvimento de lideres e sua percepgao acerca dos resultados alcangados apés
o programa de desenvolvimento.

Entende-se como atribuicdes do Conselho Gestor na empresa pesquisada
como um auxilio na tomada de decisdes e direcionamentos estratégicos do negdcio,
tendo como referéncia os objetivos e interesses da empresa com um todo, garantindo
assim a rentabilidade da empresa, e maximizando ao maximo o retorno dos
investimentos feitos. Valido ressaltar também que os conselheiros tém como
atribuicdo a implementagéo e promogéo da cultura organizacional conforme a misséo,
visao e valores da empresa.

Diante do crescimento acelerado e com os projetos de expansdo da
empresa para as cidades vizinhas, a alta gestdo sentiu necessidade de criar um
conselho gestor que pudesse nao s6 auxiliar nas tomadas de decisdes, mas também
dividir forcas para que a operagao nao parasse. Enquanto o CEO ficaria na parte
empreendedora, estratégica e visionaria do negocio, o conselho por sua vez ficaria

com a responsabilidade de resolver os problemas mais simples da operacéo, e do
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cotidiano, de forma que n&o impactasse projetos de expans&o e crescimento da
empresa.

Ubeda e Santos (2008) afirmam que nos ultimos anos, muitas empresas
tém adotado modelos de gestdo em competéncias com o intuito de garantir a
orientagdo de esforgos para as ag¢des de planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias nos diferentes niveis da organizag&o (individual, grupal e
organizacional).

O Programa de Desenvolvimento de Lideres possui sua razdo de ser
principalmente em virtude das percepc¢des e identificagées da alta gestdo da empresa.
Quando questionados a respeito da necessidade de um Programa de
Desenvolvimento de lideres na organizagédo estudada em questado, os trés membros
que fazem parte da alta gestdo concordaram concomitantemente que para se alcangar
0 sucesso e crescimento exponencial da empresa, ha a necessidade de se

desenvolver liderancgas. Pode-se perceber através de suas falas:

“lider é fundamental pra permitir o crescimento da empresa. Sem liderangas,
a empresa ndo consegue respirar, ela fica sufocada em cima de alguém”
(entrevistado 1); “eu vejo como uma necessidade, esse desenvolvimento,
exatamente pelo fato de que para a empresa crescer precisamos de pessoas
compromissadas e pessoas que consigam vestir a camisa da empresa e que
tenham esse sentimento de dono.” (entrevistado 3).

Dentre os principais motivos que torna necessario um Programa de
Desenvolvimento de Lideres, deparamo-nos com o cenario de uma empresa carente
de lideres de acordo com a percepgao dos gestores, ao constatarem que a
organizagéo encontra- se expandindo suas operagdes, entretanto ndo ha liderangas
suficientemente desenvolvidas para acompanhar tal crescimento e dar conta das
novas metodologias de trabalho que surgiréo, frente a isso se vé a urgéncia em investir
e apostar no desenvolvimento de pessoas com competéncias e habilidades capazes
de atuar como protagonistas nessa perspectiva de expansdo. Conforme relata o
entrevistado 1:

“continuo me sentindo carente de lideres, tem poucos lideres.”
(entrevistado1).

Atrelado a quantidade minima de lideres, foi destacada a necessidade de

se desenvolver habilidades e competéncias de pessoas que ja ocupavam cargos de
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lideranga, mas que nao exerciam tais competéncias e habilidades como se espera, ao

analisarmos a seguinte fala:

“Nés buscamos lideranga no nosso corpo de gestéo, nds ndo tinhamos. Ainda
nao temos de forma completa. Algumas pessoas estavam ocupando espagos
na empresa, mas ndo tinham habilidades desenvolvidas que pudessem
ocupar melhor o espago.” (entrevistado 1).
Além disso, a expansao e a manutengado do negocio apresentaram- se
como estopim para que se planejasse e fosse aplicado o programa, bem como a

necessidade de que:

“ as informagdes fluam de forma natural para os liderados” (entrevistado 3).

Para que houvesse uma melhor compreenséo acerca da atividade exercida
nas rotinas da empresa e junto aos lideres pelos membros entrevistados, a entrevista
teve como ponto de partida questdes referentes a identificagdo do cargo, tempo de
empresa, escolaridade, tempo que exerce a lideranga, quantidade de liderados diretos
e principal escopo de atividades exercidas pelos mesmos. As entrevistas foram
realizadas pessoalmente nas dependéncias da empresa de forma individual, tendo
como tempo médio de 40 minutos por entrevistado. A partir do consentimento dos
entrevistados, o pesquisador solicitou que a entrevista fosse gravada para facilitar
posteriormente a analise do conteudo das falas dos participantes.

O quadro a seguir apresenta, algumas informagdes sobre os entrevistados:

Quadro 6 - Perfil Alta Gestao sujeitos da pesquisa

Quantidade
de liderados
diretos

Grau de
Escolaridade

Tempo de
Empresa

Tempo que
exerce a
lideranga

Principal
escopo de
atividades

Pesquisado

Pdés-graduado | 25 anos e 6 25 anos € 6 10 pessoas Pensar o
meses meses negdcio como
um todo.
Ensino médio [ 9anose 3 4 anos 19 pessoas Gerenciar a
meses equipe interna
e externa.
Pés-graduado | 9 anos 5 anos 2 pessoas Gerenciar o
DHO e
coordenador
de marketing

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Observa-se que, dentre os pesquisados, o grupo de grau de escolaridade
“Pos- graduado”, o qual exerce o escopo de atividades “pensar o negocio como um
todo”, obteve a maior média de tempo de empresa, além da maior média do “Tempo
em que exerce a lideranga”, mostrando que “Grau de Escolaridade “exerce um fator
diretamente proporcional a permanéncia deste grupo e sua relevancia na empresa.

Em contrapartida, observamos que o grupo de grau de escolaridade
"Ensino médio”, nota-se que, embora apresente maior amostra numérica de
pesquisados, apresentou menor fator “Tempo em que exerce a lideranga” (n=4) . Essa
analise sugere que quanto maior o grau de escolaridade entre os participantes, mais
relevante é a participagdo do individuo no ambiente empresarial, o que contribui de
maneira direta para propiciar um cargo de maior influéncia e maior permanéncia neste

ambiente.

4.2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E AS LACUNAS DA LIDERANCA

A partir do diagndstico organizacional realizado pela consultoria que presta
servigo para a referida empresa na qual é objeto de estudo desta pesquisa, pode- se
identificar algumas lacunas relacionadas a lideranca de alguns lideres. Para coletar
os dados de sua analise, a consultoria realizou, entre fevereiro e junho de 2020,
entrevistas semiestruturadas com colaboradores pré-selecionados estrategicamente,
com o objetivo de ajudar na releitura do modelo de negdcio da empresa, identificando
e potencializando seus propésitos, valores e diferenciais competitivos.

A entrevista semiestruturada foi composta com 12 perguntas, que
investigava aspectos relacionados a histéria do colaborador na empresa, a relagao
com os colegas de trabalho e com a direg¢ao, as percepg¢des do colaborador a respeito
da concorréncia e as mudancas ocorridas na empresa, a perspectiva de futuro do
colaborador dentro da organizagéo e por fim, as percepgdes relativas ao marketing e
ao nivel de satisfagdo dos clientes. Cada entrevista durou cerca de 30 a 40 minutos,
registrada através das anotagdes do entrevistador. A proposta € que este diagndstico
pudesse ocorrer de forma participativa, por meio da escuta qualificada das liderangas
e formadores de opinido, para assim delimitar o foco e as prioridades visando alcangar

a permanente evolugao.
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Através das informagdes coletadas nas intervengdes, a consultoria
analisou o diagndstico organizacional a partir da Analise Swot, na qual define- se por
uma ferramenta do planejamento estratégico que proporciona ao gestor compreender
como a organizagao se encontra diante dos concorrentes de forma a possibilitar que
ele a conheca e assim possa estudar o comportamento da empresa para direciona-lo
na tomada de decisdes. Esta analise consiste em identificar as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas da organizagéo, advindas das tradugdes das palavras
Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT) (FERNANDES et al., 2015).

Portanto, no que concerne especificamente as liderangas da empresa
estudada, foram identificados alguns pontos como fraqueza da organizagdo. Dentre
eles, péde- se identificar a necessidade de ampliagdo da visdo do negdcio por parte
dos lideres e cargos estratégicos, pois somente o presidente da empresa € visualizado
como fonte de inspiragcdo, o que aponta a auséncia de lideres inspiradores. Além
disso, percebeu- se a falta de visao sistémica e integrada, fazendo emergir a preciséo
no que diz respeito a sistematizagdo no acompanhamento dos resultados gerais da
empresa para que cada colaborador pudesse visualizar e compreender as principais
demandas e desafios de cada area numa visdo macro. Dada a importancia da visao
sistémica que o lider precisa ter, ainda € uma competéncia a ser desenvolvida nas
liderangas da empresa em questao.

Outro fator identificado foi a zona de conforto que os colaboradores ainda
se encontram. Apesar de constituir- se como uma equipe com potencial, ndo busca o
autodesenvolvimento e tem baixo nivel de vaidade e ambicdo profissional. E
imprescindivel que um bom lider tenha uma auto percepgdo como um sujeito
inacabado e em constante processo de evolucdo, o que o coloca numa atitude
insistente e inquietante de buscar autodesenvolvimento. Portanto, observou- se a
necessidade de despertar nos lideres da organizagéo o desejo se autodesenvolverem
suas habilidades e competéncias para atuar em uma melhor performance.

Além do diagndstico organizacional como ferramenta para identificar as
lacunas da lideranca, utilizou- se também uma pesquisa realizada pela Great Place
To Work, que consiste em uma consultoria global atuante no apoio as organizagdes
para possibilitar que alcancem os melhores resultados através de uma cultura de alto
desempenho, confianga e inovagao. A pesquisa teve como objetivo compreender as
implicagbes da COVID-19 no dia a dia das pessoas e do negocio como um todo.
Participaram 181 empresas até 15 de julho de 2020, no qual obteve o total de 26.593
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respondentes. A empresa de telecomunicacdo aqui estudada realizou o convite aos
seus 77 colaboradores, entretanto 65 foram os respondentes, correspondendo a 84%
da quantidade total.

Diante disso, 3 itens em especial chamaram ateng¢ao na pesquisa para
complementar as discussdes deste estudo e para realizar apontamentos na atuagao
da lideranga da organizagdo. O primeiro dentre estes investigou se o lider imediato se
mostrou aberto e disponivel para ouvir as preocupagdes e duvidas em relacdo ao
momento atual. O resultado da pesquisa apontou que a média da empresa de
telecomunicacao foi 81, em contraste a média geral esperada, que foi 94. Posto isto,
observa- se que os lideres da organizagdo ndo se encontravam dispostos a ouvir as
principais demandas de seus liderados, fortalecendo uma cultura ndo dialdgica e
interativa, além de impossibilitar que seus liderados o enxerguem como uma fonte de
apoio, prejudicando que o lider possa realizar intervencdes assertivas e resolutivas
por ndo ouvir a equipe.

Outro item que despertou atengdo dos pesquisadores averiguou se o lider
imediato mantém a equipe informada sobre os efeitos do coronavirus no negocio e
nas agdes que estdo tomando para superar o momento. Os resultados retrataram uma
discrepancia significativa, na qual a média de resposta da organizagdo em questao foi
de 77, frente @ média geral esperada de 91. Percebeu- se, portanto, que os lideres
nao possibilitam que a equipe tenha uma visdo dos impactos e estado atual do
negocio, dificultando para que seus liderados possam se engajar na busca dos
resultados e evolugao permanente, como também os pde numa posi¢ao alheia ao que
esta acontecendo e se tornem agentes passivos na superagao dos desafios vigentes.

Além disso, a pesquisa também investigou se o lider imediato oferece
seguranga emocional necessaria para que a equipe esteja em seu pleno potencial. Os
resultados mostraram que a média dos respondentes da empresa de telecomunicacgao
foi de 69, em contraposi¢cao a meédia esperada, que € 90. Diante disso, se os liderados
nao sentem segurangca emocional por parte de seu lider, isto impacta
consideravelmente na confianga e na motivacdo da equipe, o que também traz
implicagdes no desenvolvimento de alta performance das pessoas. A partir das
consideragdes acima mencionadas, percebeu- se que os lideres da organizagéo na
qual nos referimos neste estudo carece do desenvolvimento de competéncias

necessarias e imprescindiveis ao exercicio da lideranga, fazendo emergir a
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necessidade de um programa de desenvolvimento de lideres para que possa

despertar e alcangar uma liderancga efetiva e de exceléncia.

Quadro 7 — Lacunas identificadas a partir do diagnostico organizacional

‘ DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL LACUNAS IDENTIFICADAS
Ampliar a visdo do negdcio por parte dos lideres O lider imediato ndo se mostrou aberto e
e cargos estratégicos — primeiro passo para um disponivel para ouvir as preocupagdes e
fortalecimento de cultura. (Lideres técnicos e duvidas em relagcdo ao momento de pandemia;

com foco em processos). Ha a auséncia de
lideres inspiradores;

Falta de visdo sistémica e integrada — O lider imediato ndo mantem a equipe
sistematizagcdo no acompanhamento dos informada sobre os efeitos do coronavirus em
resultados gerais da empresa / compreender as no negécio e nas agdes que estdo tomando
“dores” de cada area; para superar o momento de pandemia;
Equipe com potencial, mas ainda em zona de O lider imediato nao oferece seguranga

conforto. Nao busca autodesenvolvimento e tem | emocional necessaria para que a equipe esteja

baixo nivel de vaidade e ambigao profissional. em seu pleno potencial.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

4.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
DOS PARTICIPANTES NO INIiCIO E FIM DO PROGRAMA SOB A OTICA DOS
TREINADOS.

A avaliacdo de impacto do treinamento colabora com a verificagdo se o
desenvolvimento dos colaboradores treinados alterou; e quais os ganhos esperados
pela organizagao, em termos de melhoria de processo, clima e resultados financeiros
(ARAUJO; ABBAD; FREITAS, 2019).

A Escala de Impacto de Treinamento no Trabalho — medida em amplitude,
foi preenchida pelos participantes do programa de desenvolvimento no inicio e fim do
programa que tinha como objetivo auto avaliagdo dos mesmos sobre as competéncias
comportamentais adquiridas apods a participagao do programa de lideres.

E valido ressaltar que a confiabilidade do instrumento utilizado foi avaliada
por meio de dois testes: o alfa de Cronbach e do Omega de McDonald. O uso de dois
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testes com o mesmo objetivo foi decido a fim de n&o deixar duvidas quanto a
confiabilidade do instrumento. O resultado do alfa de Cronbach e do omega de
McDonald foi, respectivamente 0,963 e 0,966, indicando confiabilidade excelente
(STEINER et al., 2008). Conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Confiabilidade de Instrumento

Estimataiva McDonald's w Cronbach's a
Valor 0.966 0.963
Limite inferior IC 95% 0.943 0.929
Limite Superior IC 95% 0.989 0.982

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Inicialmente, a pesquisa contava com 26 autoavaliagdes para coleta de
dados. Entretanto, em decorréncia dos desligamentos de 4 colaboradores, incluindo
um membro da alta gestdo o numero de dados final foi de 22 avaliagdes.

A partir dos resultados obtidos pode-se perceber que os indices de
resposta aumentaram para as pontuagdes mais elevadas, 4 e 5. Em contrapartida,
houve critérios que sofreram queda no seu indice de adesao de resposta, observado
no item "aprendizagem ativa e estratégia de aprendizagem"”, no qual na primeira auto
avaliacdo havia 6 respondentes para a pontuacdo de numero 5 e este indice decaiu
para 5 respondentes na ultima auto avaliacao.

Tabela 2 -Comparagao das competéncias comportamentais ao logo estudo.

AVALIACAO PRE POS P’ ES

Pensamento Analitico e Inovagao 3;:?;_05’;3 f (? i;) 0,12 0,5

Aprendizagem ativa e estratégia de aprendizado 421(;_05’; 422(;_05’()3 0,777 0,143
Solucgdo de problemas complexos :'2’7(11(_15’; %13{05’;3 0,012 0,758
Andlise e pensamento critico ‘Z"Iﬁ_%’? 4‘:1i_15) 0,036 0,745
Criatividade, originalidade e iniciativa 3;’32*_05’? 3;’5(1’5_05’? 0,188 0,571
Lideranga e influéncia social 3;{?2*_05”)3 3;{?1’5_05’? 0,401 0,269
Uso, monitoramento e controle da tecnologia %’?11(_15’; 422(;_05’;9 0,015 0,836
Design e programacgao de tecnologias 26+14 27£13 0,542 0,205

2(1-5) 3(1-5)
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e L A - 42 +0,8 44 +1

Resiliéncia, tolerancia ao stress e flexibilidade 4(2-5) 5(1-5) 0,262 0,500
L ~ . ~ 3,8+£0,9 43+0,7

Raciocinio, solugdo de problemas e ideagao 4(1-5) 4(3-5) 0,078 0,538

Dados expressos em média + desvio padrdo, mediana (minimo — maximo). “Teste de Wilcoxon. ES:
Tamanho de Efeito. Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Tal constatacado tem relagao as percepgdes que os proprios participantes
possuem acerca dos critérios que foram auto avaliados. A medida que tomam
conhecimento dos aspectos fundamentais de cada competéncia analisada, bem como
podendo adquirir novas competéncias a partir do conteudo do treinamento, os
participantes podem se reconhecer numa escala de auto avaliagdo mais assertiva,
considerando que este reconhecimento pode emergir a nivel superior ou inferior de
como o individuo tenha se auto avaliado antes do treinamento e apos este.

Os dados avaliados podem ser exemplificados com a observacgéo da tabela
2 acima citado nas figuras de 13 a 22.

Figura 13- Pensamento Analitico e Inovagao
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Fonte: Propria Autora (2021).

Se observar a figura 13 é possivel notar que a variagao entre a fase pré e
pos treinamento ndo teve uma variagao significativa, o que traduz o ja descrito na
tabela 2 que evidéncia p< 0,05, ou seja, sem significancia estatistica.

Figura 14-Aprendizagem ativa e estratégia de aprendizado
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Fonte: Propria Autora (2021).

O mesmo acontece que com a variavel que diz respeito a Aprendizagem
ativa e estratégia de aprendizagem (figura 14), em que ndo houve uma variagéo

significativa entre a fase pré e pos (p = 0,777).

Figura 15-Solugao de problemas complexos

7 —
6_
5—- e» [ete)
4 —| ooew a» e T
3 e o0
2 — (]
1 = ®
0 —
-1 -~
[ |
i< Pré Pos

Fonte: Propria Autora (2021).

No que concerne a solugcdo de problemas complexos, demonstrada na
figura 15, a avalicéo pré e pos, apesar de n&o apresentar significancia estatistica (p=
0,012), é perceptivel, ao se observar o elemento grafico que existiram mudangas entre

as fases pré e pos treinamento.

Figura 16- Analise e pensamento critico
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Fonte: Propria Autora (2021).

Ja no que diz respeito a analise e pensamento critico (figura 16), & possivel
observar que a maioria dos individuos da pesquisa apresentaram um aproveitamento

consideravel da estratégia o que foi significante para o aspecto estatistico (p=0,03).

Figura 17- Criatividade, originalidade e iniciativa
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Fonte: Propria Autora (2021).

Ja quanto a criatividade, originalidade e iniciativa (figura 17), ndo houve
significancia estatistica entre a fase pré e pos-treinamento (p =0,18). O mesmo ocorre
com a variavel demonstrada no grafico 18 que representa os numeros relacionados a

liderancga e influéncia (p= 0,40).

Figura 18- Lideranga e influéncia
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Fonte: Propria Autora (2021).

Ja o uso, monitoramento e controle da tecnologia foi uma variavel que teve
representatividade quando observamos a fase pré e pds-treinamento (p = 0,015). O
mesmo ndo é valido quando observamos as figuras 20, 21 e 22 cujas variaveis nao

tiveram significancia estatistica.

Figura 19 - Uso, monitoramento e controle da
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Fonte: Propria Autora (2021).

Figura 20- Design e programacao de tecnologias
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Fonte: Propria Autora (2021).

Figura 21- Resiliéncia, tolerancia ao stress e
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Fonte: Propria Autora (2021).

Figura 22- Raciocinio, solucdo de problemas e ideacao
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Fonte: Propria Autora (2021).

4.4 VALIDAGAO DE TRANSFERENCIA DE APRENDIZADO SOBRE A OTICA DA
CHEFIA IMEDIATA

De acordo com Abbad (1999) a palavra transferéncia de aprendizagem tem
origem na psicologia experimental, area na qual o termo obtém um uso mais
extensivo. No ponto de vista da area de avaliagcdo de treinamento, o termo
transferéncia de treinamento assume um uso mais especifico, que se refere a
aplicacao eficaz, no ambiente de trabalho, dos CHAs adquiridos em situag¢des de
treinamento.

A entrevistadora indagou aos entrevistados se os participantes se sentiram
motivados a transferir o aprendizado obtido no Programa de Treinamento para o dia
a dia de suas atividades. As respostas foram concomitantes ao avaliarem que a
transferéncia do conhecimento aconteceu de forma parcial, fazendo emergir lacunas
entre teoria e pratica de lideranca. E o que podemos perceber na fala do entrevistado
1:

“uma parte sim, teve esse estimulo, essa vontade de participar, de mostrar
crescimento, de mostrar resultado, e outra parte ndo, outra parte foi
indiferente. Eu senti que outra parte, meio que umas pessoas se envolveram
mais e outras menos.”
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Esta questao esta diretamente correlacionada a pergunta feita a respeito
da adesao dos participantes. Se outrora foi considerado que houve uma adesao
parcial, logo, isto implicou também no envolvimento e engajamento dos membros do
treinamento, trazendo consequéncias para a aplicagao do aprendizado.

Segundo Spector (2012), O processo de transferéncia, por intermédio de
um programa de treinamento, pode ter influéncias do ambiente de trabalho e dos
individuos que estao inseridos neste programa.

Aliado a isso, quando foram questionados se os gestores imediatos dos
participantes propiciaram condi¢des adequadas para que os mesmos transferissem o
aprendizado obtido no Programa de Treinamento para o dia das suas atividades,
como clima, autonomia, abertura para mudancas, recursos fisicos ou outros que
fossem considerados necessarios, os gestores da alta gestdo apontaram que nem
todos forneceram tais condi¢gdes, embora adquirissem orienta¢des para isto, conforme

destaca o entrevistado 3:

“Apesar de serem incentivados € a replicar o conhecimento adquirido durante
o LIA para os seus liderados isso muitas vezes nao ocorreu. Mesmo muitas
vezes o RH fazendo intervengdes de hoje quem estar como lider propiciar
esse momento de transferéncia de quem ainda hoje ndo é lider sobre os
conhecimentos e praticas do treinamento no dia a dia, eles muitas vezes
tentavam, mas ndo deixavam que os seus liderados falassem tanto.”

Diante disso, na percepgao da alta gestdo, os gestores imediatos n&o
compartilharam o conhecimento adquirido como era esperado, retendo para si a
experiéncia e nao oportunizando que outras pessoas pudessem se desenvolver
através de seus ensinamentos. Isto corrobora para ambientes organizacionais menos
colaborativos e que ndo ha a transferéncia e o compartihamento de mdutuas

experiéncias.

45 ANALISE DA ESCALA DE HETEROAVALIACAO DE IMPACTO DO
TREINAMENTO NO TRABALHO - MEDIDA EM AMPLITUDE

Os modelos de avaliagdo em TD&E sao divididos entre modelos genéricos
e modelos especificos. Os genéricos descrevem conjuntos de variaveis relacionadas

aos processos de TD&E, como o MAIS (Modelo De Avaliagéo Integrado e Somativo).
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Ja os especificos, sao representados por dois modelos: o Modelo Integrado de
Avaliagao do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT (ABBAD, 1999).

O autor afirma que IMPACT tem por intuito a investigagdo do
relacionamento existente entre variaveis relativas ao individuo, ao treinamento, ao
contexto organizacional, aos resultados imediatos do treinamento e a variavel critério
impacto do treinamento no trabalho.

Para avaliar o impacto do treinamento no trabalho, foi construido um
questionario na plataforma Google forms aplicado logo apos o término do programa
com as chefias imediatas dos participantes tendo como objetivo de avaliar se o
treinamento proporcionou alteracdo no desempenho do trabalho do participante.
Participaram para responder o questionario 6 lideres. Depois de aplicada a escala de
treinamento foi analisado os graficos que representam os dados coletados que seréo
apresentados na sequéncia abaixo. E importante ressaltar que foram avaliados 22

participantes, pois na data da aplicagao 4 participantes foram desligados da empresa.

Figura 23- A utilizagdo do ensino do treinamento pelo empregado em seu trabalho

1. O empregado utiliza, com frequéncia, em seu trabalho atual, o que lhe foi ensinado no

treinamento.
22 respostas

10,0

9 (40,9%)
7,5 8 (36,4%)

5,0
4 (18,2%)
2,5

0 (0% 1 (4,5%)

1 2 3 4 5

0,0

Fonte: Propria Autora (2021).

Através da figura 23 pode-se observar que 40,9% dos empregados
utilizam com frequéncia o que foi ensinado no treinamento, e apenas 4,5% nao
consegue utilizar ou colocar em pratica o treinamento. Portanto percebe-se um
resultado satisfatério sobre a pratica do que foi ensinado e a relevancia disso no dia a

dia da empresa.
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A figura 24 abaixo apresenta o resultado da pesquisa quando questionados
sobre aproveitar as oportunidades de colocar em pratica o que aprendeu no

treinamento.

Figura 24 — O aproveitamento das oportunidades pelo empregado para colocagao em

pratica do treinamento

2. O empregado aproveita as oportunidades que tem para colocar em pratica o que apendeu no
treinamento

22 respostas

1
0,0 10 (45,5%)

7,5

6 (27,3%)
5,0
5 (22,7%)

2,5

0(0%) 1(4,5%)

1 2 3 4 5

Fonte: Propria Autora (2021).

0,0

Assim como a figura anterior pode-se observar uma crescente constante
em vincular teoria e pratica, onde 45,5% dos empregados conseguem aproveitar as
oportunidades no cotidiano para colocar em pratica o que aprendeu nos treinamentos,
e apenas 4,5% nao consegue encontrar oportunidade para colocar em pratica ficando
apenas na teoria.

Na figura 25, abaixo quando questionados sobre as habilidades que o
empregado teria aprendido no treinamento e que consequentemente ajudaria a
diminuir os erros em seu trabalho ou nas atividades realizada que teria um certo
vinculo com o conteudo do treinamento o resultado apresenta também uma crescente

positiva.

Figura 25- O cometimento de erros de trabalho relacionados ao conteudo do
treinamento em relagéo as habilidades do empregado.

3. As habilidades que o empregado aprendeu no treinamento fizeram com que cometesse menos
erros em seu trabalho e em atividades relacionadas ao conteudo do treinamento.

22 respostas
8
8 (36,4%) 8 (36,4%)

6 (27,3%)

0 (0%) 0 (0%)

1 2 3 A 5
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Fonte: Prépria Autora (2021).

Conforme a figura 36,4% dos colaboradores afirmam que as habilidades
aprendidas no treinamento ajudaram na diminuigdo dos erros, onde observa-se um
numero relevante para esse resultado e apenas 27,3% afirmam que ndo mesmo com
o treinamento os erros n&o foram diminuidos.

No esquema abaixo os entrevistados foram questionados sobre conseguir

recordar os conteudos apresentados durante os treinamentos.

Figura 26- A recordagao dos conteudos do treinamento pelo empregado.

4. O empregado parece recordar bem dos conteudos ensinados no treinamento.
22 respostas

8 8 (36,4%) 8 (36,4%)

6 (27,3%)

0 (0%) 0(0%)

1 2 3 4 5

Fonte: Propria Autora (2021).

Assim como na figura anterior, mostra coerente o resultado quando
atrelado aprendizagem e a retengdo do conteudo além da constante e crescente os
resultados foram idénticos, ou seja, 36,4% dos entrevistados conseguem recordar
bem os conteudos e apenas 27,3% n&o consegue recordar muito bem do conteudo, o
que pode interferir no de certa forma no resultado do grafico anterior, ou seja, a

diminui¢cao de erros ocasionado pelo colaborador.
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Quando questionados sobre a aplicagdo do conteudo do treinamento, se
interfere na rapidez na hora da execugao do seu trabalho na figura15 apresenta os
seguintes resultados.

Figura 27 - A execugdo com maior rapidez, por parte do empregado, do que
aprendeu no treinamento

5. Quando aplica o que aprendeu no treinamento, o0 empregado executa seu trabalho com maior
rapidez.

22 respostas

10,0
10 (45,5%)

7,5

6 (27,3%)
5,0
5 (22,7%)

2,5

0 (0%
1 (4,5%) (0%)

1 2 3 4 5

0,0

Fonte: Propria Autora (2021).

Ao contrario dos resultados anteriores que apresentavam uma certa
constancia crescente, nesse questionamento observa-se resultados que apresentam
uma certa relevancia. Dos entrevistados no indice 4, o que representa 45,5% dos
entrevistados acreditam que executam com maior rapidez o seu trabalho, e 27,3%
consideram que o que aprendeu interferiu na agilidade do seu fazer na empresa. E
apenas 4,5% o que representa o indice 1 na escala, considera que o treinamento ndo
influenciou na execugao de suas atividades.

Foi avaliado também sobre a qualidade do trabalho, se os entrevistados
perceberam uma melhora ou nao relacionado ao conteudo apresentado no decorrer

do treinamento.
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Figura 28 - A melhora da qualidade de trabalho pelo empregado nas

atividades relacionadas ao treinamento

6. A qualidade do seu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo do
treinamento.

22 respostas

8
8 (36,4%)

7 (31,8%)
4 (18,2%)

2 (9,1%)
1 (4,5%)

1 2 3 4 5

Fonte: Propria Autora (2021).

Os resultados evidenciaram que 36,4% conseguiram perceber uma
melhora na execugdo das atividades, e apenas 4,5% ndo conseguiu observar tal
melhora na execugao. Mesmo assim o que nos chama ateng¢ao nesse grafico é o fato
de numa escala de 1 a 5, os indices de nota maxima se aproximam muito um do outro,
o aparenta mostrar que de certa forma os participantes conseguem enxergar uma

melhora na qualidade de suas atividades.

Figura 29 - A melhoria na qualidade do trabalho inclusive em atividades ndo

relacionadas ao treinamento
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7. A qualidade do seu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar

relacionadas ao conteudo do treinamento.
22 respostas

8 8 (36,4%)

6 (27,3%) 6 (27,3%)

1(4,5%) 1 (4,5%)

1 2 3 4 5

Fonte: Propria Autora (2021).

A partir dos resultados obtidos neste aspecto, constatou- se que a
percepcao da chefia direta a respeito da qualidade do trabalho de seus liderados nas
atividades nao diretamente relacionadas ao conteudo proprio do treinamento, nao
adquiriram a mesma efetividade quando consideramos a melhoria na execug¢ao das
atividades diretamente relacionadas ao conteudo do treinamento, uma vez que 36,4%
dos lideres atribuiram uma avaliagdo mediana (escala 3) ao avaliar este atributo.

Posto isto, denota-se que para alcangar melhorias e desenvolvimento de
competéncias em determinadas atividades, faz- se necessario a aplicagéo e vivéncia
de um treinamento pelo empregado, visto que nem sempre vivenciar um treinamento
que englobe um conteudo especifico contribuira para o alcance da complexidade de
outras tarefas que néo estejam relacionadas a ele, despertando a necessidade da
continuidade e diversidade de treinamentos.

Figura 30 — O aumento da motivagdo do empregado na participagdo do treinamento.
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8. A participacao do empregado no treinamento aumentou sua motivagao para o trabalho.
22 respostas

10,0

9 (40,9%)
7,5

6 (27,3%)
5,0

4 (18,2%)
2,5
2 (9,1%)
1(4,5%)

1 2 3 4 5

0,0

Fonte: Propria Autora (2021).

A respeito dos impactos na motivagdo do empregado ao participar do
treinamento, pode- se perceber que os aspectos motivacionais foram
significativamente afetados, quando consideramos que 40,9% das chefias diretas
tiveram esta percepgao. O treinamento, além de propiciar os beneficios comuns a ele,
como o desenvolvimento de competéncias e aperfeicoamento de habilidades, atua
como sinalizador de que a empresa importa- se e valoriza o desenvolvimento e
crescimento profissional de seus colaboradores, impactando no reconhecimento do
empregado, em que visualiza este espago como potencializador de sua carreira
profissional e que podera conduzi-lo a uma participagcdo mais engajada e que
promotora de satisfagcdo nas atividades profissionais.

Figura 31- O aumento da autoconfianga do empregado em executar tarefas com
sucesso
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9. Depois do treinamento, esse empregado tem se mostrado mais autoconfiante. (Ele agora

parece mais confiante em sua propria capacidade de executar as tarefas com sucesso).
22 respostas

15

10 11 (50%)

5 (22,7%)
4(18,2%)
1 (4,5%) 1 (4,5%)

0

1 2 3 4 5
Fonte: Propria Autora (2021).

Figura 32 - O aumento da frequéncia de sugestdo de mudancgas de rotina por parte
do empregado apds a retomada do treinamento

10. Este empregado tem feito sugestoes de mudanca nas rotinas de trabalho com mais

frequéncia, desde que retornou do treinamento.
22 respostas

8
8 (36,4%) 8 (36,4%)

4 (18,2%)

2 (9,1%)
0 (0%)

Fonte: Propria Autora (2021).

Além disso, averiguou- se que a autoconfianga dos empregados na
execucao de suas tarefas adquiriu impacto muito positivo, ao levar em conta que
72,7% das chefias diretas atribuiram a escala de 4 e 5 na avaliacdo deste quesito.
Portanto, o treinamento, além de promover que o empregado se torne mais
prontamente preparado do ponto de vista pratico, atua também nos aspectos
subjetivos do sujeito, tornando-o mais seguro na execugao de suas atividades, ao

mesmo tempo que facilita seu empoderamento para a realizagdo de atividades mais
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complexas e que outrora lhe causava inseguranga e nao determinagdo naquilo que
estava executando.

Quando consideramos que os empregados realizaram sugestdes de
mudanga nas rotinas de trabalho com mais frequéncia ao participarem do treinamento,
os resultados obtidos evidenciam que as chefias imediatas avaliaram e obtiveram um
indice de resposta com igual porcentagem nas escalas 3 e 5, sendo ambas 36,4%.
Além disso, 18,2% avaliaram este quesito em escala 4. Portanto, grande parcela dos
lideres considera que seus liderados puderam trazer novas proposi¢cées e mudancgas
na execucao de suas tarefas e trabalho.

Diante disso, percebe- se que o treinamento ndo implica em
transformagdes meramente individuais, do préprio sujeito participante, mas, numa
transformacao e desenvolvimento de competéncias a nivel individual, corrobora para
que o empregado atue com ag¢des que alcangam a nivel coletivo quando traz novas
sugestdes, que impactam na rotina de trabalho também de seus companheiros.

E importante destacar, a partir disto, que o treinamento encoraja o
empregado para sentir- se como o protagonista das sugestbes de melhoria da
empresa e nao simplesmente seja um receptaculo das mudangas ocorridas, mas

agente atuante de tais transformagdes.

Figura 33- A maior receptividade do empregado por mudangas de trabalho por meio

do treinamento
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11. O treinamento tornou o empregado mais receptivo a mudancas no trabalho.

22 respostas

10,0

9 (40,9%)
7,5 8 (36,4%)

5,0

4 (18,2%)
2,5

0 (%) 1 (4,5%)

1 2 3 4 5

0,0

Fonte: Propria Autora (2021).

Atrelado ao resultado anteriormente mencionado, constatou- se que os
empregados estdo mais receptivos as mudangas no trabalho, no qual 77,3% das
chefias imediatas avaliaram em escala 4 e 5 os seus liderados, ao analisar este fato.
Assim sendo, o treinamento ministrado contribuiu para a ampliacdo da percepc¢ao dos
participantes na compreensao de que os processos € modos de fazer da empresa
estdo cada vez mais volateis e propensos as mudangas que forem exigidas ou
propostas. A limitagdo frente as transformag¢des pode tornar alguns processos da
empresa obsoletos e impossibilitados de acompanhar metodologias de trabalho
inovadoras, principalmente quando se tem empregados que s&o resistentes a tais
modificagdes.

Figura 34 - O beneficio do aprendizado de novas habilidades por colegas de
trabalho do empregado treinado.
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12. O treinamento que este empregado fez beneficiou seus colegas de trabalho, que aprenderam
com ele algumas novas habilidades.

22 respostas

8
8 (36,4%)

7 (31,8%)

5 (22,7%)

1(4,5%) 1(4,5%)

1 2 3 4 5

Fonte: Propria Autora (2021).

Por fim, constatou- se que o repasse de informacdes obtidas a partir do
conteudo do treinamento pelos participantes aos demais colegas de trabalho
aconteceu satisfatoriamente, embora nem todos tenham compartilhado efetivamente
do conhecimento adquirido, no qual a maior parcela (36,4%) das chefias imediatas
avaliaram em escala 3 que os seus liderados tenham repassado a experiéncia
vivenciada. 31,8% avaliaram em escala 5 e 22,7%, em escala 4. Portanto, evidencia-
se que pode ainda haver o desenvolvimento de estratégias de aprendizagem de novas
habilidades entre os participantes do treinamento e seus colegas de trabalho, uma vez
que haja a indissociabilidade entre o trabalho e atividade uns dos outros,

reconhecendo a empresa como um ambiente integrado e colaborativo.

Tabela 3 - Analise descritiva da Escala de Heteroavaliagao

ESCALA DE HETEROAVALIACAO
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1. O empregado utiliza, com frequéncia, em seu trabalho atual, o que Ihe foi ensinado no
treinamento.

Média = 4,2; DP= 0,9; Mediana = 4; Min= 2; Max =5
2. O empregado aproveita as oportunidades que tem para colocar em pratica o que apendeu no
treinamento

Média = 4,1; DP= 1; Mediana = 4; Min= 2; Max =5

3. As habilidades que o empregado aprendeu no treinamento fizeram com que cometesse menos
erros em seu trabalho e em atividades relacionadas ao conteudo do treinamento.

Média = 4,2; DP= 0,8; Mediana = 4; Min= 3; Max =5
4. O empregado parece recordar bem dos conteudos ensinados no treinamento.

Média = 4,2; DP= 0,8; Mediana = 4; Min= 3; Max =5
5. Quando aplica o que aprendeu no treinamento, o empregado executa seu trabalho com maior
rapidez.

Média = 4; DP= 1; Mediana = 4; Min= 1; Max =5
6. A qualidade do seu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao conteudo do
treinamento.

Média = 3,9; DP= 1,1; Mediana = 4; Min= 1; Max =5
7. A qualidade do seu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que nao pareciam estar
relacionadas ao conteudo do treinamento.
Média = 3,8; DP= 1,1; Mediana = 4; Min= 1; Max =5
8. A participagcédo do empregado no treinamento aumentou sua motivacdo para o trabalho.
Média = 4,1; DP= 1,2; Mediana = 4; Min= 1; Max =5
9. Depois do treinamento, esse empregado tem se mostrado mais autoconfiante. (Ele agora
parece mais confiante em sua propria capacidade de executar as tarefas com sucesso).
Média = 4,3; DP= 0,9; Mediana = 5; Min= 2; Max =5
10. Este empregado tem feito sugestdes de mudancga nas rotinas de trabalho com mais
frequéncia, desde que retornou do treinamento.
Média = 4; DP= 1; Mediana = 4; Min=2; Max =5
11. O treinamento tornou o empregado mais receptivo a mudangas no trabalho.
Média = 4,3; DP= 0,7; Mediana = 4; Min= 3; Max =5
12. O treinamento que este empregado fez beneficiou seus colegas de trabalho, que aprenderam
com ele algumas novas habilidades.
Média = 3,9; DP= 0,9; Mediana = 4; Min= 3; Max =5
Fonte: Propria Autora (2021).

Na analise das competéncias comportamentais ao longo do estudo,
apresentaram aumento de pontuagdo significativa as competéncias: “Solugdo de
problemas complexos”, p = 0,012, aumentando o valor médio de 3,7 para 4,4; “Analise
e pensamento critico”, p = 0,036, aumentando o valor médio de 3,4 para 4;” Uso,
monitoramento e controle da tecnologia”, p = 0,015, aumentando o valor médio de 3,6
para 4,2.

Observa-se que estes trés fatores comportamentais apresentam relevante
significancia (p<0.05), ou seja, a intervengéo da pesquisa foi capaz de modificar estes
trés fatores de competéncia entre os participantes nos quesitos “Solugdo de
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problemas complexos”; “Andlise e pensamento critico” e;” Uso, monitoramento e

controle da tecnologia”.

4.6. ANALISE DA AMPLIACAO DO DESEMPENHO DO TRABALHO DO
PARTICIPANTE A PARTIR DA PERCEPCAO DA CHEFIA IMEDIATA

Para Queiroga et al. (2012) a aprendizagem € um processo pelo qual um
individuo modifica seus comportamentos tendo em vista os conhecimentos adquiridos
através da experiéncia de outros que repassam um mapa que descreve como chegar
a um resultado utilizando estratégias que consistem em percorrer o caminho com
menores entraves. O autor completa falando que quanto maior a aprendizagem, maior
o efeito de treinamento no trabalho (comportamento no cargo)e assim
sucessivamente até o nivel de valor final.

Caminhando para o fechamento da entrevista, a entrevistadora perguntou
aos entrevistados acerca da performance dos participantes apds a participagao do
programa para averiguar se ocorreu impacto no negécio. Apesar da pouca adesao de
alguns e de outras intempéries ja apontadas ao decorrer das outras perguntas
mencionadas, os gestores da alta gestdo conseguiram perceber que alguns
participantes aperfeigoaram e melhoraram sua performance no trabalho exercido,
inclusive puderam apontar exemplos e situagbes que denotou- se isto. Segundo o
entrevistado 1:

“eu percebi deles uma preocupacado maior com a situagdo do mercado, uma
preocupagao maior com o andamento da empresa, inclusive os subordinados
deles também envolvidos, alguns preocupados com o que fazer.”

A partir disso, o nivel de envolvimento e participagdo com o negocio da
empresa em questao foi consideravelmente afetado, fato que pode- se reforgar com o

relato de mais um entrevistado:

“alguns participantes sim melhoraram muito, que geraram um impacto
positivo na empresa principalmente no quesito tomada de decisdo. Apds o
treinamento alguns participantes comegaram a puxar a responsabilidade para
si para resolver os problemas.”

Deparamos, portanto, embora ndo sejam todos, com participantes que sé&o

se sentem alheios aos processos e desafios da organizagdo, mas engajam- se na
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busca da resolutividade e tomam parte no protagonismo e atuagéo para solucionar os
problemas em questdo, como também na sugestdo de melhorias para o negocio.

Por fim, foi investigado a opinido da alta gestdo acerca de que o Programa
de Desenvolvimento de Lideres tenha alcancado o resultado esperado.

Os trés entrevistados concordaram que n&o se atingiu totalmente, tinham-
se mais expectativas em relagédo ao treinamento que nao foram contempladas ao final

do programa. A fala do entrevistado 2, especialmente, evidencia isto:

“No final a gente precisaria ter mais pessoas desenvolvidas pra assumir as
areas e a gente n&do conseguiu, basicamente as pessoas que restaram, que
foram bem avaliadas, digamos assim. Eram as mesmas que ja estavam
atuando na empresa, entdo a gente continuou com essa deficiéncia de
pessoas”

Comparando- se com a expectativa inicial, no qual esperava- se ter mais
lideres apods a finalizagao do treinamento, a equipe continuou a ter poucos lideres para
compor seu quadro de gestao, ainda deixando esta caréncia de lideres em lacuna.

Os principais motivos deste ndo alcance pdde ser explanado a partir da fala

do entrevistado 1, quando menciona que:

“a gente teve alguns problemas na selegdo e alguns problemas que foram
superiores ao andamento normal da coisa, e de um modo geral eu acho que
foi atingido sim e n&o. Percentualmente falando, talvez foi ai 50% na minha
avaliagdo, os outros 50% se perderam no meio do caminho... eu acho que
faltou da gente gestdo também estimular mais as pessoas a participarem,
fazer mais eles compreenderem a importancia desse programa, o que nés
estavamos...sendo mais claros, o que nds queriamos, quais eram nossos
objetivos, talvez entédo nao foi deixado isso muito claro”.

Além disso, o entrevistado 3 também destacou o motivo que, na sua

opinido, n&o obteve- se o resultado esperado:

“pela postura de alguns participantes eu ndo percebi esse envolvimento e
compromisso com o programa.”

Posto isto, percebe- se que as razdes pelas quais os resultados esperados
nao foram atingidos n&o estdo intrinsicamente associadas fundamentalmente a alta
gestdo, nem aos préprios participantes, mas existem motivos de ambas as partes que
contribuiram para que nao houvesse um completo sucesso apods a finalizacdo do
treinamento. Apesar disso, o entrevistado 1 apontou positivamente o que pdde ser
adquirido a partir desta vivéncia:
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“o programa foi um aprendizado pra nés enquanto gestéo, foi um aprendizado
pro préprio programa pra se aperfeigoar, foi uma experiéncia muito bacana,
né? Da gente viver.”

Logo, mesmo que o resultado do treinamento ndo tenha ocorrido a rigor em
conformidade com as expectativas que se tinham nele por parte da alta gestéao, agora
tém- se direcionamentos e orientagbes acerca de onde que a empresa precisara
trabalhar e desenvolver suas liderangas no que diz respeito a o que fazer, como fazer,
quando intervir e quais metodologias poderéo ser aplicadas, a fim de que se tenha um
time de gestdo ainda mais fortalecido e colaborativo.

Quadro 8 — Principais achados do estudo

‘ Achado Comentario

Necessidade de desenvolvimento de lideres Os trés entrevistados identificaram que o atual
sob a perspectiva da alta gestao cenario da organizagao necessitou de
liderancas intermediarias a serem
desenvolvidas que possam dar conta do
processo de expansao e complexidade das

acdes implantadas na empresa

A partir do diagnéstico organizacional

executado por uma consultoria e da pesquisa
Diagnostico organizacional e as lacunas da realizada pela GreatPlaceToWork foi possivel
lideranga constatar que as liderangas da organizagao em
questao precisavam desenvolver competéncias
como visao sistémica e de negécio, como
também fornecer o suporte emocional para que
a equipe tenha confianga e motivagdo por meio

da atuacao do seu lider

Andlise comparativa entre as competéncias
comportamentais dos participantes no inicio e

fim do programa sob a ética dos treinados

Constatou- se que alguns participantes
puderam perceber sua evolugao quanto as
competéncias avaliadas, ao observamos que
houve aumento no escore considerando a
primeira e ultima avaliagdo, como se observa
no item “raciocino, solugéo de problemas e

ideacdo.” Em contrapartida, o escore de outras
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competéncias baixou, como se observa no item

“criatividade, originalidade e iniciativa”

Validagao de transferéncia de aprendizado

sobre a 6tica da chefia imediata

Percebeu- se que, na concepcéao da alta
gestao, os gestores imediatos n&o
compartilharam a experiéncia obtida a partir do
treinamento, impossibilitando que outros
colaboradores pudessem usufruir dos

conhecimentos adquiridos

Analise da escala de heteroavaliagcéo de
impacto do treinamento no trabalho- medida em

amplitude

A escala de heteroavaliagao obteve desvio
padrao consideravelmente acentuado,
apontando para uma maior variabilidade de

respostas, ndo apresentando homogeneidade

Analise da ampliagao do desempenho do
trabalho do participante a partir da percepgao

da chefia imediata

Constatou- se, a partir da perspectiva da alta
gestédo que, apesar da pouca adeséo de alguns
participantes ao treinamento e que o programa
nao tenha alcangado o objetivo esperado, a
performance e o nivel de engajamento no
negécio por parte de outros participantes

adquiriram evolugao significativa

Fonte: elaborada pelo autora (2021).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar efetividade do
programa de desenvolvimento de lideres em uma empresa de telecomunicagbes
cearense. Para atingir o objetivo geral e realizar a analise esperada, delineou- se
objetivos especificos, no qual consiste em identificar a necessidade do
desenvolvimento de novas liderangas sob a perspectiva da alta gestdo. A partir dos
apontamentos que puderam ser descritos pelos trés entrevistados da alta gestéo,
pode- se perceber que houve a necessidade de se desenvolver novas liderancas,
como também a expectativa de que, através do treinamento, aqueles que ja ocupavam
cargo de lideranga pudessem aperfeicoar suas competéncias e desenvolver uma
melhor lideranga. Outro objetivo especifico descrito foi elencar as lacunas de liderancga
identificadas através de diagnostico organizacional.

Além disso, buscou- se também fazer uma analise comparativa entre as
competéncias comportamentais dos participantes no inicio e fim do programa sob a
otica dos treinados. Os resultados evidenciaram que, em sua maioria, os participantes
puderam adquirir novas competéncias comportamentais, como também puderam
aprimorar as competéncias ja adquiridas, embora este resultado ndo tenha sido
unanime para todos os treinados. Por fim, o ultimo objetivo especifico consistiu em
verificar se o treinamento proporcionou alteracdo no desempenho do trabalho do
participante a partir da analise da chefia imediata. Através das entrevistas com os
membros da alta gestdo e com a analise das chefias imediatas, constatou- se que os
treinados alcangaram mudangas significativas no que diz respeito a transferéncia do
aprendizado adquirido para sua pratica de trabalho, entretanto este resultado foi
parcial, ndo podendo ser considerado para todos os participantes, que néao
apresentaram transformacdes evidentes em sua performance.

Partindo destes apontamentos, constata-se que os resultados da pesquisa
foram atingidos através da utilizagdo dos instrumentos como pesquisa documental, no
qual usou- se relatérios do diagndstico organizacional, as entrevistas
semiestruturadas com os membros da alta gestdo para avaliar a necessidade do
treinamento de desenvolvimento de lideres e os questionarios de autoavaliagao, que
contribuiram para que fossem investigado as competéncias comportamentais

adquiridas apds a realizagdo do treinamento. E importante considerar que, embora na
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percepgao dos treinados houvesse o reconhecimento da evolugdo e aquisicdo de
novas habilidades descritas na autoavaliagdo, o que subentenderia o sucesso efetivo
dos resultados do treinamento, quando se analisa as afirmacbes citadas pelos
membros da alta gestdo e dados coletados na escala de heteroavaliagdo, observa- se
uma incongruéncia na mensuragdo destes resultados e na discordancia que o
treinamento tenha alcangado o resultado esperado.

Na percepgdo da alta gestdo, o treinamento obteve bons frutos ao
reconhecer que alguns treinados puderam ter um melhor desempenho na execugao
de suas atividades apos o treinamento, entretanto, pelos motivos ja anteriormente
descritos nos resultados do trabalho, o treinamento ndo alcangou integralmente o
resultado esperado. Isto evidencia a imprescindibilidade em compactuar e realizar o
comparativo entre as informacdes de todos os instrumentos utilizados na pesquisa
(relatérios de diagndstico organizacional, escalas de avaliagdo e heretoavaliagdo e
entrevistas semiestruturadas), uma vez que pode ocorrer a conformidade ou n&o
conformidade entre os resultados da analise dos dados, tornando este processo da
pesquisa mais efetivo e bem delineado.

Considera -se que esta pesquisa podera auxiliar gestores de ramos
diversos, além de ter potencial de beneficiar outras organizagbes a perceberem a
relevancia de aplicarem o treinamento e desenvolvimento a sua organizagao,
observamos que os colaboradores sé&o a for¢a matriz para alcancar os resultados e
metas estipuladas, principalmente quando nos referimos a um treinamento de
lideranga. Organizagdes que hoje buscam uma metodologia de gestdo mais
colaborativa e descentralizada precisam potencializar suas liderangas e estarem
atentas as melhorias que podem ser desenvolvidas. Caso contrario, em que n&o ha a
comunicagao assertiva entre o que o gestor espera ou tem como expectativa dos
lideres intermediarios, os resultados tendem a caminhar no sentido contrario ao
esperado.

Partindo disto, este trabalho apontou aspectos interessantes para nortear
gestores quanto a T&D em lideranga: primeiramente, é necessario que, além de
reconhecer a necessidade de desenvolvimento de lideranga em uma organizagéo, o
gestor possa bem delinear os critérios de escolha dos participantes; além disso, é
preciso que o gestor tenha ciéncia e sistematize quais competéncias ele acredita
poder ainda desenvolver na equipe para que o programa seja ministrado de forma
mais assertiva, em conformidade com os GAPs de lideranga identificados e
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apresentados pelos participantes; outro aspecto a ser levado em consideragao é a
importancia de identificar as expectativas das pessoas que serao treinadas, uma vez
que tais expectativas ajudam aos ministros do treinamento a perceberem as principais
necessidades emanadas pela propria equipe. Ademais, € imprescindivel que o gestor
acompanhe de forma efetiva o que estd sendo desenvolvido ao decorrer do
treinamento e saiba o que esta sendo ministrado, aprendido, a fim de avaliar se o
programa esta caminhando de acordo com o que esperava e idealizava.

Este trabalho oferta ainda subsidios para que gestores possam melhor gerir
0 seu negdcio, partindo do pressuposto de que os programas de T&D em lideranca
aprimoram a qualidade do servico executado pela equipe e os mantém mais
engajados na busca pelo alcance de resultados, impactando no nivel de motivagéo
dos participantes, o que consequentemente também impacta na produtividade e nivel
de satisfacdo destes. Em algumas das falas acima descritas pela alta gestdo, os
gestores perceberam ao decorrer do treinamento mudangas significativas na
performance de alguns de seus liderados, fato que reafirma a imprescindibilidade de
desenvolver e potencializar as competéncias da equipe.

Outro fator relevante para a gestdo do negaocio é o clima organizacional, no
qual, tratando- se de T&D em lideranga, os colaboradores tendem perceber a
organizacdo como agente valorativo, o que corrobora para que estes tenham
perspectiva de crescimento no ambiente colaborativo e reconhecimento de seus
talentos. Além disso, a partir do momento que os gestores preocupam- se em
desenvolver suas liderangas, a organizagdo pode tornar- se mais atrativa para o
colaborador, ao mesmo tempo que retém os talentos ao ofertar possibilidades de
crescimento a nivel individual e coletivo. Tendo em vista a volatilidade e dinamicidade
do mercado competitivo, € preciso desenvolver talentos que estejam cada vez mais
de acordo com as necessidades da organizagao.

Considerando o viés teorico sobre a possibilidade do desenvolvimento de
liderangcas através de treinamentos, os achados dessa pesquisa mostram que
conforme os autores Knapik (2012) e Marras (2011) e Ribeiro (2012), que consideram
a capacidade de ser lider € uma caracteristica prépria do individuo que pode ser
desenvolvida, e conforme a fala de um dos entrevistados no qual explanou sobre a
melhoria da performance de seus liderados a partir da vivéncia do treinamento

realizado.
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5.1 LIMITACOES DA PRESENTE PESQUISA

Esta pesquisa teve como limitagdo aspectos relativos a continuidade da
coleta de todos os dados. Devido as eventuais ocorréncias ao decorrer do
treinamento, como os desligamentos de alguns participantes, inicialmente se obteve
26 auto avaliagbes respondidas e, ao final do treinamento, 22 participantes
responderam a auto avaliagao final. Isto trouxe implicagbes para a mensuragao dos
resultados esperados ao final do programa, tendo em vista que uma das principais
expectativas dos gestores, como mencionado acima, consistia em obter mais
liderangas para a empresa apos a finalizagdo do treinamento. Além disso, percebeu-
se a partir das falas dos trés entrevistados da alta gestdo que o processo de selegéo
dos participantes do programa nao foi claro e bem estruturado, visto que houve
equivocos ao escolher alguns participantes, trazendo consequéncias diretas no

engajamento e resultado positivo do treinamento.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Na Escala de Heteroavaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho,
especificamente no item 12, no qual avalia se o treinamento que o empregado fez
beneficiou seus colegas de trabalho, que possam ter aprendido com ele algumas
novas habilidades, a maioria das chefias imediatas atribuiram uma resposta mediana
em relacao a este item. Tal fato evidencia a necessidade de ainda buscar desenvolver
nos participantes o espirito colaborativo ao disseminar o conhecimento e experiéncia
adquiridos no programa com os outros companheiros de trabalho, o que impactara
consideravelmente no clima organizacional. Para isto, a empresa pode promover
momentos interativos entre a equipe através de reunides ministradas e
protagonizadas pelos participantes do treinamento, com o objetivo de que eles se
tornem agentes transformadores da organizagé&o, ao mesmo tempo que transformam
a si mesmos.

Outro aspecto que pode ser levado em consideracdo pela empresa €
definir, a priori, os critérios de selecdo para participar do treinamento, explanando

requisitos minimos comportamentais e técnicos para participagdo. Aliado a isto,
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quando o participante for selecionado, sugere- se que a empresa realize, com
antecedéncia de pelo menos 5 semanas antes do inicio do treinamento, a aplicagao
de um instrumento capaz de englobar as principais expectativas que o participante
tenha em relagdo ao programa, tendo em vista que isto impactara no reconhecimento
das necessidades mais emergentes para melhor direcionar o planejamento do
treinamento, para que va de acordo com a realidade. Diante disso, a probabilidade de
se obter resultados mais assertivos e positivos sera maior.

Os trés entrevistados da alta gestdo concordaram que nao houve
acompanhamento adequado pelas chefias imediatas em relagdo aos seus liderados
que participaram do treinamento. Frente a isto, propde- se que os lideres tenham um
roteiro pré-estabelecido para acompanhar mais efetivamente seus liderados, com o
objetivo de identificar os ajustamentos, observagdes, melhorias e sugestdes que
precisam ser feitas ao decorrer do programa. Este acompanhamento pode ser
realizado pelo menos dentro do prazo de 2 meses, dessa forma pode- se intervir mais
rapidamente nas dificuldades enfrentadas ao decorrer do percurso do programa.

Além disso, esta pesquisa tem potencial de oferecer subsidios para que
mestrandos e doutorandos construam seus trabalhos cientificos, a fim de fortalecer a
propagacédo e producdo da ciéncia no treinamento e desenvolvimento das
organizagdes. Portanto, tendo em vista que este material possui instrumentos de
avaliacado de T&D, tais ferramentas podem ser reformuladas por outros autores de
acordo com os objetivos de suas respectivas produgdes. Caso desejem avangar nesta
pesquisa, € interessante que mestrandos e doutorandos possam avaliar mais
efetivamente as percepgdes do impacto do treinamento para os participantes
conforme as atividades especificas que exercem na organizagao, a fim de alcancgar

resultados assertivos quanto as implicagdes do programa de treinamento.
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ANEXO A- ESCALA DE HETEROAVALIAGAO DE IMPACTO DO TREINAMENTO
NO TRABALHO - MEDIDA EM AMPLITUDE

Nome do participante do Treinamento:

Orientacao Geral

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas que descrevem possiveis situagoes
enfrentadas pelo empregado acima referido apés a concluséo do treinamento (LIA) do
qual participou. As respostas que vocé dara a seguir irdo subsidiar a avaliagao do
impacto e aprimoramento dos treinamentos oferecidos pela SOBRALNET. Suas
respostas individuais serdo confidenciais, analisadas de forma agrupada e em
conjunto com outras informagdes obtidas junto a uma grande amostra de participantes
dos treinamentos oferecidos pela Lucratividade seus respectivos chefes imediatos. A
qualidade dos resultados desse trabalho de avaliacdo de treinamentos dependera
muito do seu empenho em responder ao questionario com precisdo e cuidado. Por

favor, ndo deixe questdes sem resposta.

1Discordo totalmente da afirmativa
2Discordo um pouco da afirmativa

3Nao concordo nem discordo da afirmativa
4Concordo com a afirmativa

5Concordo totalmente com a afirmativa

|. Impacto do Treinamento no Trabalho

() 1. O empregado utiliza, com frequéncia, em seu trabalho atual, o que Ihe foi
ensinado no treinamento.

() 2. O empregado aproveita as oportunidades que tem para colocar em pratica o que
apendeu no treinamento.

() 3. As habilidades que o empregado aprendeu no treinamento fizeram com que
cometesse menos erros em seu trabalho e em atividades relacionadas ao conteudo
do treinamento.

() 4. O empregado parece recordar bem dos conteudos ensinados no treinamento.

( ) 5. Quando aplica o que aprendeu no treinamento, o empregado executa seu

trabalho com maior rapidez.
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() 6. A qualidade do seu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas
ao conteudo do treinamento.

74

() 7. A qualidade do seu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que néo
pareciam estar relacionadas ao conteudo do treinamento.

() 8. A participacdo do empregado no treinamento aumentou sua motivagéo para o
trabalho.

() 9. Depois do treinamento, esse empregado tem se mostrado mais autoconfiante.
(Ele agora parece mais confiante em sua propria capacidade de executar as tarefas
COM SUCesSO0).

() 10. Este empregado tem feito sugestdes de mudanga nas rotinas de trabalho com
mais frequéncia, desde que retornou do treinamento.

() 11. O treinamento tornou o empregado mais receptivo a mudangas no trabalho.

() 12. O treinamento que este empregado fez beneficiou seus colegas de trabalho,
que aprenderam com ele algumas novas habilidades.

Meneses (2002) e Meneses e Abbad (2003).
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APENDICE A- ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRTUTURADA -
IDENTIFICAGAO DA NECESSIDADE DO DESENVOLVIMENTO DE NOVAS
LIDERANGAS SOB A PERSPECTIVA DA ALTA GESTAO.

Objetivo da entrevista: Compreender a percepgdo da alta gestdo sobre a
necessidade de desenvolvimento de lideres e sua percepgao acerca dos resultados
alcangados apods o programa de desenvolvimento.

1- QUESTIONARIO SOCIO DEMOGRAFICO
Cargo:

Grau de Escolaridade:

Tempo de empresa:

Tempo que exerce a lideranca:

Quantidade de liderados diretos:

Principal escopo de atividades :

2- ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA:

2.1- Percepcao da alta gestao sobre a necessidade de desenvolvimento de
lideres:

2.1.1- Na sua opinido, existe a necessidade de se desenvolver lideres na empresa?
Justifique sua resposta.

2.1.2- Caso seja positiva, elenque dois principais motivos que torna necessario um
programa de desenvolvimento de lideres.

2.1.3- Que porcentagem dos seus lideres seria selecionada se eles estivessem se
candidatando hoje a suas posig¢des atuais?

2.1.4- Como vocé avalia os lideres atuais da empresa? Atendem plenamente as
necessidades de lideranga da empresa ou também precisam de programa de
desenvolvimento?

2.1.5- Em sua opinido quais os requisitos essenciais para um Lider atuar nesta
organizagao?

2.1.6- Elenque até 4 itens que indicara que o programa de desenvolvimento de lideres

aplicado na empresa tera obtido sucesso.
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2.2- Percepgcao acerca dos resultados alcancados apdés o programa de
desenvolvimento.

2.2.1- Aprendizagem Individual:

2.2.1.1- Na sua avaliagdo, houve adesao ao programa de treinamento por parte dos
participantes?

2.2.1.2- Na sua avaliacdo houveram participantes que, apds o treinamento,
desenvolveram novas competéncias e habilidades ampliando seu escopo de
atividades e resultados?

2.2.2- Suporte ao aprendizado:

2.2.2.1- Na sua avaliacdo, houve adesdo/acompanhamento ao programa de
treinamento por parte dos gestores imediatos dos participantes?

2.2.2.2- Os gestores imediatos dos participantes propiciaram condigdes adequadas
para a participagdo dos mesmos ao programa de treinamento? Ex: modificagdo de
escala, liberagao das rotinas de trabalho, etc.

2.2.3- Transferéncia de aprendizado:

2.2.3.1- Em sua analise, os participantes se sentiram motivados a transferir o
aprendizado obtido no programa de treinamento para o dia a dia de suas atividades?
Justifique.

2.2.3.2- Os gestores imediatos dos participantes propiciaram condigdes adequadas
para que os mesmos transferissem o aprendizado obtido no programa de treinamento
para o dia a dia de suas atividades? Ex: clima, autonomia, abertura para mudancas,
recursos fisicos ou outros necessarios, etc.

2.2.4- Aprendizagem Organizacional.:.

2.2.4.1- Vocé percebeu alguma mudanga na performance dos participantes apds a
participagdo no programa que gere impacto no negocio de forma geral? Justifique.
2.2.4.2- A partir dos itens elencados na questao 2.1.6, na sua opiniao o programa de

desenvolvimento de lideres atingiu o resultado que era esperado? Justifique
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APENDICE B- ROTEIRO DO FORMULARIO DE AUTO AVALIAGAO DOS
PARTICIPANTES

Nome completo:
Data:

Objetivo da entrevista: A autoavaliagcdo dos mesmos sobre as competéncias

comportamentais antes e adquiridasapos a participagdo do programa de lideres.

1- Questionario de auto avaliagao
Analise cada habilidade e a partir do seu autoconhecimento se dé uma nota de
1-5, sendo 1- "To € longe” 5-"Sou Top”!!!

Lembre-se: ndo existe ninguém que lhe conhece melhor do que VOCE mesmo.

Pensamento analitico e inovagao
Aprendizagem ativa e estratégia de aprendizado
Solucgao de problemas complexos

Analise e pensamento critico

Criatividade, originalidade e iniciativa
Lideranga e influéncia social

Uso, monitoramento e controle da tecnologia
Design e programacgao de tecnologias
Resiliéncia, tolerancia ao stress e flexibilidade

Raciocinio, solugao de problemas e ideacao
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APENDICE C- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé esta sendo convidado(a) para participar, como voluntario(a), em uma pesquisa.
ApOs ser esclarecido(a) sobre as informagdes, no caso de aceitar fazer parte do
estudo, assine ao final deste documento, em duas vias. Uma é sua e a outra € do
pesquisador.

Titulo do Projeto: Analise de desenvolvimento de lideres em uma empresa de
telecomunicagao cearense

Pesquisadora: Maria Celina Lemos Macedo

Orientador: Prof. Dr. Alex Eckert

A pesquisa tem como objetivo Analise de desenvolvimento de lideres em uma
empresa de telecomunicacido cearense. O foco da pesquisa € analisar a expectativa
dos participantes em relacédo ao treinamento de desenvolvimento de liderangas a ser
realizado em 2021 e também analisar a percep¢ao dos participantes sobre o impacto
do treinamento no seu desempenho 11 meses apos a sua participagao.

Ao assinar este termo de consentimento, voc& concorda em colaborar com a
pesquisa, ciente de que ndo esta sujeito a nenhum prejuizo e de que sua identidade
sera preservada. Tal decisdo é totalmente voluntaria, e ndo implica remuneragdo. A
pesquisa € de cunho académico e nao visa a nenhuma interferéncia na vida
profissional dos participantes, ndo havendo qualquer risco para quem se interessa a
participar deste estudo. Vocé é livre para se recusar a participar ou para desistir dele
a qualquer momento, sem que isto Ihe traga qualquer prejuizo pessoal.

Data: / /2021.

Pesquisadora:

Eu, abaixo assinado, concordo em

participar como voluntario(a) da pesquisa Analise de desenvolvimento de lideres em
uma empresa de telecomunicacido cearense. Declaro que fui devidamente
informado(a) e esclarecido(a) por Maria Celina Lemos Macedo, sobre os objetivos da
pesquisa e dos procedimentos nela envolvidos. Foi-me garantido que posso retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem que isso leve a qualquer penalidade
ou interrupgao da minha participagéao.

Data: / /2021.

Assinatura do sujeito participante:




