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RESUMO

A presente pesquisa procurou identificar quais os efeitos de um Programa de
Desenvolvimento de Liderancas na mudanga de comportamento de um grupo de
chefias intermediarias de uma empresa do ramo moveleiro de Caxias do Sul / RS.
Para tanto utilizou-se de um questionario de avaliacdo de habilidades
comportamentais, aplicado pré e pés-treinamento tanto para os treinandos quanto
para alguns dos subordinados dos treinandos gestores; de observag¢des coletadas
no decorrer do Programa; e de entrevistas semi-estruturadas com alguns dos
treinandos. Os resultados provenientes dos questionarios apontaram, na percepcéo
dos subordinados, maior seguranga em seus lideres para a tomada de decisdes,
bem como maior comprometimento com a idéia de atender bem os clientes. Ja na
percepcado dos treinandos os resultados evidenciaram aperfeicoamento da lideranca
através da aprendizagem de outras ferramentas de gestdo. Por outro lado, os
resultados provenientes das observacbes e das entrevistas semi-estruturadas
indicaram mudancas como melhoria do senso de equipe e da cooperacéo,
aperfeicoamento das formas de lidar com os funcionarios, revisdo e auto-analise de
comportamentos e atitudes, melhoria do senso critico, melhoria do processo de
comunicacdo, maior integrac@o, maior controle sobre o préprio estilo pessoal,
melhoria da auto-estima e melhoria da relacéo chefia- subordinados.




ABSTRACT

This investigation has attempted to identify the effects of a Leadership
Developing Program upon the change of behavior of a group of intermediate leaders
of a furniture business in Caxias do Sul / RS. This was accomplished by means of a
questionnaire to evaluate behavioral skills, which was applied before and after the
training both for trainees and for some of the subordinates of management trainees,
by observations made along the program, and by semi-structured interviews with
some of the trainees. Results from the questionnaires showed, from the
subordinates' point of view, more security in their leaders to take decisions, as well
as more commitment to the idea of serving clients well. On the other hand, from the
trainees' perception results showed leadership improvement by learning other
management tools. Still the results from observations and semi-structured
interviews pointed out changes such as improvement of team awareness and
cooperation, of the ways to deal with employees, revision and self-analysis of
behavior and attitudes, improved critical sense, improved communication process,
more integration, more control over personal style, improved self-esteem and
improved management-subordinate relationship.



1 INTRODUCAO

Atualmente é dificil conceber qualquer organizacdo sem atividades de
treinamento e de desenvolvimento de habilidades, sejam elas técnicas ou
comportamentais, especialmente quando o mundo do trabalho sofre intensas e
velozes transformagdes. Todavia, para contribuirem com a melhoria dos resultados
de individuos e de organizagdes, € preciso que elas sejam constantemente
repensadas. Observa-se, porém, que a mensura¢ao de aquisicées de habilidades
técnicas tem se mostrado mais em voga do que a identificacdo de mudancas em
termos comportamentais decorrentes de treinamento realizado, evidenciando uma

lacuna neste tipo de avaliagao.

As varias mudanc¢as ocorridas no mundo, especialmente neste final e inicio de
século, tanto no que se refere ao desenvolvimento de novas tecnologias nas mais
diversas areas do conhecimento humano quanto nas formas de organizagcdo do
trabalho, tém exigido das pessoas e das empresas a busca constante de
aperfeicoamento, de reciclagem e de aquisicdo de outras habilidades. Observa-se,
também, que as empresas tém promovido atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, tanto no que se refere a (re)qualificacio técnica quanto
comportamental, especiaimente para acompanhar as novas tecnologias, que exigem

respostas e habilidades diferenciadas.

Mesmo paises com muitas riquezas naturais, conhecimentos acumulados e
reservas de capital n&do terdo sucesso se nao qualificarem pessoas para
encontrarem as solugdes que as novas situagdes exigem. Comparativamente,
também empresas bem capitalizadas e equipadas que estejam carentes de recursos
humanos bem preparados, nao conseguirdo atender a seus clientes com exceléncia,

tampouco ser competitivas.
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Assim, levando-se em conta as profundas mudangas que estdo em
andamento, a preparacdo de recursos humanos assume um valor estratégico cada
vez maior. Seguramente o terceiro milénio testemunhara o surgimento de novos
modelos de organizacio e de gerenciamento cujas caracteristicas, embora um tanto
vagos, ja se fazem sentir. Muitas s&o as organizagbes que perceberam essa
realidade, passando a investir quantias significativas em treinamento e em

desenvolvimento de pessoal.

Sensiveis as mudancas, os diretores de uma empresa produtora de moveis
para exportacdo, situada na cidade de Caxias do Sul/RS, reconheceram a
necessidade de aperfeicoar a performance de seu grupo de chefias intermediarias e
trainees, tendo em vista as exigéncias de respostas rapidas ao mercado. Esta
pesquisa, portanto, originou-se da necessidade detectada pelos diretores, que
procuraram a pesquisadora para executar um Programa de Desenvolvimento de
Liderancas. Tanto os diretores quanto os participantes acolheram bem a idéia de
utilizar o programa como uma pesquisa de curso de Mestrado. A definicdo do local
para a realizacdo da pesquisa, portanto, foi motivada exclusivamente pela demanda
da direcdo da empresa. Embora ndo haja razbes prévias especificas para a
realizacdo desta pesquisa numa empresa do ramo moveleiro, no transcorrer do
relato verificou-se a pertinéncia da pesquisa em decorréncia das principais

caracteristicas e das peculiaridades do setor no Brasil.

Como todo o investimento pressupbe um retorno, os diretores também
mostraram sua preocupacao com o0s resultados desse tipo de atividade, uma vez
gque o objetivo do programa seria aperfeicoar, fundamentalmente, habilidades
comportamentais como comunicag&o, relacionamento interpessoal, tomada de

decisbes, delegacio de poderes, administragcao de conflitos e trabalho em equipe.

Como referem Milkovich e Boudreau (2000, p. 364) “depois que todo o
planejamento e implementacdo foram concluidos, o treinamento s se mostrara
eficaz se os resultados conseguidos em sala de aula forem transferidos para o

comportamento no trabalho”.

Nesse caso, 0 retorno esperado pelas organizagbes € que as pessoas
treinadas apliquem em sua pratica profissional aquilo que aprenderam em suas
atividades de reciclagem e/ou desenvolvimento. Nao foi diferente com a empresa

pesquisada. Esse retorno, na medida em que & mensurado, favorece ou ndo a
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continuidade do investimento naquela atividade especifica. Portanto, quanto mais
passiveis de avaliacdes forem os treinamentos, no que se refere aos seus resultados

praticos, mais justificam por si sua realizagao.

Essas medidas sdo facilmente encontradas quando se trata de treinamentos e
atividades de desenvolvimento de habilidades técnicas, mas séo dificeis de serem
encontradas em atividades de treinamento de habilidades comportamentais, ou seja,
aquelas que implicam mudangas nos modos de ser e de agir no cotidiano do

trabalho.

Uma das formas de amenizar esse dilema talvez resida na mensurag&o dos
resultados praticos que este tipo de treinamento pode oportunizar as organizagdes e
as pessoas. Para tanto, ja existem os processos de avaliagdo de resultados de
treinamento que fazem parte dos programas de Treinamento & Desenvolvimento
realizados por quaisquer organizagdes. Entretanto, o que se observa na maioria
delas é a dificuldade para medir a eficacia de atividades de desenvolvimento
comportamental.

Hamblin (1978, p. 23), ao questionar-se sobre a possibilidade de avaliar o
treinamento, afirma que “avaliar uma coisa & decidir quanto ao valor ou valia que
essa coisa tem, para nds ou para os outros”. Com atividades de treinamento nao
poderia ser diferente. Ele é avaliado em todas as suas partes e componentes, desde
as atividades desenvolvidas a treinadores e treinandos, seja através de critérios
claros ou de indicadores vagamente esbogcados em suas mentes. Segundo o autor,
o ser humano esta continuamente avaliando tudo o que acontece, ndo apenas em
termos de dinheiro, mas também de divertimento, utilidade e meios para chegar a

algum objetivo n&o financeiro, ou em termos de padrées morais.

Assim, ao se tratar da aquisicao e/ou aperfeicoamento de habilidades
comportamentais, o que se procura ndo sao formas de quantificar tais
comportamentos apds o treinamento, mas sim como e quando considerar eficaz
esse tipo de atividade nao apenas para o treinando, mas também para a
organizacdo. Em outras palavras, como reconhecer 0s resultados em atividades
desse tipo e como contribuir para aumentar o grau de conscientizagao das empresas
para a importancia de otimizar o potencial de seus recursos humanos, visando a

fazer disso um diferencial competitivo?
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Mariotti (1996, p. 53) questiona e argumenta:

Se tudo € tdo complicado e tao dificil de avaliar quantitativamente, por que
sera que as empresas do mundo inteiro vém investindo em educagéo? (...)
A primeira resposta € que educagdo gera desenvolvimento, que por sua
vez gera mais necessidade de educagdo, e assim por diante, numa
seqiiéncia interativa que estimula as pessoas e as empresas a
aumentarem sua competéncia(...) Numa organizagéo sinérgica, onde a
totalidade € maior do que a soma das partes, esses resultados incluem o
bem-estar € a qualidade de vida de todos os envolvidos no processo
produtivo. E aqui os nimeros somente ndo sdo capazes de mostrar o que
realmente esta acontecendo. Para isso, precisamos de outras formas de
avaliacdo. A elas se chega pelo conhecimento. E a este se chega pela
educacao.

Como ja referido anteriormente, as organizagdes estdo reconhecendo cada
vez mais a necessidade de possuir em seus quadros pessoas capazes de responder
com eficacia as exigéncias que se colocam, sobretudo, quanto aos avangos da
tecnologia. Ironicamente, esse mesmo avango tecnoldgico parece estar imprimindo
as empresas a necessidade de manter pessoas mais qualificadas para lidar com
procedimentos humanos como liderar pessoas, trabalhar em equipe, comunicar-se

com maturidade, entre outros, a fim de tornar os processos de trabalho mais ageis.

O que se constata na pratica, porém, sdo as imensas dificuldades que as
pessoas alocadas nos mais diferentes niveis hierarquicos tém para otimizar a
relacdo Eu-Outro-Trabalho. Antigamente os processos de trabalho com bases
tayloristas faziam questdo de separar o “fazer” do “pensar’. O melhor desempenho
de habilidades comportamentais era exigido quase exclusivamente de pessoas que
ocupavam cargos de chefia e, mesmo assim, n&o lhes eram exigidas competéncias
mais apuradas para trabalhar com grupos. Todavia, as exigéncias de maior
competitividade mundial tém obrigado as empresas a se tornarem mais enxutas e
flexiveis ndo apenas melhorando métodos, processos e equipamentos, mas
principalmente melhorando a performance das pessoas através do reconhecimento

e da otimizacdo de seus recursos pessoais em todos os niveis da hierarquia.

Milkovich & Boudreau (2000, p. 353) argumentam que:

...embora habilidades como delegacéo, comunicagdo, tomada de decisdes
e resolucéo de conflitos sejam tradicionalmente reservadas aos executivos,
as novas formas de organizagéo de trabalho tém exigido a presenga destas
caracteristicas em papéis funcionais cada vez mais préximos do processo
produtivo. Na mesma proporgdo em que diminuem oS niveis hierarquicos,
mais pessoas de niveis mais baixos tém sido chamados para liderar
equipes, estabelecer metas e facilitar o trabalho de grupo.
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Isso implica, necessariamente, investimento por parte das empresas em
programas de aperfeicoamento e desenvolvimento de habilidades comportamentais
tais como saber trabalhar em equipe, liderar pessoas, se comunicar mais
abertamente através de maior sensibilidade ao comportamento interpessoal e,
fundamentalmente, saber lidar consigo mesmo, aprendendo a identificar e otimizar
suas forgas, fraquezas e sentimentos, contribuindo para melhorar os resultados da

organizagao.

A tendéncia é, portanto, que aumente progressivamente o investimento das
empresas em Programas de Desenvolvimento de Habilidades Comportamentais
como ferramentas para a melhoria das competéncias organizacionais, visando a
novas performances competitivas. Considerando-se a realidade das organizagoes
brasileiras, observa-se que este tipo de atividade ndo se constitui numa rotina em
suas praticas, a ndo ser em organizagdes mais conscientes quanto a valorizag&o do
humano como vantagem competitiva. Acredita-se, porém, que um aspecto que tem
contribuido para as empresas nao investirem em atividades de Desenvolvimento

Comportamental reside na dificuldade de mensurar seus resultados praticos.

No entanto, na pratica das organizagdes e, mais especificamente, na rotina
das areas de Treinamento & Desenvolvimento, observa-se farto material para a
mensuracao de resultados da aplicagdo de algum treinamento técnico, o que n&o
ocorre quando se trata de mensurar resultados de atividades de treinamento
comportamental. Assim, a partir do que foi esbogado e de nossa vivéncia profissional
junto a atividades de Treinamento & Desenvolvimento, considerou-se pertinente

apresentar o seguinte problema de pesquisa:

- Quais os efeitos do treinamento na geracao de mudancas de

comportamento de gestores e trainees de uma empresa do ramo moveleiro?

Percebe-se, na pratica das organizagcbes, uma grande caréncia de
metodologias e de instrumentos que possibilitem avaliar tais resultados. Assim,
entendeu-se que o desenvolvimento desta pesquisa poderia ser de utilidade para a

area de Recursos Humanos das organizacgées.

A seguir apresentam-se os objetivos que nortearam esta pesquisa, bem como

a revisao da literatura fundamentada em trés eixos principais:
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- Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, conceitos, importancia e
fases, baseada em diversos autores;

- Mudanga de comportamento, baseada, em especial, nas reflexdes de
Schein (1980); e

- Desenvolvimento de Lideres: importancia e conteudos desenvolvidos,
fundamentados primordialmente nos ensinamentos da Dinémica de
Grupo.

O método utilizado, as formas como os dados foram coletados bem como os
tipos de analise a que estes dados foram submetidos, sédo apresentados no item

sobre procedimentos metodoldgicos.

Na sequéncia, apresenta-se o topico “Resultados da Pesquisa’ que
evidenciou mudangas de comportamento nos treinandos relatadas por eles proprios,
especialmente na melhoria do senso de equipe, no aperfeicoamento de suas
praticas de lideranga e na auto-analise e revisdo de comportamentos.



2 OBJETIVOS

2.1  OBJETIVO GERAL

Verificar os efeitos do treinamento na geracdo de mudancas de

comportamento de gestores e de frainees em uma empresa do ramo moveleiro.

22 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Avaliar habilidades comportamentais dos treinandos desde seu préprio
ponto de vista, bem como do ponto de vista de seus subordinados, no que
se refere a Competéncia Interpessoal, Técnicas de Lideranga e Trabalho
em Equipe, antes e depois da realizagdo de um Programa de
Desenvolvimento de Liderangas.

Verificar se e quais mudancas comportamentais ocorrem em decorréncia
da realizacdo de um Programa de Desenvolvimento de Liderancas.

Obter subsidios a estruturacdo de atividades de Treinamento &
Desenvolvimento que visem o aperfeicoamento de habilidades
comportamentais no trabalho.



3 O SETOR MOVELEIRO NO BRASIL

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa do setor moveleiro, situada no
municipio de Caxias do Sul/RS. Para caracterizar esta atividade econdmica, tem-se
que o setor moveleiro no Brasil € composto por aproximadamente 13500 empresas

(Abimdvel, 2001) assim distribuidas em relagdo ao seu tamanho:

a) Micro (até 15 empregados). 10.000 empresas;
b) Pequenas (de 15 até 150 empregados): 3.000 empresas;
c) Médias (acima de 150 empregados): 500 empresas.

Os dados demonstram que aproximadamente 96% das empresas
caracterizam-se como pequenas e micro-empresas. Com capital totalmente
nacional, elas se caracterizam por estruturas predominantemente familiares e
tradicionais, localizando-se, em sua grande maioria, na regido centro-sul do pais,
formando poélos moveleiros como Bento Gongalves, no Rio Grande do Sul, S&o
Bento do Sul, em Santa Catarina, Arapongas no Parana, em Mirassol, Votuporanga
e Sao Paulo, no Estado de Sao Paulo, em Uba em Minas Gerais e em Linhares no

Espirito Santo.

A industria moveleira no Brasil vem aumentando gradativamente sua
representatividade em termos de abrangéncia nacional. Responsavel por grande
absorcdo de mao-de-obra, gera atualmente mais de 300.000 empregos diretos e
1.500.000 empregos indiretos (Abimadvel, 2001).

O faturamento do setor no ano de 2000 foi de R$ 8,8 bilhdes, superando o de
1999 que foi de R$ 7,3 bilhées, sempre aumentando desde 1994 (R$ 3,7 bilhGes).

60% deste faturamento referem-se a moveis residenciais, 25% a moveis de
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escritério e 15% a moveis institucionais, escolares, médico-hospitalares, méveis para

restaurantes, hotéis e similares (Abimovel, 2001).

Os ultimos anos tém-se caracterizado por um aumento significativo nas
exportacdes, decorrente de melhorias na capacidade de produgédo, investimentos em

tecnologias avangadas e qualidade dos seus produtos.

No Rio Grande do Sul, o setor moveleiro possui aproximadamente 2.800
micros, pequenas e meédias empresas, gerando 30.000 empregos diretos e 150.000
empregos indiretos. O municipio de Bento Gongalves constitui-se em um pélo
moveleiro por exceléncia, sendo responsavel por 45% da produgédo de moveis do
estado. Mais de 50% da atividade econémica deste municipio situam-se no setor
moveleiro que atua na produgdo de modveis para residéncias (cozinhas, salas,
dormitérios, banheiros), escritérios, estofados e outros segmentos como moéveis de
junco, vime, bambu, metal e plastico (Reginato, 1998).

O municipio de Caxias do Sul, embora seja reconhecido como um polo metal-

mecanico, também abriga varias empresas do ramo moveleiro.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Madarco (Madeireira Armindo Corso Ltda.) iniciou suas operagdes em 22
de abril de 1955, na cidade de Lajes S/C, exercendo como atividades principais a

extrag&@o e a comercializag&o de madeiras, especialmente o Pinheiro Araucaria.

No ano de 1965 foi adquirida uma area de terras junto ao municipio de Caxias
do Sul e, em 1968, iniciou-se a construcido dos prédios onde esta localizada
atualmente. A empresa situa-se em um terreno com 25.000 m? localizado em
posicéo privilegiada junto & BR 116, na Vila Ipiranga na cidade de Caxias do Sul/RS,
tendo como destaque a sua localizagdo junto a uma area de grande valor industrial

em que se situam grandes empresas de Caxias do Sul.

A partir de 1973, a empresa diversificou sua linha de atuagéo passando a
industrializar camas e beliches que se tornaram, com o passar dos anos, seus

principais produtos.



Com a evolugao gradativa dos negdcios e com a conquista de credibilidade
junto ao mercado com produtos de qualidade, a Madarco consolidou sua
participacdo no mercado externo. Atualmente 98% de seus produtos s&o vendidos

ao exigente mercado internacional.

Outra etapa importante de sua historia ocorreu ao final de 1996, quando
aconteceu a reformulacdo acionaria e familiar na empresa, visando a uma nova
postura estratégica exigida para a condug¢do dos negocios. A empresa ultrapassou

com sucesso negociagdes familiares com a sucessdo dos antigos gestores.

Atualmente, a Madarco é administrada por dois irmaos, ainda mantendo fortes
caracteristicas de gestao familiar. A empresa ainda carece de uma estrutura mais
profissionalizada, mas vem procurando suprir tal falta através da contrata¢do de
consultores especializados e da disponibilizagdo de treinamentos aos seus

funcionarios.

A nova Diregédo, composta por um dos trés segmentos da familia Corso, tem
empreendido uma estratégia de reinvestimentos na linha de produtos, bem como na

modernizacao e readequacdo do parque industrial.

3.1.1 Produtos

Atualmente, a empresa industrializa uma renomada linha de moveis, tendo
como principais segmentos de atuacdo a fabricacdo de beliches e de camas. Os
produtos séo fabricados com pinus, matéria-prima renovavel e de grande aceitacéo
no mercado global, tendo por principio sua industrializagdo segundo processos que

garantam um produto final com alta qualidade.

A Madarco tem pautado uma permanente preocupacao com o produto que
fabrica, desenvolvendo seu processo produtivo com mais qualidade. Para tanto
desenvolveu ao longo dos anos investimentos em infra-estrutura industrial que

permite cumprir essa diretriz de atuagao.

3.1.2 Instalagdes

As instalagoes industriais estdo alocadas em uma darea construida de

15.000m?, onde se destaca o alto padrdo construtivo dos pavithdes que compdem o
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parque industrial. Os setores produtivos encontram-se bem distribuidos e conta-se
também com areas estratégicas de armazenagem de matéria prima e vias de
acesso. A Madarco possui adequadas areas de apoio para as atividades sociais e

recreativas de seus funcionarios, com locais para lazer e recreagao.

A area industrial esta assim organizada:

a) depdsitos de matéria-prima;
b) secagem de madeiras;

c) usinagem;

d) montagem,

e) pintura;

f) expedicao;
g) areas de apoio (manutencdo industrial e almoxarifado).

Para o pleno desenvolvimento de todas as etapas do processo produtivo, a
empresa conta com cerca de 80 maquinas e também tem investido em automacéo e
compra de novas maquinas, ja tendo concluido 80% da renovagdao do maquinario,
desde 1996.

Para o desenvolvimento de suas atividades, a empresa possui um quadro de
210 funcionarios, distribuidos sob a coordenagdo de trés niveis hierarquicos:

Direg&o, Geréncia Industrial e Chefias de Areas.

3.1.3 Area comercial

A empresa conta com area comercial propria, gerando negocios diretos com
diversos clientes do pais (magazines), mas principalmente no exterior. Na area de
exportacdo, a Madarco mantém negocios, atraves de trés representantes, nos

seguintes paises: Inglaterra, Franca, Estados Unidos, Canada e Chile.

A partir de uma reorganizagdo acionaria, ocorrida em julho de 1996, a
Madarco empreendeu significativas mudancas na area comercial, marcadas

fundamentalmente por:

* abertura de 04 clientes diretos no mercado de exportacio;
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» expansdo do quadro de representantes para 03 na exportacgao;
* implementacao de cerca de 20 novos produtos para o mercado externo;,

* desenvolvimento de contatos para o langamento de produtos na area de
Mercado Externo, dentro do segmento de camas industrializadas em painel
maci¢o de madeira de pinus, elevando cerca de 60% o valor agregado da
linha de produtos. Este ponto € de importancia fundamental para a evolugao
estratégica da empresa.

3.1.4 Reestruturagao acionaria e implementagao de mudancgas

A reestruturagdo acionaria marcou um novo tempo para a empresa. A cisdo
ocorrida direcionou 0 comando da empresa para apenas um grupo da familia. A
transicao foi marcada por uma adequada avaliagao técnica/econdmica da empresa,
onde, por comum acordo e harmoniosamente, se reorganizou o comando, no intuito

de marcar a retomada de reestruturagio e de crescimento progressivo da empresa.

Essa acao teve outro componente importante que foi marcado pela decisao
de direcionar fortemente a empresa para a producgdo de produtos em pinus para o
mercado externo. Dentro dessa estrategia e pela avaliagdo técnica das condigdes
operacionais da empresa, faziam-se necessarios investimentos e grandes mudangas

do processo.

O contexto exigia, portanto, a renovagdo da lideranga, que precisava

empreender um grande esforgo direcionado ao objetivo estrategicamente delineado.

Cumprindo o primeiro passo, a empresa passou a desencadear mudangas
que compreenderam acdes na reestruturacdo da equipe administrativa e do setor
produtivo. Marcaram-se mudangas no procedimento operacional da equipe com

novas atribuigées que visavam incrementar a eficacia gerencial da empresa.

As atividades de compras foram direcionadas para a selecéo de fornecedores
que passaram a fornecer a madeira (matéria-prima fundamental) com mais
qualidade, o que gerou um processo gradativo de reducdo substancial de perdas e
de retrabalhos. Esse aspecto foi marcante no direcionamento de melhoria da

produtividade que a empresa vem empreendendo fortemente.
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As atividades do setor produtivo foram marcadas por profundas mudancgas no

periodo, contando com o apoio de equipe de consultoria técnica especializada para

o setor, que, resumidamente, podem ser referidas quanto a:

-

alteragdes com melhorias de métodos de fabricagao;

introducdo de mudangas nos equipamentos com automagao de operagoes a
baixo custo;

organizagdo e formagcao de células de fabricagdo, com a introdugao do
conceito de multi-tarefas para operadores de maquinas;

alteracao de todo o /ayout do setor produtivo com o proposito de consolidar a
formacao de células de fabricacao, de reorganizar e de racionalizar o fluxo do
processo e de eliminar os tempos improdutivos originados pelo excessivo
transporte de materiais em processo;

introducdo de novos equipamentos, dentro de um grande esforgo financeiro
préprio da empresa, visando a melhoria gradativa dos recursos produtivos
dentro de etapas basicas;

treinamento da equipe de lideres setoriais acerca de produtividade e
qualidade dentro do plano de capacitagdo e desenvolvimento da equipe,

introducdo do sistema de Planejamento-Programagdo e Controle da
Producéao/Produtividade tendo por base a filosofia de Unidades de Produgéo
(UP). Esse método definiu metas, paréametros de produtividade a serem
atingidos pelos setores produtivos e pela produ¢do como um todo;

insercdo da informatica na empresa como uma poderosa ferramenta para
apoiar o plano de informatizacao de todas as rotinas administrativas; e

desenvolvimento do processo de terceirizacdo de componentes através da
capacitacao técnica de fornecedores de lastros. Com esta medida a empresa
agilizou seu processo, atraves da terceirizagdo deste importante componente,
e com a capacitacdo aperfeicoou a qualidade destes itens e reduziu o custo
dos mesmos.

A Madarco planeja a sua expansao produtiva segundo a atuagdo em dois

segmentos basicos de produtos:

a) linha de camas e beliches produzidos com design colonial, enfatizando a

utilizacéo de torneados na composi¢ao dos painéis de cabeceiras e peseiras;

b) linha de camas com cabeceiras e peseiras produzidos com painéis de pinus

com frezagens para efeitos decorativos.

Tantas mudangas acabaram por revelar a necessidade de aperfeicoar o

quadro de funcionarios da empresa através de uma politica mais ampla de

desenvolvimento de seus recursos humanos, abrangendo agdes que foram desde o
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incentivo para voltar a estudar até atividades de aprimoramento técnico e
comportamental de médio e de longo prazos, como, por exemplo, o Programa de

Desenvolvimento de Liderangas apresentado nesta pesquisa.




4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

4.1 CONCEITUAGAQO DE TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO

Sob uma perspectiva historica, inumeras sao as conceituagdes encontradas
na literatura pertinente a Treinamento & Desenvolvimento. Em uma visao mais
simplificada, Hamblin afirma que “o ftreinamento abrange qualquer tipo de
experiéncia destinada a facilitar um ensino que sera util no desempenho de um

cargo atual ou futuro” (Hamblin, 1978, p.19).

Ferreira Pinto (1979, p. 21) por sua vez, conceitua o treinamento como “um
processo que permite ao empregado adquirir eficiéncia no seu trabalho, através do
desenvolvimento de habitos apropriados de pensamento e agdo, bem como de

habilidades, conhecimentos e atitudes...”.

[

Para Toledo (1986, p. 17), treinamento refere-se as mudangas de
comportamento que se processam dgeralmente nos niveis de corregdo de
comportamentos inadequados e criagdo ou aperfeicoamento de comportamentos
adequados...” Ainda para este autor, “treinamento € técnica, treinamento afeta

comportamentos e treinamento visa a desenvolvimento”.

Carvalho (in Boog, 1999, p. 127) afirma que:

usando métodos mais ou menos sistematicos, treinamento significa levar
alguém a ser capaz de fazer algo que ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a
assisténcia de quem ensina (...) e, mais ainda, € preciso saber o que
queremos que alguém aprenda, diagnosticar que alguém precisa aprendé-
lo, preparar situagbes que possibilitem o aprendizado, verificar os

resultados.

Todavia, é de Hoyler (1970, p. 32) uma das conceituagdes mais completas do
termo quando afirma ser um investimento empresarial destinado a capacitar a

equipe de trabalho a reduzir ou a eliminar a diferenga entre o atual desempenho e os
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objetivos propostos pela organizagao. Significa preparar as equipes para atingirem o

mais economicamente possivel 0s objetivos da empresa.

Embora datado de 1970, sua atualidade reside no fato de salientar a
importancia de se considerar os objetivos da organizagéo ao planejar qualquer a¢ao

em Treinamento & Desenvolvimento, demarcando um papel estratégico para a area.

Além disso, é possivel perceber a existéncia de pontos comuns nos diferentes

conceitos apresentados, como por exemplo:
- treinamento é um processo educacional;
- visa a oportunizar aprendizagem as pessoas que trabalham;
- envolve conhecimentos, atitudes e habilidades;
- oportuniza o aperfeicoamento continuo das pessoas; e
- visa a contribuir para a consecugao dos objetivos organizacionais.

Acredita-se, entdo, que todas as atividades de Treinamento &
Desenvolvimento nas organizagbes implicam, necessariamente, busca de
aperfeicoamento pessoal e profissional continuos, através da mudanga de

comportamentos.

Convém lembrar que alguns autores, como Milkovich & Boudreau (2000, p.
338) aprofundam um pouco mais 0 conceito e estabelecem, inclusive, uma

diferenciag@o entre treinamento e desenvolvimento:

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicio de
habiiidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria
da adequacéo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias
dos papéis funcionais € Desenvolvimento € o processo de longo prazo
para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim de
torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento
inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias.

Para os fins desta pesquisa, considerou-se treinamento e desenvolvimento de
pessoal como sinénimos, entendendo-se que ambos podem ocasionar mudangas de

comportamentos e atitudes.

Feitos estes esclarecimentos, é possivel seguir um passo a frente,

examinando um tema de extrema importancia no presente estudo, qual seja, a
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funcdo das atividades de Treinamento & Desenvolvimento de pessoal nas

organizagoes.

42 FUNCAO E IMPORTANCIA DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Em geral, a expectativa que as empresas cultivam é a de que Treinamento &
Desenvolvimento seja um 6rgdo que atue integrada e sistematicamente com os
demais 6rgdos e atividades de recursos humanos e da empresa como um todo.
Esperam que Treinamento & Desenvolvimento possa contribuir efetivamente para
uma melhor capacitacdo dos empregados, visando a um aumento do moral, da
produtividade, da eficiéncia, da qualidade e da melhoria do ambiente de trabalho.
Para isto, deve estar plenamente identificado com os objetivos organizacionais,
porque cada organizacdo tem suas peculiaridades e caracteristicas proprias,

exigindo programas adequados a sua realidade.

Portanto, uma das responsabilidades do orgdo de Treinamento &
Desenvolvimento é estar voltado constantemente para o que acontece fora da
empresa, além de buscar solugbes aos problemas que vao emergindo diariamente
no ambiente interno da organizagdo. Ao profissional desta area cabe estar
permanentemente voltado para as necessidades futuras e para a influéncia das
forcas externas no comportamento de sua empresa. Como parte de um sistema,
estas forcas internas e externas atuam de modo interdependente, se influenciando
mutua e constantemente. Em funcdo disso surge um dos papéis considerados mais
importantes da area de Treinamento & Desenvolvimento: 0 de agente de mudancas,
através de uma postura pro-ativa diante das profundas transformacdes e dos
avangos tecnoldgicos porque passa o mundo do trabalho, a fim de promover
atividades que contribuam para o alinhamento entre as competéncias centrais e

gerenciais da organizacao.

Cabe ao profissional de Treinamento & Desenvolvimento suprir a empresa
com as tecnologias de ponta em sua especialidade para auxilia-la na manutencéo
constante de sua competitividade. Além disto, deve estimular o autodesenvolvimento

das pessoas, evitando a obsolescéncia de seus conhecimentos.

Tendo em vista o ritmo do progresso cientifico e o avango tecnolégico de

nossos dias, a area de Treinamento & Desenvolvimento assume cada vez mais uma




posicdo de destaque dentro das organizagdes, pois cabe a ela dar condi¢bes as
pessoas de seguirem e de interpretarem as mudangas, através de uma

educacao/reeducagio permanente.

Convém ressaltar ainda outros resultados que comprovam a importancia do
Treinamento & Desenvolvimento para qualquer tipo de organizagdo. Os principais,

conforme Chiavenato (1979) s&o:

- produtividade aumentada: se aumenta a capacitacdo dos recursos
humanos, consegilentemente os niveis de produtividade também
aumentam.

- moral elevado: oportunizar aos recursos humanos a aquisi¢do de novas
habilidades gera a satisfagdo de algumas de suas necessidades e a
satisfacdo do ego.

- supervisdo reduzida: o empregado treinado tem mais condigbes de
supervisionar a si mesmo e, incrementando a visdo de interdependéncia,
percebe que é melhor colaborar do que competir.

- acidentes reduzidos: pessoas mais conscientes dos perigos e riscos que
correm, tém mais condicées de tomar os cuidados necessarios.

- aumento na estabilidade e flexibilidade da organizagdo: as pessoas
valorizam as organizacdes que lhe fazem vislumbrar perspectivas de
carreira e crescimento, dando mais flexibilidade as organizacdes na
medida em que estdo em sintonia com as mudancgas (CHIAVENATO,
1979, p. 115).

43 FASES DO PLANEJAMENTO DE ATIVIDADES DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Observa-se uma quase unanimidade no relato de diferentes autores com

relacdo as fases que compbdem o processo de treinamento e desenvolvimento.

Bastos (1994, p. 137) resume bem as quatro etapas, considerando-as

igualmente importantes:

a) Fase de diagnostico: é a que nos permite definir com clareza o problema
a ser tratado, a necessidade a ser satisfeita, 0 objetivo a ser atingido por meio
de treinamento. Essa fase permite que evitemos o “treinar por treinar”, o
“treinar por imitagdo” (modismos) ou o treinar por “achismos” (programas
baseados no “acho que” e ou estabelecidos por impulsos).

b) Fase de planejamento e programacio: ¢ a que permite esclarecer e
operacionalizar os objetivos e tomar as decisGes estratégicas sobre: em que
treinar, quem treinar, como treinar, onde treinar, quando treinar e como
avaliar todo o processo.

c) Fase de execugdo: é a implementagio do que foi programado — € a agao
de treinamento propriamente dita.

d) Fase de avaliagao: que ja deve ter sido prevista e estruturada na fase de
planejamento, é a que constitui o Ultimo passo do processo de treinamento. E
o momento em que se verifica se os objetivos finais foram alcan¢ados e quais
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as acles a serem implementadas a seguir. A fase de avaliacdo forma uma
base para o inicio de um novo cicio.

Percebem-se, assim, as atividades de Treinamento & Desenvolvimento como
um processo ciclico e continuo, que exige habilidade diagnostica constante para
transformar as caréncias identificadas em acbes concretas. Para este estudo,

tomou-se como conveniente examinar cada uma dessas fases detalhadamente.

4.3.1 Fase de Diagnéstico (levantamento de necessidades de treinamento)

O levantamento de necessidades de ftreinamento comega pelo
reconhecimento de indicios ou de sinais que apontam que algo ndo esta como
deveria estar. S&o fatos que, formal ou informalmente, chegam ao conhecimento do
responsavel pelo planejamento, através de conversas, reunides, documentos
escritos ou mesmo durante cursos realizados. Como exemplos desses fatos é

possivel citar:

acidentes:

- reclamacoes;

- baixa producgéo;

- baixa qualidade;

- problemas humanos;

- dificuidades de recrutamento de mao-de-obra;
- alto turn over,

- custos elevados, etc...

Levantar necessidades também significa identificar as caréncias provocadas
pela auséncia de treinamento numa determinada fungéo especifica ou na empresa
como um todo. Segundo Milkovich & Boudreau (2000, p. 341), o levantamento de
necessidades envolve o0 exame das metas nos niveis da organizacido, da
funcaotarefa/CHC (conhecimentos, habilidades e capacidade) e do individuo. Para
esses autores, a identificagdo das metas organizacionais se constitui um passo
importante para o sucesso das atividades de treinamento e devem ser apoiadas pela

cupula da empresa. Afirmam ainda que a forma mais O&bvia de identificar




necessidades de treinamento € “‘buscando as areas em que as competéncias ou
CHCs (Conhecimentos, habilidades e capacidades) das pessoas precisem ser
melhoradas para atenderem aos requisitos das fungbes que ocupam” (Milkovich &
Boudreau 2000, p. 341). Todavia as organizag6es de hoje precisam de altos padrées
de flexibilidade e adaptabilidade, exigindo das pessoas uma grande variedade de
competéncias. Desse modo, a identificacdo das necessidades de treinamento
também deve ter um enfoque mais amplo e de mais longo prazo no sentido de
descobrir o que as pessoas terdo que saber ao invés de simplesmente identificar
qual competéncia esta faltando para desempenhar sua tarefa atual. Por fim, o
levantamento de necessidades também deve considerar que as diferengas
individuais sdo significativas, podendo gerar o0s mais diferentes niveis de

aproveitamento e de resultados.

Outro aspecto importante se refere aos métodos e técnicas para levantar
necessidades de treinamento. Milkovich & Boudreau (2000) apresentam uma ampla
variedade de agbes que resumem as metodologias mais utilizadas atualmente, quais

sejam:

= comités de aconselhamento;

» centros de avaliagao;

= pesquisas de atitudes (opini&o);

» grupos de discussao;

* entrevistas com participantes potenciais;

= solicitag&do da geréncia,

» observagao do comportamento (desempenho em atividade);
= avaliacdo de desempenho;

* documentagao de desempenho;

» método de incidente critico;

» levantamentos com questionarios e inventarios (avaliagédo de
necessidades);

» testes de habilidades; e
= avaliagdo de programas anteriores.
Alguns profissionais da area também complementam a lista sugerindo a

utilizacdo de:

= conferéncias de grupo;
* analise de cargos ou de atividades;
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» questionario com perguntas especificas identificando caréncias;
* registros de pessoal;
» relatérios da empresa ou de producao; e

» planejamento organizacional a longo prazo.

Bastos (1994, p. 150) acrescenta:
» ‘“entrevistas de desligamento;
» reunides interdepartamentais; e
» exames de indices de RH (furn over, absenteismo, etc...)".
Os autores pesquisados s&o unanimes em afirmar que nao existe um unico
meio que seja 0 mais adequado para levantar necessidades de treinamento. Todos
eles possuem vantagens e desvantagens que devem ser consideradas em cada

situacao.

A analise dessas técnicas também evidencia que toda e qualquer forma de
identificar caréncias entre 0 estado atual da organizacdo e um estado desejado sao
sempre bem-vindas. O mais importante a considerar, porém, reside na sensibilidade
e preparo do analista de treinamento para saber transformar as informacdes colhidas
através destes métodos em acgdes de treinamento que agreguem valor a

organizacgao e ao cliente.

Os dados colhidos no levantamento devem ser analisados para se chegar a
um diagnostico, verificando em que medida o0s problemas levantados sao

solucionaveis a partir de treinamento.

Como exemplos mais comuns de necessidades de treinamento nas
organizagdes costuma-se observar: mudanca de métodos e processos de trabalho,
substituicdes ou movimentacdo de pessoal, expansdo dos servicos, modernizacio
do maquinario, producdo ou comercializacdo de novos produtos ou servicos, etc.
Esses tipos de treinamento geralmente parecem mais faceis de mensurar seus
resultados e, geralmente, mais faceis de comprovar a necessidade de sua

implantagao.

Por outro lado, alguns tipos de problemas indicam outras necessidades de
treinamento, principalmente quando se referem aos desempenhos pessoais,

podendo variar desde a baixa produtividade até a relagdo entre as proprias pessoas.
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Tais dificuldades costumam ocasionar erros sérios na produgdo, afetando os

resultados da empresa como um todo.

A presente pesquisa centrou seus esforgos de analise nestas necessidades

de Treinamento & Desenvolvimento.

4.3.2 Fase de Planejamento e Programac¢ao do Treinamento

Uma vez clareadas as necessidades, é fundamental definir “como” atingi-las.
Para tanto, é imprescindivel estabelecer claramente os objetivos ou resultados

esperados.

Bastos (1994, p. 153) corrobora esta afirmagéo dizendo que:

..se se pretende fazer um trabalho eficaz de Treinamento &
Desenvolvimento, € fundamental determinar exatamente aonde queremos
chegar. Deve-se ter a preocupacéo de deixar claro qual o comportamento
que o treinando deve apresentar ao final do treinamento ou da etapa.

Ao planejar e programar os objetivos de Treinamento & Desenvolvimento
deve-se considerar alguns fatores como caracteristicas dos treinandos,

necessidades da organizagao e relagao custo/beneficio.

Segundo Chiavenato (1979), na fase de planejamento todo 0 programa de
treinamento deve considerar basicamente cinco objetivos de carater geral, fazendo
as adaptagdes devidas ao entrar na especificidade de cada necessidade detectada.
Sao eles:

e desenvolver destrezas manipulativas necessarias para a execug¢ao dos

trabalhos praticos;

e desenvolver capacidades mentais e emocionais que permitirdo o dominio
dos conhecimentos gerenciais imediatos, necessarios ao bom
desempenho do trabalho;

e desenvolver habitos de trabalho e atitudes necessarias ao perfeito dominio
da ocupagao e ao progresso do aprendiz;

e desenvolver certas qualidades de ordem moral e ética, sem as quais as
demais qualidades teriam seu valor reduzido;

e desenvolver capacidades de julgamento e de juizo critico que lhe
permitirdo tomar decisées quanto a determinados problemas.
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Segundo diversos autores, entre eles Bastos (1994, p. 153), sejam quais
forem os objetivos do treinamento, a fase de planejamento deve sempre buscar
respostas para as perguntas:

= Em que treinar? - definindo o conteldo do treinamento;

= Quanto treinar? - definindo a intensidade, o volume e a profundidade do
que se pretende treinar;

= Como treinar? - que métodos, recursos e técnicas devem ser utilizadas;
= Onde treinar? - no'local de trabalho ou fora dele;

= Quando treinar? - épocas, horarios, durante ou fora do expediente;

= Quem vai treinar? - definicdo do instrutor

= Como organizar? - logistica infra-estrutura e passos do trabalho;

= Como avaliar? - sao definidos claramente os resultados a serem
atingidos em cada uma das etapas de treinamento, como mensura-las e
como medir também o resultado final.

Definidos os objetivos € hora de planejar os meios para atingi-los,
selecionando e organizando os conteudos (sejam técnicos ou comportamentais),
bem como os métodos e técnicas de treinamentos mais adequados a necessidade
identificada. Nessa fase, deve-se, também, selecionar os recursos instrucionais e os

procedimentos de avaliagao.

A selecdo de conteudos, técnicas e recursos de treinamento devem seguir
algumas orientacbes especificas que merecem aprofundamento, mas fogem ao

objetivo do presente estudo.

Para a finalidade desta pesquisa convém salientar que os procedimentos de
avaliacdo de treinamento ja foram pensados ainda nesta fase de planejamento, ja

que, ao se ter claro onde se pretende chegar, fica mais facil avaliar.

4.3.3 Fase de Execuc¢ao do Treinamento

Estabelecidos os objetivos do treinamento em funcdo das necessidades
diagnosticadas e elaborado o programa, o proximo passo & a sua execucao, isto é,

coloca-lo em pratica.

Bastos (1994, p. 156) afirma que o éxito na execucdo do treinamento

dependera principalmente dos seguintes fatores:

» da qualidade dos treinandos;



o da qualidade e preparo dos instrutores;

e da qualidade do material de treinamento apresentado e das técnicas
instrucionais;

o do envolvimento das chefias (a cooperacdo dos chefes e o apoio dos
dirigentes da empresa);

eda adequacdo do programa de treinamento as necessidades da
organizacao.

4.3.4 Fase de Avaliagdo dos Resultados do Treinamento

Hamblin (1978, p. 21) define avaliagdo de treinamento como “qualquer
tentativa no sentido de obter informagdes (realimentagéo) sobre os efeitos de um
programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento a luz dessas
informagdes”. Segundo o autor, essa definigdo inclui investigacdes antes, durante e

depois da realizagdo do treinamento.

Assim, guanto mais se conhecer sobre a situagéo dos treinandos antes de se
submeterem ao treinamento propriamente dito, mais facilmente se identificara os

resultados obtidos apds o treinamento.

A afirmacéo faz considerar que o processo de avaliagédo de treinamento inicia-
se, na verdade, ainda na fase de levantamento de necessidades, através de um
diagndstico fidedigno das caréncias existentes, confirmando a importancia da
avaliagdo e a caracterizando como uma tarefa muito mais abrangente do que
simplesmente o final do processo de treinamento. Na verdade, ela se constitui em
um mecanismo de ajuste e de aperfeicoamento constante do processo de

treinamento.

Geralmente as avaliagbées de atividades de treinamento e desenvolvimento
costumam considerar perguntas do tipo:
e Até que ponto o treinamento realmente produziu as modificacoes
desejadas no comportamento dos empregados? Valeu a pena?

e Os resultados do treinamento apresentam relagdo com a consecugéo das
metas da empresa?

e Que alteragdes devem ser feitas?

Os varios autores estudados referem-se que, de um modo geral, atividades

de Treinamento & Desenvolvimento podem acarretar:
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- aumento nos indices de produgéo e de produtividade;

- melhoria da qualidade dos produtos ou servigos;

- redugéo do fluxo da produgéo;

- redugéo no tempo de treinamento;

- reducdo do indice de acidentes e do absenteismo;

- reducgdo de manuten¢do de maquinas e equipamentos.

- melhoria no clima organizacional;

- melhoria nas condi¢cdes de resposta das pessoas diante do situagbes problemas;
- melhoria na qualidade das decisbes tomadas,

- maior agilidade de resposta da organizagdo as exigéncias de seu ambiente;
- maior competitividade organizacional, e

- aperfeicoamento das competéncias essenciais da organizagao.

Somente bons processos de avaliagdo de treinamento serdo efetivamente
capazes de mensurar as melhorias listadas acima. Portanto, essa fase € de grande
importancia para o redimensionamento e para a flexibilizagdo do programa

estabelecido.

Todo o processo de avaliagdo de treinamento deve ser estudado dentro de
uma perspectiva global. Nenhuma avaliacdo sera valida se encarada de modo
isolado. Cada fase de treinamento estd intimamente relacionada a outra. E um

sistema que deve funcionar integrado e harmonicamente.

Segundo Milkovich & Boudreau (2000, p. 366), diversos pesquisadores tém

agrupado os critérios de avaliagdo em quatro niveis:
= Os treinandos se sentem bem com relacdo ao treinamento? (reagdes dos
treinandos)

= Eles conseguem compreender e lembrar-se dos conceitos que Ihes foram
ensinados? (aprendizado)

= Eles aplicam esses conceitos em seus comportamentos? (mudanca
comportamental)

= Estas mudancas comportamentais afetam os resultados organizacionais?
(resultados).




39

Uma analise mais cuidadosa identifica nesses quatro critérios os mesmos
niveis utilizados por Hamblin (1978) para explicar o processo de avaliagdo do
treinamento. O autor acrescenta mais um. Em geral, todos os autores pesquisados
no presente estudo costumam citar 0os cinco niveis de avaliagcdo apresentados por
Hamblin (1978), quando falam sobre essa fase do processo de treinamento. Apesar
de datar do final dos anos 70, eles ainda se mostram adequados a compreensé&o da

avaliacdo de treinamento. Séo eles:

= Nivel de reagao: envolve a identificacdo da reacdo dos treinandos, mas
considera 0s objetivos de reacdo do avaliador ( que aspectos das reagdes
se tem interesse em investigar e de que maneira se espera que 0S
treinandos reajam), além de levar em conta que a reacdo pode ser
afetada por fatores fora do treinamento.

Nivel de aprendizado: procura-se proporcionar treinamento para que as
pessoas aprendam, isto é, adquiram a capacidade de comportar-se de
maneiras novas. Como no nivel anterior, aqui também ndo é possivel
obter todos 0s fatos sobre o0 aprendizado dos treinandos. E preciso ent&o
que o avaliador defina quais s&o 0s seus objetivos de aprendizado que,
por sua vez, determinardo o0s critérios pelos quais se avaliard o
aprendizado. E importante considerar também os tipos de aprendizagem:
conhecimentos, habilidades, atitudes (pensar, agir e sentir).

Nivel de comportamento no cargo: procura identificar se os treinandos
aplicam os conhecimentos adquiridos no cargo em que atuam. Como no
nivel anterior, aqui também n&o é possivel obter todos os fatos sobre as
mudancas de comportamento no cargo afetadas pelo treinamento. E
preciso que o avaliador defina quais s&o os seus objetivos de
comportamento no cargo.

Nivel de organizagao: identifica os resultados do treinamento além do
comportamento do cargo, procurando conhecer os efeitos das mudancas
do comportamento dos treinandos nos Seus cargos Ssobre o
funcionamento da empresa em que trabalham. Para tanto, também se faz
necessario definir objetivos da organizacéo.

= Nivel de valor final: procura identificar os resultados econémicos do
treinamento. (HAMBLIN, 1978, p. 34)

De modo semelhante, Milioni (1999, p. 299) apresenta os trés eixos da
avaliacao de resultados em Treinamento e Desenvolvimento, quais sejam: Avaliagdo
de Reagdo (maneira de sentir o programa pelos participantes), Avaliagdo de
Comportamento (efeitos do treinamento na geragdo de mudangas de
comportamento nos treinandos) e Avaliacdo de Reflexos (efeito do comportamento
pbs-treinamento no exercicio dos cargos e fungbes). Esta pesquisa concentrou-se
fundamentaimente no eixo de Avaliagdo de Comportamento, ndo deixando, no
entanto, de langar o olhar também sobre o eixo de Reflexos, embora de modo ndo

tao prioritario.
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Milioni (1999, p. 299) sugere como principais técnicas da fase de avaliagao de

comportamento:

» questionarios de pré-curso para os instrutores: “...montagem de alguns
check-lists com o0s pontos chave do processo de treinamento,
destacando para os instrutores a substancia de aprendizado que deve
ser assegurada durante os trabalhos’...;

» testes objetivos: metodologia classica de avaliagdo que € aplicada
antes e depois do treinamento com o objetivo de avaliar conhecimentos
(provas);

» analise de habilidades e de tarefas: “...aplicavel nos treinamentos com
objetivos sensoriais/motrizes, € uma técnica que € montada pelo gestor
de Treinamento e Desenvolvimento em conjunto com os especialistas
no conteudo do treinamento.”

» teste de habilidades padronizadas: “..tipos de treinamento cujos
objetivos sao regidos por padroes tecnicamente elaborados como, por
exemplo, 0 aprendizado do dominio de softwares em computadores.”

«

» técnicas feitas sob medida para avaliar habilidades: “...aplicavel em
situagbes especificas. O gestor de Treinamento e Desenvolvimento
trabalha em conjunto com os representantes da fonte tecnoldgica para
construir referenciais e instrumentos de medida de aprendizagem...”

* avaliagdo de mudangas de habilidades feita pelos préprios treinandos:
“...fratam-se de pesquisas junto aos treinandos a fim de obter as suas
impressoes e indicadores de mudangas de comportamentos.”

* questionarios padronizados de atitudes: “...produzidos por
universidades, centros de pesquisas e especialistas, permitem que
sejam efetuadas medidas com razoavel grau de precisdo e de
confiabilidade”.
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» analise de realimentagdo em grupo: “...por meio de reunides com o0s
treinandos, sdo levantados e discutidos os efeitos do treinamento sobre
seu acervo de conhecimento e, a partir dai, o quanto e como se
apresentaram os resultados do comportamento no cargo”.

Dentre essas técnicas, para a pesquisa optou-se fundamentalmente por
testes objetivos e avaliagbes de mudancas de habilidades feitas pelos proprios

treinandos.

Como técnicas sugeridas por Milioni (1999, p.303 e 304) para o eixo da

Avaliacéo de Reflexos figuram:

* amostragem de atividade:

Quando n&o é possivel analisar os efeitos de cada habilidade, como por
exemplo, as acionadas pelos programas de treinamento gerencial, o gestor
de Treinamento e Desenvolvimento deve isolar, dentre elas, as priorntanas.
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Em seguida, deve produzir um questionario para facilitar a reflexao dos
treinandos a respeito dos fatos, apurar os dados do questionario e finalizar
a fase por meio de uma reunido de consolidacido dos dados.

*» diario de observadores:

...elabora-se um check-list cobrindo os tdpicos do programa de treinamento
e distribui-se aos treinandos. Em seguida realiza-se uma reunido para
repassar todas as conclusdes alinhadas pelos treinandos e, sobre elas,
apura-se como os treinandos perceberam os efeitos no seu trabalho.

» autodiarios: “...consiste ha mobilizacdo do treinando como seu proprio

observador”.

Dentre estas técnicas, para esta pesquisa optou-se fundamentalmente pela
amostragem de atividade, através de questionarios, considerando também o

envolvimento de outros niveis hierarquicos no processo de avaliagao do treinando.

A partir das colocagbes, € possivel perceber que a preocupagdo em avaliar
atividades de treinamento n&o € nova e ainda merece aprofundamentos, podendo-se
concluir que, no escopo de todos os objetivos de treinamento esta a busca de

mudanga de comportamentos.

Bastos (1994, p. 161) salienta que:

Para haver mudanca de comportamento sdo necessarias outras variaveis
além do treinamento: o participante precisa reconhecer suas limitacdes e
querer efetivamenite mudar; precisa de apoio e orientacdo para a mudancga;
deve ter um clima permissivo que permita a experimentacaoc de novos

comportamentos.

E acrescenta que apesar das dificuldades, mudancas de comportamento

ocorrem e podem ser mensuradas, entre outros, com:

= utilizacdo de grupos de controle;
= utilizacdo de avaliagao de desempenho (antes e depois);

= observacao do desempenho algum tempo apos o treinamento (60 a 90
dias, por exempio);

= utilizagdo de depoimentos do proprio participante, de supervisores, de
subordinados e colegas (BASTOS, 1994 p. 161).
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Para o desenvolvimento desta pesquisa, procurou-se utilizar especialmente
as ultimas duas sugestbes desse autor, com excecdo do depoimento de seus

superiores.




5.0 MUDANCA DE COMPORTAMENTO

A mudanga tem sido um dos assuntos mais discutidos ndo apenas em
organizacgbes brasileiras, mas em todo o mundo. Para verificar a ocorréncia de
mudanc¢as de comportamento decorrentes do programa que foi desenvolvido por

esta pesquisa, faz-se necessario compreendé-ia enquanto um processo.

Identificar como empresas e pessoas mudam tém sido objeto de diferentes
estudos. Segundo Pereira (1994, p.110), a mudanga possui caracteristicas

intrinsecas:

= A inexorabilidade: as mudancas acontecem sempre, independentes da
nossa agéo, do nosso consentimento, ou da nossa vontade.

= A ambigiiidade: A mudanca é produto do conflito fundamental que
envolve o homem no momento em que ele se defronta com a
necessidade de mudar e o seu natural apego a estabilidade. O desejo de
mudar versus o medo do desconhecido.

= A perda: O processo de mudancas é um gerador de perdas. Sempre que
mudamos, morremos um pouco, deixamos algo para trds. E isto nos
causa um enorme desconforto. Ndo é possivel transitar de um estado a
outro sem renunciar a alguma coisa.

Schein (apud Pereira, 1994. p. 117), por sua vez, argumenta que o processo

de mudangas compde-se de quatro fases:

1) Percepcao: a percepgdo é um momento de tomada de consciéncia de
que aigo ndo vai bem, ou ndo acontece de acordo com as nossas
expectativas. Isto gera uma certa insatisfagédo, prenincio da “necessidade
sentida da mudanga”, condigdo essencial para que uma pessoa ou
organizacdao mude.

Qualquer mudangca comeca pela percepcdo. A partir dela surgem a
motivacdo, a vontade de mudar e a constatacdo de que ninguém muda ninguém.
Segundo este autor “o processo de mudanca é sempre de automudanca. Ndo é

possivel mudar uma pessoa se ela ndo quiser, ou nao se dispuser a isso. Mudar
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uma organizacao significa despertar o desejo de mudanca nas pessoas que operam

dentro dela”.

Para Schein (apud Pereira, 1994. p. 118), comeg¢a-se a provocar mudangas:

quando se consegue, de alguma forma, influenciar a percepg¢ao dos
outros. Para gerar mudancas é essencial ampliar o contexto perceptivo
das pessoas, ou seja, fazer com que vejam o que antigamente ndo
enxergavam, descubram novas formas de lidar com as suas emogdes €
sentimentos e desmobilizem a rigidez conceitual, onde aprisionam seus
comportamentos rotineiros.

A percepcao € também o primeiro passo para a aprendizagem e para o

processo decisorio, se considerados processos de mudanga.

A outra fase do processo de mudanc¢a, segundo Schein é:

2) Mudanga de atitude: que significa descongelar antigos padrdes de
comportamento, abandonar habitos arraigados, flexibilizar estruturas
enrijecidas. Implica desaprender, em desistir de algo que foi conseguido
com esfor¢o e que pode ter sido util ou valido em outros tempos, ou
circunstancias. Desaprender € muito mais dificil do que aprender, porque
ao descongelar os antigos comportamentos, algo se rompe dentro de nés.
Desaprender significa aceitar com humildade que nés ndo sabemos tudo,
que ndo somos donos da verdade, que cometemos erros e que as
solu¢des que encontramos no passado podem ser obsoletas (...) Quando
mudamos realmente, nés nos comportamos de maneira diferente
(SCHEIN, apud Pereira, 1994, p. 119).

Isso evidencia que as mudangas somente podem ser consideradas efetivas
quando se manifestarem através da a¢do ou conduta dos individuos e das

organizagoes.
A terceira fase é:

3) Mudanga de comportamento: que implica a extemalizacdo sustentada
de algo que ja foi decidido, aprendido ou realizado; que vem sendo
cultivado héa longo tempo, através de um esfor¢o consciente e deliberado.
Enquanto ele ndo se manifesta, ndo se pode dizer que houve mudanca.
Ainda assim, um comportamento recém-adquirido estd sujeito a
fragilidades e retrocessos e, por issO mesmo, necessita, muitas vezes, de
ajuda externa (terapeuta, meédico, guru, consultor, sacerdote, etc...) para
ser sustentado (...) o consultor, ou qualquer outro profissional que se
proponha a promover mudangas, atua através de técnicas ou de
instrumentos que ampliam a capacidade de percep¢do de seu cliente,
despertando nele a necessidade de mudan¢a e mostrando caminhos que
lhe permitam alcangar o novo estado (SCHEIN, apud Pereira, 1994, p.
120).

A guarta e ultima fase no processo de mudangas, segundo Schein é&:




4) Fixagao do novo comportamento: € necessario que o sistema adquira
a capacidade de se auto-renovar, o que, de certa forma, significa perder o
medo de mudar. O processo de mudanca é demorado, cheio de recaidas,
de idas e vindas. Pode-se dizer que ele somente se efetiva quando se
consegue sustenta-lo (SCHEIN, apud Pereira, 1994, p. 121).

Essas fases mostraram-se interessantes a analise de possiveis mudangas de
comportamento decorrentes do programa de desenvolvimento de liderancas

desenvolvido nesta pesquisa.




6.0 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A habilidade para lidar com incertezas e o consequente reconhecimento por
parte de pessoas e organizagdes que mudancgas constantes sdo a regra e ndo a
excegao, especialmente neste inicio de século, tém tornado mais evidente a
necessidade de oportunizar as pessoas 0 exercicio de seus potenciais de liderancga,
procurando alinhar os objetivos das pessoas a melhores formas de gestdo dos

recursos organizacionais.

Bergamini (1997, p. 336) reforca esse pensar quando afirma que ninguém &
mais necessario na vida das organizagbes e comunidades do que aqueles
elementos capazes de promover uma reviravolta nas formas de administragado dos
diferentes recursos organizacionais. Segundo ela, ndo surpreende o fato de que
muitas organizacdes estejam se vendo pressionadas para dar mais espaco ao fluir
da sinergia humana, necessitando desenvolver atividades que promovam a
otimizagdo de potenciais, especialmente de seus lideres. Dificimente uma
organizagdo conseguira se perpetuar abafando a liberagdo do potencial de seus
lideres porque estardo abafando diretamente o potencial motivacional e realizador

de cada seguidor.

Assim, embora a nova economia esteja colocando as pessoas € organizacdes
diante de avangos tecnolégicos sem precedentes, ela gera, ironicamente, a
necessidade de atrair € manter pessoas preparadas para lidar com procedimentos
humanos como comunicar, liderar, gerenciar conflitos e trabalhar em equipe, como

formas de responder mais rapidamente as exigéncias de seu contexto.

Diante dessa realidade muitas organizac¢des tém optado por desenvolver seus
recursos humanos através da contratacdo de consultorias especializadas ou de
programas especificos de treinamento e politicas de desenvolvimento que

promovam O conhecimento, a expressao e a otimizagdo de seus potenciais
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humanos. Todavia Bergamini (1997, p.337) afirma que estes esforgos ndo serdo
suficientes se os trainees n&o forem dotados de uma caracteristica comportamental

indispensavel identificada como sensibilidade interpessoal:

...N&o se sabe ao certo se é uma aptiddo inata ou adquirida, mas a
sensibilidade interpessoal parece ser um ingrediente indispensavel a
eficacia do lider no momento atual. Portanto, é necessario pensar nisso
(BERGAMINI, 1997, p. 337).

A afirmacdo, bem como praticas ineficazes de lideran¢a observada em muitas
organizagdes e o despreparo de muitos lideres ao trabalhar com pessoas, remetem

a reflexdo do que deveria ser um programa ideal de formagao de lideres.

Obviamente, o aperfeicoamento de conhecimentos técnicos voltados aos
processos e produtos continua sendo indispensavel ao exercicio eficaz da lideranca,
porque lideres precisam responder claramente as duvidas técnicas de seus
subordinados. Mas muito do trabalho do lider efetiva-se na condugéo adequada das

habilidades e nos motivos das pessoas com quem trabalha.

Segundo Gardner (1990, p. 30), os verdadeiros lideres ndo s&o capazes de
criar motivagdo do nada. Eles liberam ou canalizam os motivos existentes no
contexto. Em todos os grupos existe um grande emaranhado de motivos. O lider
eficaz, segundo o autor, consegue estimular seus liderados para a busca de

objetivos compartilhados.

Observa-se, portanto, que uma das habilidades do lider consiste em
identificar os motivos que conduzem a agéo de cada liderado, encontrando formas
de alinhar os objetivos individuais aos objetivos grupais. isto pressupde a utilizagéo
de habilidades comportamentais como conhecer a si proprio e ao outro. Em outras

palavras, sensibilidade interpessoal.

Dessa forma fica evidente que qualquer programa de desenvolvimento de
liderangcas deva contemplar atividades que promovam a revisdo e auto-analise de
comportamentos e posturas adotados no relacionamento com os outros, na empresa
ou fora dela, visando ao fortalecimento do lider como gestor de pessoas, e o
aperfeicoamento de tais habilidades ndo se consegue por adestramento: requer

atividades de formacéo.

Entende-se por formacgao o que Souza (1978, p. 11) descreve com preciséo:
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...Por “formar” dirigentes entendemos desenvolver as aptiddes nao
mecanicas, despertar a sensibilidade para o subjetivo, para os problemas
humanos e suas implicacdes sociais e saber correlaciona-las ao
trabalho”..."Formar é desenvolver no homem a capacidade de ver no
homem e nao na técnica o objetivo final do trabalho e dai tirar uma vis&o do
trabalho ndo apenas tecnologica, mas principalmente antropologica
(SOUZA, 1978, p. 11).

Por conduzir a (re)educacgéo de comportamentos, a formag¢ao € um processo

lento:

...Quanta auto-analise e autocritica, quanto esfor¢co de autenticidade para
nos conhecermos e nos aceitarmos a ndés mesmos para podermos
conhecer e aceitar os outros. Quanta luta para amadurecer. E sem esse
esforco nao se chega a ser lider nem na micro-sociedade empresarial. Nao
se chega sequer a ser gente (SOUZA, 1978, p. 12).

Como afirma Bergamini (1997, p. 339), o autoconhecimento &, portanto, o
primeiro passo no desenvolvimento do papel de lideranga e requer muita paciéncia e
muito esfor¢o, porque remete a necessidade de descobrir 0o essencial que se
esconde atras do aparente, do visivel e do ébvio. Como afirma Eizirick (1986, p. 3),
ao desvelar-se nem tdo bonito, nem tdao bom, apenas humano, revelam-se as
possibilidades de crescimento e amadurecimento. Significa abalar as préprias

certezas, olhar-se e angustiar-se.

Ao descrever o papel do lider como agente de mudang¢as, Schein (apud
Hesselbein, 1997, p.85) afirma que um dos desafios dos lideres do futuro n&o sera
apenas adquirir novos conceitos e habilidades, mas principalmente desaprender o
que ndo € mais util a sua organizacao e isto implica em ansiedade, atitude defensiva

e resisténcia a mudanca.

E ébvio, portanto, que preparar e avaliar os resultados de qualquer programa

de desenvolvimento de lideran¢as significa considerar estes fatores.

Como lidar e liderar pessoas sem se conhecer € aprender a lidar com suas
proprias forcas e fraquezas? Como lidar e liderar sem habilidades comportamentais
basicas? Entende-se, portanto, que um bom programa de desenvolvimento de

liderancas deva contemplar tais atividades.

Mas nenhum programa de formac¢@o de liderancas podera surtir 0s efeitos

almejados se os participantes ndo apresentarem o requisito basico para a mudanga
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de comportamento, qual seja: o desejo de se tornar um lider e a predisposi¢cao para

examinar suas proprias atitudes e comportamentos.

Bergamini (1997, p. 339) corrobora essa afirmacéo, dizendo que os
programas de desenvolvimento dos papéis de lideranca somente agilizam o
processo de aprendizagem. Nada se podera fazer para criar dentro de um

empregado o desejo de se tornar um lider.

O sucesso de programas de desenvolvimento de liderangas passa, portanto,
nao apenas pelos conteudos e técnicas utilizadas, mas também pelos cuidados na
formacéo dos grupos. Assim, fica evidente a necessidade de considerar o desejo
dos treinandos para desenvolverem suas habilidades de lideranga e sua

predisposi¢c&o para a busca do crescimento pessoal.

Apresenta-se a seguir um referencial tedrico dos conteudos trabalhados no
programa de desenvolvimento de liderangas descrito nesta pesquisa, cuja base
tedrica se sustenta nos estudos de Dinamica de Grupo, que propde uma perspectiva
de andlise do “aqui-e-agora” como forma de promover aprendizagem de adultos

(andragogia), através de educagao de laboratorio.

Moscovici (1997, p. 9) ao apresentar 0os meta-objetivos da educacgdo de
laboratério contribuiu para clarear tanto os conteudos quanto o processo de
mudanc¢a de comportamento que esta pesquisa utilizou, como se vé na pagina a

seguir.
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1. Aprender a « Atitude de
aprender indagacao
e Conhecimentos l

o Sensibilizagao \»
e Diagnose Conscientizacdo

2. Aprender a dar ajuda Opcéo
e Feedback
e Colaboragao

< Mudanca

w

3. Participagéo
eficiente em grupo

~.

COMPETENCIA INTERPESSOAL

FONTE: Moscovici, F., (1997), p. 9

Figura 1: Meta-objetivos da educagao de laboratorio

A educacdo de laboratorio visa a aprendizagem através de vivéncias que
possibilitem a exploragdo e andlise de experiéncias em duplo sentido, objetivo e
subjetivo, via processos de conhecer/conscientizar, arriscar/experimentar,
praticar/utilizar. Pressupde, portanto, andlise de conhecimentos, sentimentos,

atitudes e comportamentos através da vivéncia grupal (Moscovici, 1997, p.11).

6.1 LIDERANCA

Embora sejam varias as teorias que procurem explicar a lideranga, o conceito
transmitido para os participantes do Programa de Desenvolvimento de Liderancas
nesta pesquisa baseou-se fundamentalmente na idéia de que exercicio efetivo e
eficaz da lideranca depende da situagdo ou contexto especificos, da tarefa a ser
realizada e das caracteristicas dos subordinados e do préprio lider. As mais recentes
e consistentes descobertas relacionadas a lideranga atentam para a importancia do

lider estar consciente sobre a interferéncia destes fatores em sua pratica diaria.
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Estas afirmacdes encontram sustentacdo na teoria de lideranga de Hollander
(Wagner |l & Hollenbeck, 1999, p. 263) que concebia a lideranga como uma
transacao complexa que envolve tracos de personalidade do lider, os seguidores e a

situagao.

6.2 COMPETENCIA INTERPESSOAL

Moscovici (1997, p.36) define competéncia interpessoal como “a habilidade de
lidar eficazmente com relacdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma

adequada as necessidades e as exigéncias da situagéo’.

Como entdo conceber um lider sem esta habilidade, uma vez que lida direta e
constantemente com pessoas? Dai a necessidade de programas de

desenvolvimento que promovam esta formacéo.

A competéncia técnica costuma ser adquirida através de seminarios, estudos
formais, cursos, leituras, pratica, etc..., mas a competéncia interpessoal costuma

exigir treinamento especial de laboratério.

Trés processos s&o de grande importancia na competéncia interpessoal: a
percepcao, a comunicagéo e a habilidade propriamente dita para lidar com situacdes
interpessoais que engloba a capacidade de analisar diversos angulos de uma
mesma situagéo e a capacidade criativa para a busca de novas solucdes através da
ampliacdo do repertorio de respostas comportamentais do individuo, saindo do

processo de repeticdo de atitudes do dia-a-dia.

6.2.1 Percepgao

Entende-se por percepc¢do o processo de interpretacdo dos estimulos
sensoriais que o individuo capta do mundo externo através dos orgaos dos sentidos.
Como né&o € possivel perceber tudo que acontece num determinado momento, é
importante atentar para a seletividade do processo perceptivo o que interfere
diretamente sobre a forma como se percebe as outras pessoas e situagbes e como €
a comunicagao com elas. Assim, € fundamental que um lider reconheca que sua
percepgéo também esta sujeita a tal seletividade ao julgar pessoas ou situagdes, se

nao quiser tomar decisées baseado em informacdes distorcidas.
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A maneira que uma pessoa se comporta depende fundamentalmente do
modo como ela percebe o mundo. E por essa raz&o que o estudo da percepgdo €

essencial para a compreensdo do homem (Souza, 1978, p. 185).

O processo de aquisi¢cdo de competéncia interpessoal pressupde aumentar o
grau de conscientizagdo do individuo para a auto e hetero-percepcao (percepgéo de
si e dos outros) como pré-requisitos para uma percepgao mais realistica dos outros e
da situacdo interpessoal e, consegientemente, para um exercicio mais eficaz da

lideranca.

6.2.2 Feedback

Essa pratica perceptiva requer treinamento especial, demorado e muitas
vezes sofrido através da disponibilidade psicologica para a troca de feedback que
significa perceber o impacto que nossas ag¢dées causam nos outros. O
autoconhecimento, portanto, s6 pode ser obtido com a ajuda dos outros através do
feedback (Moscovici, 1997, p. 37).

A habilidade de dar e receber feedback, portanto, constitui-se em uma
ferramenta indispensavel ao exercicio mais eficaz da lideranga e pode ser
aprimorada através de atividades monitoradas em grupos de treinamento. Algumas
atividades desenvolvidas no Programa de Desenvolvimento de Liderancas
apresentado nesta pesquisa oportunizaram a experimentacio da técnica e visaram
fundamentalmente a sensibilizacao para os critérios mais adequados para reduzir a
defensividade de quem deve receber feedback, bem como torna-lo eficaz como

promotor de mudangas de comportamento.

Se o individuo tem uma percep¢ao mais acurada de si e dos outros entdo
podera ter uma percep¢ado mais acurada da situagdo interpessoal, primeiro passo
para agir de forma adequada e realistica. Sem o aprimoramento da habilidade de
dar e receber feedback fica impossivel construir um relacionamento humano
auténtico que permita o crescimento, o amadurecimento e a utilizacdo plena do
potencial de cada liderado. Relagdes falsas geram lixo emocional, tornam as
relacboes tensas e drenam uma grande quantidade de energia para manter
“escondidas” todas as insatisfaces e isto afeta diretamente a capacidade de

trabalho das pessoas, ou seja, rebaixa os indices de produtividade.




Como poderia um lider desconsiderar tais efeitos? Como poderia um lider
exercer entdo sua habilidade de liderangca sendo completamente inabil na relagao

com o outro?

6.2.3 Comunicagao

E obvio, entdo, que a aquisicdo de competéncia interpessoal passa pelo
reconhecimento da importancia dos processos de comunicagdo intra e interpessoal e

intraorganizacional.

Para haver cooperacdo, que € um dos objetivos do trabalho do lider, ¢
necessario comunicagdo. Comunica-se aquilo que se percebe. Portanto se a
percepgéo € seletiva € bem provavel que muito daquilo que é comunicado tambem
esteja sujeito a distorgdes. Dai a importancia de sensibilizar os participantes de um
programa de desenvolvimento de liderangas para os cuidados a tomar quando

comunicam fatos, sentimentos, percepgdes, ordens, etc...

Observa-se no cotidiano das organizagées uma tendéncia geral das pessoas
em acreditar que aquilo que comunicam seja sempre compreendido pelo outro, mas

os resultados verificados nas tarefas evidenciam que iSso nem sempre ocorre.

O maior problema da comunicagdo humana, reside no fato de ser humana.
Nada ha de mais falso do que a idéia de que uma ordem ou instrugdo seja sempre
entendida exatamente como se pretendia comunicar. Deve-se pressupor sempre
que € mais facil as pessoas ndo compreenderem logo o que se pretende comunicar,
do que compreenderem. Dai a necessidade do lider preocupar-se com a clareza da
daquilo que comunica.

Para ser exata, a comunicagdo precisa ser tanto quanto possivel de méao

dupla que, segundo Bateman & Snell (1998):

...significa que o receptor ndo s6 fornece feedback, mas também que o
emissor é receptivo a esse feedback e responde a ele. Nessas trocas
construtivas, a informacao é partilhada pelas duas partes e ndo meramente
passada de uma pessoa a outra”..."Os receptores tém a oportunidade de
fazer perguntas, partithar preocupacdes, fazer sugestdes ou modificagdes e
conseqiientemente entendem de forma mais precisa 0 que estd sendo
comunicado e o que devem fazer com a informagao (BATEMAN & SNELL,
1998, p. 404).
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Como afirma Souza (1978, p. 236), comunicar significa repartir, tornar comum,
harmonizar, entender e entender-se. Implica em reconhecer que nosso julgamento

nao é infalivel como também implica em respeitar o julgamento dos outros.

Portanto, perceber, comunicar e trocar feedback se constituem habilidades
comportamentais indispensaveis ao exercicio eficaz da lideranga, constituindo-se na
esséncia da competéncia interpessoal que também implica na habilidade de

administrar conflitos de modo construtivo.

6.2.4 Administragcao de conflitos

Segundo Moscovici (1997, p. 146), conflitos s&o posigbes antagbnicas em que
as pessoas se colocam a partir de divergéncias de percepgbes e idéias e sao

inevitaveis e necessarios a vida grupal.

Os conflitos n&o s&o necessariamente patolégicos e destrutivos, dependendo
de seu contexto, estagio de evolugao e forma como sao conduzidos e, conforme s&o
encarados pelos liderados e pelo lider, podem se constituir em propulsores de

crescimento para o grupo. E assim que um lider deve conceber os conflitos.

Reconhecer a face positiva do conflito e ajudar seu grupo a lidar com

maturidade com eles se constitui num dos desafios do lider.
Segundo Moscovici (1997, p. 146) as fungdes positivas do conflito séo:

e previne a estagnacdo decorrente do equilibnio da concordancia
constante;

e estimula o interesse e a curiosidade pelo desafio da oposicéo;
e descobre problemas e demanda solucoes;

o funciona verdadeiramente como a raiz de mudancas pessoais, grupais e
sociais.

Visando a ampliar o grau de consciéncia dos membros e promover insights
quanto a necessidade de desenvolver flexibilidade para reconhecer que situagdes
conflitivas diferentes exigem estilos pessoais de atuacgbes diferentes, o Programa de
Desenvolvimento de Liderancas realizado nesta pesquisa procurou oportunizar aos
treinandos atividades que permitissem reconhecer quais as formas utilizadas por

eles ao lidar com conflitos.
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Para tanto, utilizou-se a metodologia de Kenneth (1991), a qual afirma que as
posicbes adotadas diante de conflitos dependem do grau de assertividade e
cooperacéo com que o individuo se coloca. Assertividade significa alta preocupagao
com seus proprios interesses e cooperagdo significa alta preocupagao com o0s
interesses de seu oponente. Assim, ao combinar estas duas dimensfes surgem

cinco posicdes em que as pessoas se colocam diante de situacbes conflitivas:

e evitagdo: baixa assertividade e baixa cooperag&o. Significa evitar o
conflito.

e acomodacgio. baixa assertividade e alta cooperagdo. Significa assumir
uma posigéo de preocupacdo com as necessidades do oponente maior
do que com as préprias preocupagdes;

o competicdo: alta assertividade e baixa cooperagédo. Significa se colocar
numa posi¢do onde a preocupa¢ido em atender os proprios interesses
predomina sobre a preocupacao em atender &s exigéncias do oponente.

e compromisso: média assertividade e média cooperagdo, significando
abrir m&o de parte dos interesses proprios para ganhar outra parte.

e colaboracdo efetiva: alta assertividade e alta cooperag&o. Significa a
procura por uma solucdo do conflito que atenda completamente as
necessidades do oponente quanto as proprias (KENNETH, 1991).

Tomar consciéncia das posicdes que se adota diante de situagdes conflitivas
favorece o autoconhecimento e oportuniza a possibilidade de lidar mais

adequadamente com eles.

Lideres se deparam diariamente com conflitos. Sair correndo cada vez com
que se depara com um deles com certeza n2o é a postura esperada de um lider. O
caminho que resta? Aprender a lidar com eles através da auto-andlise de suas

reacoes diante deles.

Outro tépico abordado no programa de desenvolvimento de liderangas foi a

importancia do trabalho em equipe, assunto sobre o qual se discorre a seguir.

6.3 TRABALHO EM EQUIPE

Segundo Bowditch (1992, p.95), um grupo pode ser definido como “duas ou
mais pessoas que estdo conscientes psicologicamente uma das outras e que
interagem para atingir uma meta comum”. Portanto pressupdem: objetivos comuns,
interacdo entre os elementos, atividade e, fundamentalmente, a existéncia do senso

de pertencer aquele grupo.
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Mas existe diferenca entre grupos e equipes? Todo O grupo pode ser

considerado uma equipe?

Embora muitas pessoas utilizem os termos como sindnimos, alguns
estudiosos afirmam que equipes podem ser considerados tipos especiais de grupos,
mas nem todos 0s grupos podem ser considerados equipes. E o caso de Wagner e
Hollenbeck (1999, p. 226), que descrevem as equipes como grupos caracterizados
por trés distingdes:

- 0s membros das equipes sao altamente interdependentes;

- nas equipes os membros sdo responsaveis pelo desempenho de diversas
funcdes diferentes;

- aptidées, conhecimento, experiéncia e informagdo geralmente se
distribuem de forma desigual entre os membros de uma equipe, devido a
diferencas de antecedentes, treinamento, talentos acesso a recursos
(WAGNER & HOLLENBECK, 1999, p.226).

Esse conceito deixa evidente a necessidade dos membros de uma verdadeira
equipe possuirem um grau apurado de consciéncia grupal, bem como reconhecer a
relacdo de interdependéncia com os outros membros, tendo clareza do impacto de

suas tarefas e acdes no resultado da equipe como um todo.

Mas a transformacao de um grupo em equipe nao acontece de uma hora para
outra, € um processo lento que implica desenvolver no grupo a capacidade de auto-

analise para a busca de solu¢&o de problemas grupais.

Katzenbach & Smith (apud Moscovici, 1996, p. 14) apresentam a Curva de
Desempenho de Equipe com o objetivo de classificar os grupos de acordo com seu

modo de funcionamento, emprestando clareza a diferenciacao de grupos e equipes:

- Pseudo-equipe: Este tipo de grupo pode definir um trabalho a fazer, mas
nao se preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta consegui-lo. As
interacées dos membros inibem o desempenho individual, sem produzir
nenhum ganho coletivo apreciavel.

- Grupo de trabalho: Os membros desse grupo nio véem nenhuma razao
para se transformarem numa equipe. Podem partilhar informacdes entre
si, porém, responsabilidades, objetivos e produtos pertencem a cada
individuo. Um grupo de trabalho pode ser eficiente e efetivo, todavia nao
costuma produzir desempenho coletivo ou “de equipe”.

- Equipe potencial: Este grupo quer verdadeiramente produzir um
trabalho conjunto. Contudo, os membros precisam de esclarecimento e
orientacao sobre sua finalidade, objetivos, produtos efou abordagem da
tarefa. Devem, ainda, assumir um compromisso efetivo em relagdo ao
resultado grupal.
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- Equipe real: De todas as possiveis transicdes do grupo, a mudanca de
equipe potencial para real € a que traz o maior incremento ao
desempenho. Uma equipe real compde-se de pessoas com habilidades
complementares e comprometidas umas com as outras através de uma
missdo comum e abordagem de trabalho bem definida. Além disso, o0s
membros aprenderam a confiar uns nos outros e assumem plena
responsabilidade por seu desempenho.

Equipe de elevado desempenho: este grupo atende a todos os
requisitos de uma equipe real e mais ainda: 0os seus membros estéo
profundamente comprometidos com o crescimento pessoal de cada um e
0 sucesso deles mesmos e dos outros. Esse tipo de equipe supera
significativamente o desempenho de outras equipes € consegue
resultados muito além das expectativas (KATZENBACH & SMITH, 1993,
apud Moscovici, 1996, p. 14).

1

Ainda segundo esses autores, faz-se necessaria interveng&o técnica para

auxiliar o grupo a transpor os limites para a equipe. Os programas educacionais

denominados de Desenvolvimento de Equipes, que utilizam fundamentalmente a

metodologia da Dindmica de Grupo, constituem-se em um tipo de intervengdo

psicossocial que procura auxiliar os grupos a aumentar sua eficacia e senso de

equipe através da analise de seu proprio funcionamento.

Moscovici (1996, p. 5) afirma que € possivel considerar um grupo como

equipe quando:

...compreende seus objetivos e esta engajado em alcancga-los, de forma
compartilhada. A comunicagdo entre os membros é verdadeira, opinides
divergentes sao estimuladas. A confianca € grande, assumem-se riscos. As
habilidades complementares dos membros possibilitam alcangar
resultados, 0s objetivos compartiihados determinam seus propoésito e
direcdo. Respeito, mente aberta (sem juizo de valor) e cooperagao sao
elevados (...) Um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar
atengdo a sua propria forma de operar e procura resolver os problemas que
afetam seu funcionamento. Esse processo de auto-exame e avaliagdo é
continuo, em ciclos recorrentes de percepcdo dos fatos, diagnose,
planejamento de acgéo, pratica/implementagéo, resolugcdo de problemas e
avaliacdo. Um grupo que se desenvolve como equipe necessariamente
incorpora a sua dindmica as habilidades de diagnose e de resolugdo de
problemas. Esse novo modo de funcionar torna-se tdo natural que deixa de
ser uma ferramenta disponivel para utilizagdo somente em circunstancias
especifica.

Trabalho verdadeiro em equipe pressupde entdo compartilhamento de idéias,

valores e agoes; tolerancia e estimulo a opinides diferentes; confianga profunda

entre os elementos; complementaridade de habilidades (a fraqueza de um € a

forca do outro) e fundamentalmente desejo de cooperacgdo e respeito na busca

constante de solugdo de problemas. Saber analisar o funcionamento dos grupos

de trabalho a partir destas dimensdes imprime ao lider melhores condigdes de
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conducdo da equipe em busca de elevados desempenhos. O Programa de
Desenvolvimento de Liderangas procurou sensibilizar os participantes para esses

aspectos.



7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

7.1  METODO

Por tratar-se de uma pesquisa que visava identificar mudancas de
comportamento no que diz respeito aos modos de ser e agir no cotidiano do trabalho
de um grupo de gestores e frainees que ja estava formado antes da pesquisa e,
portanto, ndo possuindo grupo de controle, o presente estudo pode ser considerado
como uma investigagdo do tipo quase experimento. Como afirma Campbell (1979, p.
109):

... Nos desenhos quase experimentais os sujeitos ndo séo determinados ao
acaso para os grupos, sendo que estes grupos ja estavam formados antes
do experimento. S4o grupos intactos (a razdo porque surgem ou a maneira
como se formaram foram independentes ou a parte do experimento)...

Além disso, acrescenta que:

...Estes desenhos se utilizam quando ndo € possivel selecionar
aleatoriamente 0s sujeitos nos grupos que receberdo os tratamentos
experimentais... (CAMPBELL, 1979, p.109).

Campbell (1979, p. 173) observa ainda que, por estar-se sujeito a influéncia
de diversos fatores na formagao dos grupos, deve-se tomar o cuidado de nao utilizar

seus resultados para representar populagbes mais amplas:

...e dado que sua validade é menor que a dos experimentos verdadeiros,
recebem o nome de quase experimentos, porque diversos fatores poderao
operar na formacdo dos grupos (que ndo estdo sob o controle do
investigador...Por estas razdes e por dificultar a equiparagido como grupos
de controle, impedem afirmar que sejam representativos de populacdes
mais amplas.

7.2 SUJEITOS

Esta pesquisa originalmente pretendia abranger aproximadamente setenta e

oito sujeitos entre treinandos (gestores e ndo gestores), seus subordinados e seus



60

superiores imediatos. Todavia, devido a dificuldade de algumas chefias imediatas
devolverem em tempo habil os questionarios de aquisicdo de Habilidades
Comportamentais com a avaliagcdo pré-treinamento de seus subordinados que
participariam do treinamento, a pesquisadora obrigou-se a n&o incluir na pesquisa a
avaliagdo dos superiores.

Em substituicdo a esta forma de avaliagdo optou-se por realizar entrevistas
individuais semi-estruturadas, pos-treinamento, com oito treinandos que participaram
do Programa de Desenvolvimento de Liderancas.

Dessa forma, esta pesquisa abrangeu trinta e seis sujeitos, assim distribuidos:

* Dezoito treinandos que chegaram ao final da primeira fase de um
Programa de Desenvolvimento de Liderancas com duracéo total de 36
horas, enfocando fundamentalmente Competéncia Interpessoal,
Técnicas de Lideranca e Trabalho em Equipe. Tal Programa foi
desenvolvido no periodo de cinco meses, subdividido em encontros
quinzenais de quatro horas cada. O cronograma original do Programa
contava com uma carga horaria de, pelo menos, sessenta horas. A
sobrecarga de pedidos a atender pela empresa no segundo semestre
de 2001 forcou a suspensédo do treinamento por periodo indeterminado.

» Dezoito subordinados dos oito treinandos gestores.

7.3 COLETA DE DADOS
7.3.1 Fases da Coleta de Dados

A coleta dos dados baseou-se em orientagdes sugeridas por Milioni (in Boog,
1999) especialmente para o eixo de avaliacdo de comportamento (efeitos do
treinamento na geracado de mudancas de comportamento nos treinandos), tais como
testes objetivos e avaliagcdo de mudancas de habilidades feitas pelos préprios

treinandos e por alguns subordinados dos treinandos gestores.

Os dados desta pesquisa foram coletados em trés fases, quais sejam:

» A PRIMEIRA FASE consistiu na aplicagdo de questionario de Pré-treinamento
(testes objetivos) denominado “Avaliagdo de aquisicdo de Habilidades
Comportamentais” (ver anexo B), aplicado antes da realizacéo do Programa de
Desenvolvimento de Liderancas para o total de participantes desta pesquisa
(treinandos e seus subordinados), e buscou avaliar inicialmente como se

encontravam as capacidades dos treinandos quanto as praticas de Competéncia
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Interpessoal, Técnicas de Lideranga e Trabalho em Equipe, entre outras, desde
seu proprio ponto de vista, bem como do de seus subordinados. A aplicagéo

ocorreu da seguinte forma:

a) para, em média, dois subordinados imediatos de cada um dos oito
treinandos gestores, atraves de aplicaggo coletiva do instrumento,
em data e local previamente definidos, tomando os devidos
cuidados para favorecer os entendimentos e a fidedignidade das

informacodes a serem coletadas (ver anexo B); e

b) para o proprio treinando (gestores e trainees), através de
aplicacdo coletiva do questionario de avaliagéo de aquisigdo de

habilidades comportamentais (ver anexo B).

» A SEGUNDA FASE de coleta de dados consistiu da execugao do proprio
Programa de Desenvolvimento de Liderangas proposto. Desta fase resultaram
relatérios descritivos para cada um dos nove encontros, apresentados na analise
qualitativa dos dados, constando as atividades desenvolvidas, bem como
observacbes da pesquisadora acerca da participacdo dos treinandos e

entendimento dinamico do processo de grupo.

Nao foi possivel realizar um ultimo encontro para encerrar a primeira fase do
Programa devido ao aumento significativo de pedidos a atender pela empresa no
ultimo trimestre de 2001. A empresa se viu forgada a suspender temporariamente o
treinamento que se vinha realizando quinzenalmente aos sabados pela manha por

necessitar o cumprimento de horas extras de seus funcionarios.

» A TERCEIRA FASE de coleta de dados consistiu na reaplicagdo dos
questionarios de Avaliagdo da aquisicdo de Habilidades Comportamentais (ver
anexo B) tanto para os treinandos quanto para seus subordinados que ja haviam
respondido na primeira fase, seguindo os mesmos critérios para a aplicacéo. Os
questionarios foram reaplicados cento e vinte dias ap6s o término do Programa
de Desenvolvimento de Liderangas, respeitando o Intervalo originalmente
estabelecido, embora o Programa tenha sido interrompido dois meses antes do
prazo previsto para sua conclusado. Os questionarios nao foram reaplicados antes
porque se estava negociando com o grupo a realizagdo do ultimo encontro que

serviria como encerramento oficial da primeira etapa do Programa. Portanto,
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guando se obteve a certeza de que o encontro ndo se realizaria, reaplicou-se o

questionario.

No que se refere ao questionario, cabe salientar que o mesmo foi elaborado
pela autora deste projeto, tendo por base treinamentos realizados nos ultimos dois
anos, enfocando fundamentalmente atividades de Desenvolvimento de Liderancgas,
Relacionamento Interpessoal e Desenvolvimento de Grupos e Equipes. O
questionario é composto de questdes fechadas visando a identificar mudangas nos
modos de ser e de agir dos treinandos. Cabe lembrar que o questionario buscou
investigar habilidades relacionadas a Competéncia Interpessoal, Técnicas de

Lideranga e Trabalho em Equipe.

Procurou-se construir um questionario de modo a possibilitar que tanto os
treinandos quanto o0s subordinados pudessem responder as questdes,

independentemente de sua posi¢ao hierarquica.

O questionario compde-se de uma escala tipo Likert, com intervalos de 1 -
significando um minimo de habilidade no indicador — a 5 — significando um maximo

de habilidade para aquele indicador.

Optou-se por preservar o formato original do questionario pré-treinamento ao

reaplica-lo no pos-treinamento, a fim de n&o alterar a fidedignidade do instrumento.

N&o foi realizado teste piloto do questionario porque o Programa de
Desenvolvimento de Liderancas ja estava com data marcada para inicio, conforme

disponibilidade da empresa, logo apos a defesa do projeto de pesquisa.

» ENTREVISTAS INDIVIDUAIS SEMI-ESTRUTURADAS: Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com oito participantes do Programa, perfazendo
44% dos treinandos que chegaram ao final do treinamento. As entrevistas foram
gravadas e, posteriormente, transcritas e tiveram a duragdo aproximada de
sessenta minutos. Optou-se por esse tipo de entrevista por possibilitar
esclarecimentos imediatos e aprofundamento de questdes relevantes ao estudo,

através de alguém que vivenciou a atividade proposta.

Os quadros apresentados a seguir visam a sistematizar as informacoes até
entdo oferecidas quanto aos procedimentos metodologicos utilizados no decorrer

desta pesquisa:




Quadro 1: Coleta de dados - fase 1
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FASE 1

OBJETIVO

SUJEITOS

INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS

Avaliar como se

Questionario de Pré-treinamento

>
encontravam as » Para, em média, dois subordinados (testes objetivos) denominado
capacidades dos imediatos de cgda um dps treinandos “Avaliagao de Aquisi¢ado de
treinandos quanto as gestores, atraves de aplicagao Habilidades Comportamentais” (Ver
praticas de Competéncia Coletiva do mstrumentoz em data e Anexo B). Este questionario foi
Interpessoal, Técnicas de local previamente definidos, tomando aplicado antes da realizacéo do
Lideranca e ,Trabalho em os devidos cuidados_ para fgvorecer 0s Programa de Desenvolvimento de
Equipe, antes da fentendimentos e a fidedignidade das Liderangas.
realiza(’;éo do Programa informacdes coletadas;
de Desenvolvimento de » parao proprio treinando (gestores e
Liderancas. trainees) através de aplicagéo
coletiva do questionario de avaliagéo
de aquisi¢cdo de habilidades
comportamentais.
Quadro 2: Coleta de dados - fase 2
FASE 2
OBUETIVO SUJEITOS INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS
» [Executaro Programade |» Vinte e seis treinandos (gestores e|» Observagéao e relatos dos encontros
Desenvolvimento de trainees) iniciaram o Programa, e do Programa de Desenvolvimento de
Liderangas proposto. dezoito o concluiram. Liderancas, com duragéo total de 36
horas, enfocando fundamentalmente
Competéncia Interpessoal, Técnicas
de Lideranca e Trabalho em Equipe.
Tal programa foi desenvolvido no
periodo de cinco meses, subdividido
em nove encontros quinzenais de
quatro horas cada.
Quadro 3: Coleta de dados —fase 3
FASE 3
OBUETIVO SUJEITOS INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS
»  Avaliar como se ) . . . » Questionario de Pos-treinamento
encontravam as »  Para, em média, dois subordinados (testes objetivos) denominado
capacidades dos imediatos de cada um dos treinandos “Avaliacdo de Aquisicao de
treinandos quanto as gestores, através de aplicagdo Habilidades Comportamentais”(ver
praticas de Competéncia coletiva do instrumento, em data Anexo B). Este questionario foi
Interpessoal, Técnicas de local previamente definidos, tomando reaplicadb tanto para os treinandos
Lideranga e ,Trabalho em 0s devn‘dos cuidados para favorecer os quanto para seus subordinados que j&
Equipe, cento e vinte dias Qntend|m~entos ca fidedignidadg das 0s haviam respondido na primeira
apos realizagao do Informagdes a serem coletadas; fase, seguindo 0s mesmos critérios
Programa de » parao proprio treinando (gestores e para a aplicagdo. Os questionarios
Desenvolvimento de trainees) através de aplicacéo coletiva foram reaplicados cento e vinte dias
Liderancgas. do questionario de avaliagdo de ap0s a realizacao do Programa de
aquisi¢ao de habilidades Desenvolvimento de Liderancas.
comportamentais.
» Avaliar o efeito do > 44% dos treinandos que concluiram a » Entrevistas individuais semi-

treinamento na geragao
de mudanca de
comportamento

primeira fase do Programa.

estruturadas realizadas cento e vinte
dias apés o encerramento da primeira
fase do Programa.
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7.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados envolveu uma dimensao quantitativa que buscou
diferencas estatisticamente significativas nas respostas dos questionarios aplicados
antes e depois do treinamento para os treinandos e seus subordinados, e uma
dimensao qualitativa que se baseou nos dados coletados durante a realizagcdo do
Programa e nas entrevistas semi-estruturadas gravadas e, posteriormente
transcritas. Descrevem-se a seguir os procedimentos utilizados em cada uma das

dimensodes de analise.

7.4.1 Analise Quantitativa

Nessa etapa do trabalho, foram comparadas estatisticamente as respostas de
dois grupos distintos: treinandos e subordinados. Procurou-se verificar a existéncia
ou n&o de possiveis divergéncias entre as opinides destes dois grupos quanto aos
efeitos do treinamento, utilizando-se um teste n&o-paramétrico para amostras
pareadas, qual seja, o Teste do Sinal. Esse teste € comparavel ao teste t, no campo
paramétrico, cuja aplicagdo n&o se mostrou pertinente nesta pesquisa devido a
impossibilidade de satisfazer a suposicao de normalidade. Detalhes técnicos sobre

os procedimentos utilizados podem ser observados a seguir.

7.4.1.1 Testes paramétricos e testes ndo-paramétricos

Para investigar as possiveis diferencas estatisticamente significativas entre
dois momentos distintos de uma avaliagao, existe uma variedade de testes passiveis
de utilizagdo. Contudo, é necessario conhecer as diferengas, muitas vezes sutis, de
cada um deles para se obter resultados confiaveis. Basicamente, existem dois

grandes grupos de testes, os testes paramétricos e 0s testes nao-paramétricos.

Segundo Freund & Simon (2000, p. 336):

no campo dos testes paramétricos, sdo exigidas pressuposicoes que
muitas vezes ndo sao facilmente obtidas, tais como normalidade e
independéncia dos dados na populacdo do qual se tomou a amostra, e que
os dados sejam mensurados, pelo menos, em uma escala intervalar.
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Para Campos, (1983, p. 1-3), os testes nao-paramétricos, por sua vez, “sao
aqueles cujo modelo ndo especifica condigbes sobre os parametros da populagéo da
qual a amostra foi obtida”. Mesmo quando existem certas pressuposi¢oes, elas sao
mais brandas do que aquelas associadas aos testes paramétricos. Entre as

vantagens desses testes, pode-se citar que:

nao é necessaria a normalidade dos dados;

- em geral, as probabilidades das afirmativas obtidas da maioria dos testes
nao-paramétricos, sao probabilidades exatas, salvo quando se usam
aproximacobes para grandes amostras;

- independem da forma da populagao da qual a amostra foi obtida;
- sao de facil aplicacao e exigem, quase sempre, menor volume de calculos;
- s30 Uteis nos casos em que € dificit estabelecer uma escala de valores

quantitativos para os dados;

- sao mais eficientes do que os paramétricos, quando os dados da
populacao nao tém distribuicdo normal.

No presente caso, foi utilizado um teste ndo-paramétrico para amostras

pareadas, o Teste do Sinal.

74111 O Teste do Sinal

O Teste do Sinal € 0 mais antigo de todos os testes ndo-paramétricos. Seu
aparecimento antecede 1710 (Campos, 1983). Esse teste deve seu nome ao uso
dos sinais mais e menos como medicdo ao invés das quantidades. E particularmente
util quando a medi¢do quantitativa € impossivel ou ndo é pratica, podendo ainda

haver certa ordem entre os membros de cada par (Siegel, 1972).

O Teste do Sinal € aplicavel no caso de duas amostras relacionadas quando
0 experimentador deseja estabelecer que ambas as condi¢cdes sao diferentes. A
unica pressuposicao exigida € a continuidade da variavel considerada. Nesse caso,

cada sujeito investigado € o seu proéprio controle.

Os dados consistem de n pares de observacgoes (X Y)), “onde X; representa
uma situacao pré e Y; uma situagdo pos, ou entéo, (X, Y;) sdo pareados de acordo

com suas afinidades e objetivos da pesquisa” (Campos, 1983, p. 65).
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Siegel (1972) relaciona os passos para o calculo do Teste do Sinal, conforme

descritos no resumo do procedimento estatistico a seguir.

7412 Resumo dos procedimentos estatisticos

Como o principal objetivo da analise estatistica era comparar a mesma amostra
de sujeitos em duas diferentes situacdes, foi utilizado um teste proprio para
observacdes pareadas. Optou-se pelo teste do sinal, considerado uma prova n&o
paramétrica, cuja descricéo € encontrada em Siegel (1972). As etapas envolvidas no
teste foram:

1 determinou-se o sinal da diferenca (mais ou menos) entre os dois membros

de cada par;

2 determinou-se o valor de N, o numero de pares, cujas diferencas exibem um
sinal, isto é, a diferenca nao é zero;

3 definiu-se a Hipotese nula do teste (Hp ). a mediana das diferencas € zero;
existem tanto sujeitos que consideram gue o treinamento teve efeito positivo,
isto €, pontuaram melhor no péds-treinamento, quanto sujeitos que
consideraram que o treinamento teve efeito negativo, isto €, pontuaram pior
no poés-treinamento. A hipo6tese alternativa (H;) diz que a mediana das
diferencas é diferente de zero;

4 se a probabilidade p (valor de p) produzida pelo teste fosse igual ou menor
que o nivel de significancia o utilizado (0,05), rejeitar-se-ia a hipotese nula de
igualdade;

5 com base no valor de p se tomava a “decisao estatistica”’: podia-se afirmar ou
nao que existia diferenga estatisticamente significativa de opinido quanto aos
dois momentos da avaliagéo, com 95% de confianga.

Os resultados desta analise quantitativa sdo descritos e comentados no item

Resultados da Pesquisa.

7.4.2 Analise Qualitativa

A analise gualitativa desta pesquisa considerou fundamentalmente os dados
coletados no decorrer dos encontros, as analises dos conteudos das entrevistas
semi-estruturadas e a analise da questdo descritiva inclusa no questionario de
aquisicdo de habilidades comportamentais. Todos os dados sdo apresentados e

detalhados nos Resultados da Pesquisa.
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Convém lembrar que as analises das entrevistas e os relatos de cada
encontro contém a linguagem utilizada tanto pelos préprios treinandos quanto pela
coordenadora, expressando suas subjetividades. Optou-se por relatar tais

expressoes a fim de manter a fidedignidade do ambiente construido coletivamente.

Descreve-se, a seguir, os procedimentos utilizados para a analise qualitativa.

7.4.21 Analise do conteldo das entrevistas semi-estruturadas

Os dados provenientes dos relatos das entrevistas semi-estruturadas
realizadas com oito dos participantes foram analisados segundo uma abordagem
gualitativa denominada analise de conteudo que, segundo Weber (1990), consiste
em:

... usar uma série de procedimentos para levantar inferéncias validas a partir

de um texto. O método busca classificar palavras, frases, ou mesmo
paragrafos em categorias de conteudo (WEBER, apud Roesch, 1999, p. 169).

A analise de conteudo, segundo Moraes (1999), consiste em um conjunto de
passos que proporciona um refinamento sucessivo de informacdes permitindo uma

categorizagao, descri¢éo e interpretacao de dados de natureza qualitativa.

Apds a transcricdo das entrevistas gravadas, foi possivel diferenciar os relatos
dos oito entrevistados em categorias iniciais atraves da extracdo das percepcdes
contidas em cada intervencgao, resultando em duzentas e quarenta frases, que foram
novamente reagrupadas por semelhangas de conteudo e aglutinadas em categorias
intermediarias e, posteriormente, finais, representando as idéias centrais dos
depoimentos dos entrevistados. As quatro categorias finais s@o: conteudos que mais
lembram do treinamento, mudancas de comportamento geradas pelo Programa de
Desenvolvimento de Liderancgas, avaliagdo geral do treinamento pelos treinandos e
fatores que influenciaram a realizacdo do Programa, que sao descritas no item

resultados da pesquisa.

7.422 Analise da questao dissertativa

Anexa ao questionario de Aquisicido de Habilidades Comportamentais pos-

treinamento estava a seguinte questao dissertativa:
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e “Vocé percebeu mudangas de comportamento - de seu chefe/em vocé
mesmo - apos a realizagdo do Programa de Desenvolvimento de
Liderangas? Quais?”

Seu objetivo consistiu em obter mais um subsidio para verificar a ocorréncia
ou ndo de mudancas de comportamento dos treinandos apos a execugé&o do

Programa de Desenvolvimento de Liderangas.

Os depoimentos colhidos foram agrupados em trés categorias: respostas dos
treinandos n&o-gestores, respostas dos treinandos-gestores e respostas dos
subordinados dos treinandos-gestores. Os resultados desses relatos sao
apresentados no item Resultados da Pesquisa em conjunto com os efeitos do

treinamento identificados na analise do conteldo das entrevistas semi-estruturadas.




8 RESULTADOS DA PESQUISA

8.1 QUADROS DESCRITIVOS DOS ENCONTROS

O relato dos nove encontros realizados no decorrer do Programa de
Desenvolvimento de Liderangas constituiu-se, do ponto de vista da pesquisadora,
em importante material de pesquisa, passando-se, entdo, a apresentacéo de seus
objetivos, a sua impressao produzida, as atividades desenvolvidas e as decorrentes

analises:

Quadro 4. Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 1° encontro

PRIMEIRO ENCONTRO MES UM
N° de participantes: 26 Duracgao: 4 horas
Objetivos:

- Sensibilizar o grupo para as mudang¢as que estdo acontecendo no
mundo, visando o reconhecimento da necessidade de aperfeicoamento
erevisdo constante de suas praticas, estimulando o desenvolvimento
pessoal e de sua empresa.

- Trabalhar expectativas e temores dos participantes com relacdo ao
Programa que estava sendo proposto.

- Estabelecer as regras de funcionamento dos encontros.

Impressé&o: Observou-se inicialmente um grupo apreensivo, resistente e com uma
postura de “pagar pra ver’, gerando na coordenadora sentimentos de estar sendo
testada. Esta sensacéo dissipou-se a partir da analise dos temores e expectativas
dos membros através da abertura de um espaco para a expressao aberta de suas
apreensodes. Isto oportunizou ao grupo uma idéia mais clara do Programa e da
forma como se dariam os trabalhos.

A sensagdo da coordenadora ao final do encontro foi de grande otimismo e
expectativa positiva com relacdo ao desenvolvimento dos proximos encontros.
Comentarios feitos nos dias seguintes dentro da fabrica e relatados pelo
coordenador de RH confirmaram o sucesso do encontro através de depoimentos
como:

- “O pessoal gostou do trabalho. Nao falavam de outra coisa na segunda.”
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- “Algumas pessoas também jé vieram me pedir se poderiam participar”.
- “Eles gostaram muito de ti. E divertida e deixa as pessoas a vontade”.

O que ocorreu:
- Quebra-gelo (rapport): Técnica da “Salada de Frutas’.
- Atividade de apresentacdo dos membros: Histéria do Nome
- Filme GEO: Globalizagdo, Empowerment e Orquestragéo
- Analise do Programa de Desenvolvimento de Liderangas
- Levantamento de expectativas e temores com relacao ao Programa que
estava sendo proposto.
- Estabelecimento das regras de funcionamento dos encontros.

8.1.1 Analise do primeiro encontro

Apesar da ansiedade inicial da coordenadora por ser um grupo novo €, como
tal, imprevisivel, pode-se avaliar esse encontro como positivo, por apresentar varios
pontos fortes, comegando pela seguranga da coordenadora ao saber exatamente o

que pretendia transmitir, mostrando-se preparada didaticamente para tal.

Os conteudos atuais e que se relacionavam facilmente com a realidade diaria
dos participantes, bem como a Diretoria fazendo a abertura oficial do Programa,
acreditando e dando confiabilidade aos encontros e inicia-lo ja estabelecendo regras
claras para o funcionamento do grupo, contribuiram para o bom andamento do

primeiro encontro.

Os fatos de o grupo reconhecer que a metodologia dos encontros n&o seria
mondtona e de mostrar predisposicdo para as tarefas sugeridas favoreceram o

desenvolvimento das atividades.

No decorrer do encontro observou-se ainda reflexées interessantes extraidas
das atividades desenvolvidas, evidenciando um bom potencial intelectual de alguns
elementos do grupo, além da riqueza de experiéncias por ser um grupo heterogéneo
em termos de lideranga, favorecendo o enriquecendo uns aos outros através do

compartilhar de vivéncias.

A sala de tamanho adequado para acomodar confortavelmente todos os
participantes, com todos os recursos audiovisuais necessarios (com excecdo do

datashow), cadeiras confortaveis e uma bela vista para a natureza, bem com o fato
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da coordenadora respeitar os horarios de chegada e saida, também contribuiram

para o0 bom andamento do encontro.

Por outro lado, observou-se que alguns elementos pareciam estar presentes
apenas por que a empresa exigiu sua participagdo no Programa, nao estando
pessoalmente motivados para o trabalho. Isso se confirmou como um aspecto que

dificultou o andamento das atividades.

Além disso, constataram-se dificuldades de alguns membros em abrir mao de
seu tempo fora da empresa para participar do treinamento (exemplo: achando dificil
vir para um treinamento aos sabados pela manha, mesmo com encontros a cada
quinze dias). Gostariam que fosse em horario de trabalho. Esse aspecto levou a
reflexdes do tipo: até que ponto estas pessoas realmente participariam do
treinamento se ele fosse realizado em horario de expediente? Até que ponto esta
postura poderia estar demonstrando a resisténcia destas pessoas para qualquer
atividade que fugisse a sua rotina? Até que ponto estas pessoas realmente
desejavam crescer e se desenvolver como lideres e como pessoas? Até que ponto
pensavam ja saber o suficiente? Por outro lado, até que ponto a empresa nao podia
realmente fazer os treinamentos em horario normal de trabalho? Isto foi motivo de

preocupagao em todos 0s encontros.

A sala fria, a timidez excessiva de alguns membros, a prolixia de outros, bem
como a reduzida capacidade de compreensao e de insight de alguns membros e

atrasos de outros também se constituiram em pontos fracos do encontro.

Todavia, a avaliagao final dos participantes foi positiva e o encontro encerrou-

se em num clima de motivagao para o proximo encontro.

Quadro 5. Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 2° encontro

SEGUNDO ENCONTRO MES DOIS
N° de participantes: 23 Duracéao: 4 horas
Objetivos:

- Sensibillizar os participantes para os efeitos da percepcdo no
relacionamento humano e principalmente no exercicio da lideranga;

- Oportunizar reflexbes sobre o papel de um lider ao julgar situacdes e
subordinados a partir de distor¢des perceptivas;

- Abalar certezas a respeito dos rotulos que fazemos uns dos outros,
conscientizando-0os para a importancia de conhecer outras facetas de|




pessoas e situagdes, ao invés de pré-julgarmos precipitadamente.

- Mostrar o efeito negativo dos preconceitos e esteredtipos na forma de
perceber pessoas e situacdes, especialmente para quem exerce fungbes de
lideranca;

- Criar condi¢des para o reconhecimento do perigo de julgar pessoas e
situacdes baseados apenas em suas proprias escala de valores pessoais;

Impressédo: O encontro transcorreu de modo tranquilo e num clima agradavel. O
tema “Percepcdo” despertou muito o interesse de todos os participantes,
especialmente por ser aplicavel faciimente as suas realidades diarias. A
coordenadora n&o sentiu maiores dificuldades para conduzir o grupo em fungao
do dominio do conteudo que foi trabalhado. Dinamicamente observou-se boa
capacidade de organizagao do grande grupo em pequenos grupos, mas com certa
dificuldade para a tomada de decisbes. Apesar de demonstrar grande
dependéncia da coordenadora, 0 grupo apresentou grande predisposi¢ao para as
tarefas propostas.

Ao final do encontro predominaram na coordenadora sentimentos de
otimismo e a sensacdo de realmente ter contribuido para fazé-los refletir sobre
muitos aspectos de si proprio, tanto na vida pessoal como no trabalho.

A repercussao do encontro foi positiva dentro da fabrica durante a semana
seguinte, evidenciada também pelo desejo de ingresso de novos membros.

O que ocorreu:
- Quebra-gelo com a Técnica “Desenferrujando as Dobradigas’
- 0O Caso da Ponte: analise e conclusdes sobre escala de valores pessoais
- Laminas sobre “Efeitos da Percep¢ao’
- Leitura dos textos sobre “A Percep¢do Humana”
- Técnica do Relogio
- Relacdes entre Percepgcédo Humana e o Exercicio da Lideranca

8.1.2 Analise do segundo encontro

O encontro evidenciou os seguintes pontos fortes:

respeito ao horario de inicio;
e predisposi¢cdo e engajamento do grupo nas tarefas;
e ambiente altamente descontraido, oportunizado pela atividade;

e revisdo de escala de valores pessoais e grupais (exame de preconceitos,

rotulos e esteredtipos de cada um e relagdes com lideranga);

e conteldo agradavel e de facil relacdo com o cotidiano, independentemente do

nivel hierarquico;




e debates intensos No pequeno grupo.
Como pontos fracos € possivel citar:
e participacdo exercida geraimente pelas mesmas pessoas no grande grupo;

e trainees da producio, sem cargo de chefia, com dificuldade de entrosamento

com 0 pessoal da administragdo e chefias, limitando sua auto-exposi¢ao;

¢ limitacdo intelectual, dificuldade de compreensao de conteudos e instrugdes,

por parte de alguns membros,

¢ dificuldade em “ouvir’ uns aos outros.

De um modo geral a maioria dos membros parecia motivada a participar do
encontro, mesmo com alguns desempenhando o papel de ouvintes atentos. Alguns
membros revezavam a lideranga do grupo, utilizando, muitas vezes, um estilo
autoritario através de um tom de voz alto e intimidador. Em determinados momentos,
o fato parecia limitar a expressdo auténtica de outros participantes, o que era
amenizado com intervengdes da coordenadora valorizando e estimulando a opiniao
de todos. Comportamentos dependentes da coordenadora foram frequentes,
evidenciando baixo grau de iniciativa e criatividade. Predominaram comportamentos
colaborativos, especialmente no pequeno grupo. Aspectos competitivos
transpareciam no momento da apresentacdo dos pequenos grupos através de

depoimentos do tipo: “Viu como tinhamos razao? Fulano € o mais culpado”.

Observou-se tambem certa cautela na expressio auténtica de sentimentos,
especialmente na ocorréncia de discordancias. O fendbmeno pode ser explicado a
medida em que o grupo ainda se encontrava em uma fase de reconhecimento e de
integrag@o, quando o0s membros buscavam aceitagdo mutua, predominando o
desejo de inclusdo. N&o houve a expressdo aberta de conflitos, optando o grupo por
reprimir assuntos polémicos geradores de discordancia. O processo de comunicacdo
clara ficou comprometido algumas vezes, especiaimente pela dificuldade de ouvirem

efetivamente uns aos outros, gerando repeticdo de opinides.
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Quadro 6: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 3° encontro

TERCEIRO ENCONTRO MES DOIS
N° de participantes: 20 Duracao: 4 horas
Objetivos:

- Oportunizar reflexdes sobre a importancia de desenvolver a habilidade
de dar e receber feedback para o exercicio eficaz da lideranca;

- Promover auto e hetero-conhecimento aos membros do grupo,
vivenciando a troca de feedback;

- Reconhecer as dificuidades inerentes ao processo de troca de feedback
e a importancia do lider saber utilizar os critérios adequados para esta
pratica;

- Criar condi¢bes para que o lider reconhecga a troca de feedback como
ferramenta eficaz para promover a maturidade de sua equipe de

B trabaiho.

Impressdo: Novamente as atividades transcorreram num ambiente agradavel,
onde o grupo mostrou predisposicao e rapido engajamento nas tarefas sugeridas
pela coordenadora. Todavia, as decisOes referentes a montagem e estruturagao
de pequenos grupos, bem como a ordem das apresentacdes ficaram nas mé&os de
poucos: 0s mais extrovertidos e falantes. Isso revelou caracteristicas de
dependéncia do grupo a figura de um lider, deixando evidente haver muito por
fazer para desenvolver a habilidade de liderangca em varios participantes. O tema
‘Feedback” despertou o interesse e prendeu a atencdo de todos os participantes
que perceberam a importancia de aprimorar esta habilidade, ndo apenas no
exercicio da lideranga como também nos relacionamentos diarios.

O que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport): “Técnica das Maos” (seguir com os olhos os
movimentos das maos do parceiro da dupla).

- Exercicio da Qualidade

- Explicagbes sobre “A habiidade de dar e receber Feedback no
relacionamento humano”

- Filme “A Janela Johari”

- Exercicio Janela Johari: Auto-percepcéo

- Troca de feedback em pequenos grupos

- Conclusbes sobre os assuntos abordados e aplicagcdes praticas.

8.1.3 Analise do terceiro encontro

Como é caracteristico dos grupos em fase inicial, o receio em se expor
predominou na maioria dos participantes, limitando a troca de opinides e percepcoes
nas primeiras atividades desenvolvidas no encontro. Todavia, mesmo 0s menos
falantes se mostravam motivados para participar do encontro através da postura de

atencao, interesse e escuta aos conteldos abordados.
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As liderancas que emergiram do grupo mostraram-se centralizadoras,

tomando decisdes pelo grupo em muitos momentos.

Ficou evidente que, apesar de ja trabalharem juntos ha muito tempo, 0 grupo
ainda carecia de uma maior consciéncia grupal. Aspectos como a importancia de
ouvir as opinides de todos os participantes, simplesmente ainda passava

desapercebida para muitos.

Ainda predominaram nesse encontro atitudes de concordancia passiva com
tudo que era abordado, quebradas apenas por dois participantes com postura mais
critica e questionadora. Em vista dos fatos, os processos de comunicag&o ocorriam
fundamentalmente em diades, levando a coordenadora a chamar a atencdo do
grupo varias vezes para evitar as conversas colaterais, fazendo-os trazer para o
grande grupo as suas opinides. Esses comportamentos evidenciavam desejo de se
expressar, mas a0 mesmo tempo receio de serem julgados negativamente pelo

grupo, mostrando ainda predominar no grupo a fase de inclus&o (Moscovici, 1996):

onde a preocupacao maior dos participantes reside na busca de aceitacéo
pelo grupo.... Nesta fase cada participante procura encontrar seu espaco e
achar sua posi¢ao no grupo: no centro ou na periferia, dentro ou fora, ser
aceito ou ficar a margem dos acontecimentos do grupo, imaginando o
quanto vai juntar-se eles, etc..Trata-se de uma fase caracteristica de
momentos iniciais de qualquer grupo (MOSCOVICI, 1996, p. 33).

A postura da maioria parecia indicar uma regra oculta que apontava para a
evitacdo de conflitos e a n&o verbalizacdo de suas verdadeiras opinides,
evidenciando novamente uma necessidade de ser aceito pelo grupo através de

comportamentos predominantemente concordantes.

O tema abordado — Feedback — oportunizou o surgimento de um clima menos
defensivo e mais auténtico, porque conduziu os participantes a uma auto e hetero
analise comportamental, reforcada pelas observagdes da coordenadora que
apontava para a importancia de buscarmos relacionamentos francos e abertos,

especialmente quando exercemos fungdes de lideranca.

O verdadeiro lider cria lideres também. Nao tem medo de sombras. Ndo se
sente ameacado pelo sucesso de seus subordinados. Ao contrario, estimula

ambientes de autenticidade, reforcado por posturas de maturidade e de troca
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verdadeira de percep¢des e sentimentos. Eis um desafio a ser enfrentado por esse

grupo.

Quadro 7: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 4° encontro

QUARTO ENCONTRO MES TRES |
N° de participantes: 22 Duracéo: 4 horas
Objetivos:

- Oportunizar ao grupo o0 estudo mais aprofundado do processo de
comunicacado humana e seus efeitos no exercicio da lideranga;

- Explorar os efeitos das “suposicbes” nas tomadas de decisbes diarias
tanto no relacionamento humano, quanto nos resultados em termos de
tarefas;

- Reconhecer a importancia do feedback para uma comunicacao efetiva,
certificando-se de que aquilo que pretendiamos comunicar foi realmente
compreendido assim.

- Chamar atencdo para a diferengca entre aquilo que se pretende
comunicar e aquilo que comunicamos efetivamente, relacionando com o
exercicio eficaz da lideranga.

Impressao: Foi um encontro bastante descontraido em fungcao do carater polémico
e ludico das atividades desenvolvidas. Neste encontro percebeu-se maior
autenticidade dos participantes, expressando com mais facilidade seus
sentimentos tanto positivos, quanto negativos.

O que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport). Técnica “Cruzado X Descruzado’

- Exercicio da Maquina Registradora: analise dos efeitos das suposicdes no
processo de comunicacdo humana e, consequentemente, nas tomadas de
decisGes diarias;

- Exercicio da Comunicagdo: escolher um objeto e, de costas, ensinar o
colega a desenha-lo;

- Anadlise dos textos sobre Comunicagdo Humana.

8.1.4 Analise do quarto encontro

Na primeira atividade — 0 exercicio da maquina registradora — varias pessoas
se sentiram mais a vontade para questionar a validade das afirmacbes concedidas,
indagando a coordenadora. Os conteudos trabalhados no encontro passado
pareciam estar fazendo efeito. A experiéncia de troca de feedback parecia ter

oportunizado maior aproximacao entre 0os membros e, consequentemente, maior
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aceitacdo uns dos outros, 0 que se confirmou posteriormente nos depoimentos de

avaliacao do treinamento.

No decorrer do encontro identificou-se também um sensivel aumento da
participacdo verbal de varios elementos do grupo. Uma das provaveis causas disto
pode estar ligada ao carater polémico do exercicio da Méaquina Registradora. E
realmente dificil se manter passivo diante desta tarefa. Como Moscovici (1996)
aborda, este movimento também poderia ser interpretado como indicador da
transicdo do grupo de uma fase de inclusdo para uma fase de controle, onde
comeg¢am a aparecer comportamentos e opinides divergentes, questionamentos

diretos ao lider, etc...

... O dilema central de cada participante na fase de inclusdo é ‘que posicdo
vou ocupar no grupo — dentro ou fora’, ‘ser aceito pelos demais ou ficar a
margem dos acontecimentos do grupo, apenas como observador’.... Tendo
cada membro encontrado seu espac¢o inicial, come¢cam a aparecer as
preocupagdes com a distribuigdo do poder, grau de influéncia de cada um
no grupo e procedimentos decisorios...O dilema central nesta fase consiste
em localizar-se ‘no topo’ ou ‘na base’, acima ou abaixo dos outros....Estes
sentimentos geram divergéncias, aflorando situagdes de competicdo clara
ou encoberta (MOSCOVICI, 1996, ps. 33, 34).

Coube a coordenagdo entender o processo como parte da vida grupal e
necessario para o seu crescimento, a partir do qual os participantes testam suas
capacidades de expressarem opinides e sua tolerancia para conviver com opiniées
diferentes das suas, definindo seus Ilimites de participacdo e influéncia,
apresentando mudanc¢as nas formas de relacionamento intragrupal. Assim, tendo por
base o0s objetivos da presente dissertagao, constata-se que a simples presenca de
alguém, num grupo, parece oportunizar mudanc¢as de comportamento em si e nos

outros.

No grupo em quest&o, por exemplo, a lideranga passou a ser compartilhada
por outras pessoas que, até entdo, ndo se manifestavam muito. A comunicacéo ja
acontecia mais frequentemente no grande grupo, embora as conversas colaterais

continuassem.

O encontro transcorreu em um clima muito divertido e agradavel,

especialmente apos a atividade do desenho.

Todavia, desde encontros passados, chamava a atencao da coordenadora os

ausentes do encontro. Novamente essas atitudes eram interpretadas pela
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coordenadora como resisténcia. Mas a que: ao trabalho que estava sendo

desenvolvido, a empresa ou aos encontros no sabado de manha?

A manifestacdo de descontentamentos comecgava a ocorrer. Ausentar-se
poderia ser uma destas manifestacdes, evidenciando dificuldades deste grupo para

expressar verbalmente seus descontentamentos.

No intervalo desse para o proximo encontro, a coordenadora foi informada
pelo Supervisor de Recursos Humanos que varias pessoas ndo poderiam
comparecer ao proximo, pelas mais diversas razdes, tanto profissionais quanto
particulares. O fato foi interpretado pela coordenadora novamente como resisténcia
a algo e, pelo Supervisor de Recursos Humanos, como falta de comprometimento.
Segundo ele, muitos alegavam dificuldade para vir aos sabados de manh&. Convém
lembrar que o préprio grupo teve espag¢o no primeiro encontro para definir suas
regras de funcionamento, podendo manifestar ali as suas dificuldades para se

fazerem presentes a cada quinze dias, nos sabados pela manha.

Em vista disso, a coordenadora resolveu trabalhar atividades de
desenvolvimento de equipe no proximo encontro, visando a criagdo de espago para

arevisdo aberta deste comportamento grupal.

Quadro 8: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 5° encontro

QUINTO ENCONTRO MES TRES
N° de participantes: 23 Duraco: 4 horas
Objetivos:

- Contribuir para aumentar o grau de consciéncia grupal dos elementos do
grupo através de atividades de desenvolvimento de equipe;

- Oportunizar ao grupo a tomada de consciéncia de seu proprio
funcionamento através da revisdo aberta de alguns procedimentos
individuais interferentes no desempenho da equipe, como por exemplo:
as auséncias,

- Possibilitar ao grupo o reconhecimento do diagnostico constante de seu
funcionamento como uma ferramenta importante de desenvolvimento do
senso de equipe.

- Trabalhar aspectos relacionados aos processos psicodinadmicos deste

__grupo.
Impressdo: Foi um encontro dificil tanto para a coordenadora quanto para 0s
membros devido a expressao aberta de divergéncias com relagdo as auséncias. A
falta de comprometimento de alguns membros com o Programa incomodava muito
a coordenadora e alguns membros. Como um grupo pretendia se transformar em
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equipe sem o comprometimento de todos os seus membros? As atividades
propostas ao grupo neste encontro visavam predominantemente conduzir o grupo
a este insight.

Todavia os sentimentos da coordenadora ao final do encontro foram de
grande frustracdo e ansiedade, ficando com a impressao de que algo havia saido
errado. Foi o primeiro encontro em que os participantes expressaram abertamente
suas diferencas de opinides e seus sentimentos com relagéo ao curso, ficando
evidente que muitos deles nao desejavam estar ali.

Foram sentimentos pesados de suportar que permaneceram durante todo
final de semana. Felizmente estavam previstos mais dois encontros intensivos
para a proxima semana, quando teriamos a oportunidade para compreender
melhor o que estava ocorrendo com o grupo.

—
O que ocorreu:
- Quebra-gelo (rapport): Analise do Grau de Motivagdo dos participantes para
0 encontro.
- Exercicio “Equipes Vencedoras” e “Equipes Perdedoras’ exemplos e
relacdo de caracteristicas que as conduziram ao sucesso ou ao fracasso;
- Reflexdes sobre que caracteristicas a empresa possui de equipe vencedora
€ 0 que possui de perdedora.
- Exercicio da “Hierarquia®’, visando demonstrar os efeitos da hierarquia e
problemas de comunicagédo no trabalho em equipe.
- Analise dos textos sobre Cooperacéo e Equipes.

]

8.1.5 Analise do quinto encontro

Ao convidar o grupo a refletir sobre que caracteristicas que a Madarco

possuia de equipe vencedora € 0 que possui de perdedora, desencadeou-se uma

grande polémica em fungdo dos elementos ausentes no grupo. Fez-se um siléncio

profundo no grupo, quebrado pelos seguintes depoimentos:

- “Eu acho que nossa empresa tem visdo de mercado, estd buscando atualizacdo
tecnologica, trabalha com metas’....

- “Vem se preocupando em melhorar os padroes de qualidade”.

- “Est4 voltada para o futuro...Nossa empresa nos Gltimos anos vem progredindo e
procurando recuperar o tempo que ficou parada. Desenvolvemos muito,
especiaimente em termos de tecnologias e processos de producdo. Creio que
precisamos melhorar alguns aspectos relacionados as pessoas, como por exemplo, o
comprometimento. Nosso grupo é um exemplo disto. O nudmero inicial de
participantes deveria ser de 26, mas nunca conseguimos chegar a isto. Sempre tem
auséncias’.

- “Hei! Alto 14! As pessoas também tém seus motivos para faltarem. As vezes nio é
possivel vir...

- “Discordo, disse outro participante. No primeirc encontro nés estabelecemos as
regras de funcionamento e o proprio grupo definiu as datas dos encontros. Assim
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todos poderiam se organizar para estar presentes nestes dias. Mas sempre tem gente
faltando”.

Os animos alteraram-se, como € possivel perceber das verbalizagdes a

seguir;

“Isto mostra falta de comprometimento das pessoas”.

“Eu ndo pude vir no encontro passado porque minha filha estava doente”...

Quando comegaram as justificativas a coordenadora interveio:

Coordenadora: “Ninguém precisa se justificar. Nao € isto que esta sendo
colocado em discussdo. Parece que o qgue as pessoas estdo querendo
mostrar é o guanto os ausentes fazem falta para o grupo”.

“Trabalhamos toda a semana e ainda temos que vir no sabado. Nao é facil
para nos”.

“Nem ganhamos para estar aqui’.
“No sabado para mim fica dificil vir”...

"Isso que vocés acabaram de dizer mostra exatamente esta falta de
comprometimento com o grupo. Muitos s6 estdo agui por obrigacdo e néo
porgue acham que precisam desenvolver”,

“Porque a empresa néo faz os encontros no horario de expediente”?

Coordenadora: “Me surpreende que estas dividas ndo tenham aparecido no
primeiro encontro, quando definimos nossas regras de funcionamento. Parece
que esta dificil para algumas pessoas se fazerem presentes em todos 0s
encontros. Para que nosso trabalho tenha sucesso aqui é fundamental haver
comprometimento com a participagdo. Como poderiamos ent&o resolver esta
questdo de modo que fique bem para todos?”.

“Porque ndo estabelecemos um nimero minimo de participantes? Na semana
que antecede o curso o “L” faz um levantamento e identifica quantos estardo
presentes. Caso n&o tenha um nimero minimo de 18 pessoas, nao se faz o
encontro. O que acham™?

“E pode ser"!
“Acho uma boa!”.
“Profe! O que a senhora acha™?

Coordenadora: “Por mim é possivel. Poderiamos definir entdo que para que
0s encontros acontegam seja necessario pelo menos 70% de presencas, 0
que ficaria em torno de 18 participantes.

Essa foi uma decisdo muito infeliz por parte da coordenadora, abrindo

precedentes para que as pessoas contassem com a possibilidade de faltarem aos

encontros, o que comprometeria a realizacdo dos proximos e a conclusao do projeto

no prazo previsto.

“Pode ser. O “L” se encarrega de fazer os levantamentos”.

Coordenadora: “Outro aspecto que eu gostaria de salientar € que toda esta
discussao vivenciada agora mostra como acontece um processo de decisdo
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grupal e o quanto € dificil trabalhar em equipe efetivamente. Como € dificil
abrir mao dos proprios interesses em favor do crescimento do grupo”.

A discussao instalou no grupo um clima de desconfianga e ansiedade que se

procurou amenizar fazendo um intervalo para o café.
Ficou evidente que muitos deles ndo desejavam estar ali.

Como trabalhar com um grupo assim? Apenas nao queriam estar ali porque o
treinamento foi uma iniciativa da empresa ou porque nao sentiam necessidade de se

atualizar?

As atividades desenvolvidas também deixaram transparecer comportamentos
competitivos de alguns membros que, mesmo nao reconhecendo, ficaram evidentes
no decorrer dos exercicios. Assim, comegcavam a aparecer caracteristicas dos
participantes que provavelmente também faziam parte do seu dia-a-dia. Alias,
sempre que solicitados a relacionar as atividades com sua pratica diaria, existia uma
tendéncia a mostrar um funcionamento perfeito e apenas as coisas boas. As
atividades desenvolvidas neste encontro trouxeram a tona atitudes individualistas,
interesses proprios e falta de cooperacgéo, dificeis para o grupo reconhecer como
seus. Para uma empresa que se considerou vencedora, os exercicios deixavam
evidentes aspectos a serem melhorados como senso de equipe, transformacao dos
problemas em solugdes, necessidade de maior comprometimento de alguns

membros e maior cooperagao.

Concluiu-se que ainda faltava ao grupo maturidade para olhar seu préprio
funcionamento, mostrando muito receio de identificar os pontos a melhorar. Ao
contrario, parecia existir ainda uma forte tendéncia a centrar as dificuldades em
“bodes expiatorios” para justificar os problemas da equipe. Para a maioria dos
membros, parecia predominar a sensacao encoberta de que “quem precisa mudar é

0 outro”.

Por outro lado, apesar de ter sido um encontro dificil, o grupo estava

conseguindo expressar-se de modo mais verdadeiro.

Visando a amenizar os sentimentos ruins deste encontro, a coordenadora
procurou oportunizar, no proximo encontro, atividades de desenvolvimento

intrapessoal. Um ponto forte € que o encontro aconteceria ja na proxima segunda-



feira, menos de dois dias apds, dificultando a canalizagdo dos sentimentos ruins

para a fabrica.

Quadro 9: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 6° encontro

SEXTO ENCONTRO MES QUATRO
N° de participantes: 19 Duracgéo: 4 horas
Objetivos:

- Criar um clima para que os membros falassem sobre como decidiram
participar do Programa e como se sentiam em relagdo ao que havia
acontecido no encontro passado (polémica sobre as auséncias), visando
a analise do proprio funcionamento grupal;

- Trabalhar aspectos intrapessoais contribuindo para examinar a auto-
estima de cada participante e seu efeito no exercicio da lideranga;

- Aprofundar o tema Motivagdo como uma ferramenta indispensavel ao
exercicio da lideranga e bom desempenho de qualquer equipe;

Impresséo: Foi o encontro mais profundo do Programa porque oportunizou que
cada participante se mostrasse autenticamente. O grupo conseguiu explorar a
atividade “ldentificando Fortalezas Pessoais”™ com profundidade inigualavel,
oportunizando aos membros a expressdo aberta de aspectos muito intimos
relacionados a vida de cada um. O grupo conseguiu criar um clima de
cumplicidade e de respeito mutuo que contribuiu para fortalecer seus lagos
enquanto equipe. Percebeu-se que, a partir deste encontro, a confianca entre os
membros aumentou, bem como o respeito e aceitacdo de cada um, com suas
virtudes e defeitos.

O que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport): “Uma cor expressando o sentimento de cada um
para participar deste encontro’.

- Exercicio “ldentificando Fortalezas Pessoais”, visando trabalhar a auto-
estima de cada um como ferramenta importante para o exercicio da
liderancga;

- Andlise do Texto “Parabola da Aguia”:

- Apresentacao do Filme “E Hora de Motivacéo’, evidenciando a importancia
do lider saber motivar seus subordinados, bem como compreender suas
proprias motivagoes;

- Atividade em sub-grupos para refletir sobre que relagdes poderiam
estabelecer entre o filme, lideranga e trabalho em equipe.

- Elaborar uma mensagem para o grande grupo a partir das atividades
vivenciadas neste encontro.




8.1.6 Analise do sexto encontro

Resgate da auto-estima: foi isso que o encontro oportunizou. A coordenadora
ficou surpresa ao perceber como os participantes estavam precisando dele.

Abracaram a atividade e fizeram dela um grande sucesso.

Sairam de um ambiente competitivo e pesado, vivenciado no encontro
anterior, para um encontro emocionante e muito agradavel, simplesmente porque

Ihes foi oportunizado que se olhassem como pessoas.

Todos os participantes, sem excecao, mostraram engajamento profundo na
atividade. As diferencas de niveis hierarquicos, grau de instrucdo, sexo, etc... haviam
sumido. Estavam todos em igual condicdo: simplesmente como pessoas, com suas

individualidades e subjetividades.

Especialmente a primeira atividade oportunizou um clima de aceitacao mutua
e quase cumplicidade, aproximando significativamente os participantes. O respeito
as experiéncias do outro permitiram a criagdo de um clima de espontaneidade de
expressdo, que perdurou durante todo o encontro. A emog¢&o tomou conta do grupo,
principalmente apds reconhecer que haviam criado um momento muito especial para
todos. Foi um encontro para ficar na memoria de todos, inclusive da coordenadora.
O reconhecimento de que de alguma forma todos somos herois, fez muitos
perceberem que um dos papéis do bom lider é fortalecer a auto-estima de seus
liderados, aumentando a confianga em si proprios e em seus pares. Lidar com a
motivacdo das pessoas significa fundamentalmente alimentar sua propria auto-

estima.

Nao houve “estrelas” no grupo, ninguém quis ser melhor que o outro. Cada

um ocupou seu espago do seu jeito e a seu tempo.

Ao final prevaleceram sentimentos de que quem nado veio perdeu muito e os
sentimentos ruins do encontro passado nao foram mais lembrados, o que ndo

significa gue ndo seriam mais trabalhados.

Por outro lado, a coordenadora questionou-se com relacdo a validade da
atividade: o quanto essa atividade néo tirou o grupo de seu curso natural? Nao teria
sido melhor trazer atividades que estimulassem a expressao aberta dos sentimentos
gue vinham sendo trazidos no encontro anterior? Por outro lado, teriam participantes

suficientes para isso ou seria uma boa desculpa para acabar logo com um trabalho
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que muitos n&o pareciam sentir-se comprometidos? Para a coordenadora, o resgate
da auto-estima pareceu mais oportuno e necessario para ajudar o grupo a

amadurecer.

Quadro 10: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 7° encontro

SETIMO ENCONTRO MES QUATRO
N° de participantes. 16 Duracao: 4 horas
Objetivos:

- Favorecer a tomada de consciéncia sobre o estilo pessoal de atuacdo
de cada participante e seus efeitos no papel do lider;

- Oportunizar reflexdes sobre lideranga através do exame das forgas e
fraquezas de cada estilo de atuacéo;

- Contribuir para o reconhecimento de que n&o existem estilos ideais ou
pessoas cujo comportamento possa ser considerado perfeito;

- Oportunizar o reconhecimento de que os tracos de personalidade
caracteristicos de cada participante s&o, em principio, seu reduto basico
de forcas pessoais e que o uso produtivo destes tragos conduz ao
exercicio eficaz de lideranca;

- Sensibilizar os participantes para a importancia de reconhecer o impacto
de seu comportamento no ambiente como ferramenta para identificar o
uso produtive ou improdutivo de suas habilidades de liderancga.

Impress&o:. O grupo respondeu novamente muito bem a uma atividade de auto-
conhecimento, trabalhandc concentrada e motivadamente na maior parte do
tempo. Foi um encontro fundamentalmente auto-reflexivo, conduzindo os
membros para um maior contato com seus proprios estilos de lideranca e seus
efeitos no ambiente. Os participantes demonstraram tirar proveito especialmente
da troca de feedback oportunizada na segunda parte do encontro, permitindo que
cada pessoa pudesse identificar junto a seus colegas em que situagbes do dia-a-
dia estdo no uso produtivo ou improdutivo de seus estilos. A troca de feedback
transcorreu com maturidade. Predominaram comportamentos colaborativos, ndo
havendo polémicas.

O que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport). “Uma cor identificando os sentimentos de cada um
para participar do encontro”;

- Explicacdo do modelo LIFO — Life Orientation: (Alan Katcher, 1985)

- Aplicagao do questionario ESTILOS LIFO;

- Avaliacdo das respostas e analise dos respectivos estilos;

- Troca de feedback em pequenos grupos sobre o uso produtive ou
improdutivo dos estilos de cada membro no dia-a-dia da fabrica;
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8.1.7 Analise do sétimo encontro

Ao perceber a tendéncia do grupo em projetar seus sentimentos nos outros,
especialmente em “bodes expiatdrios”, 0 que ocorreu no final do quinto encontro, a
coordenadora reconheceu a necessidade de oportunizar ao grupo atividades de
autoconhecimento, fazendo-os olharem para si préprios. Ao finalizar mais um
encontro foi possivel ter a certeza de que o0 grupo realmente precisava disso. Os
dois ultimos encontros trabalhando auto-estima, motivacéo e reconhecimento dos

estilos de lideranca déo prova disto.

O grupo respondeu muito bem a mais uma atividade de autoconhecimento,
evidenciado no interesse despertado em cada participante. Apesar de ser um pouco
cansativo inicialmente porque exige explicacbes preliminares, o exercicio LIFO
proporcionou aos participantes voltarem seus olhares ndo apenas para suas boas
caracteristicas, mas também para suas fraquezas e pontos fracos, reconhecendo a
importancia de, como lideres, aprender a lidar com estes aspectos. Trata-se de um
guestionario de 18 questdes, cujos resultados permitem a identificacdo do estilo
pessoal que predomina em cada participante, tanto em situagdes normais quanto em
situacbes de pressao, bem como a utilizacdo da forca ou fraqueza de cada um dos

quatro estilos.

Assim a atividade ajudou o grupo a reconhecer que todos temos pontos fortes
e fracos, 0 mesmo acontecendo com os grupos. Nossa maturidade e dos grupos dos
quais fazemos parte depende exatamente de nossa capacidade de olhar para
nossas forcas e fraquezas, aprendendo a lidar com elas de modo produtivo,

melhorando nossos desempenhos e de nossas equipes. Como refere Eizirick:

Ao enfrentar o medo de descortinar-se a si mesmo, nem tdo bonito, nem
tdo bom, nem tao correto - apenas humano - se abre o espaco para que
outros sentimentos se desvelem, como a satisfacdo, o entusiasmo, a
auto-confianga e até mesmo o carinho e a ternura (...) Nao podemos falar
em relacionamento humano e deixar de fora essas dimensoes,
especialmente a dos sentimentos, pois estes & que d&o o calor e o frio e se
constituem na esséncia das relagdes entre as pessoas. Encarar os
sentimentos, porém, é tarefa corajosa, pois muito se guarda e com zelo - o
odio, o rancor, a inveja, 0 ressentimento - e, na medida em que esses
sentimentos sdo muito fortes, maior é a energia necessaria para conté-ios
(lixo emocional) (EIZIRICK, 19886, p. 3).
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Quadro 11: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 8° encontro

OITAVO ENCONTRO MES CINCO |
N° de participantes: 17 Duracéo: 4 horasﬂ
Objetivos:

- Oportunizar reflexées e insights sobre a importancia de “saber ouvir” e
da clareza de expressao para o exercicio eficaz da lideranga,

- Vivenciar situacbes de lideranga, a fim de reconhecer os trés niveis de
analise que fundamentam sua eficacia (o lider, a atividade e a situagao
ou contexto);

- Tomar contato com o poder de influéncia de um grupo no exercicio da
lideranga;

Impress&o: Apesar do numero reduzido de participantes, pois 0 encontro voltou a
acontecer no sabado pela manha, o encontro mostrou-se novamente de grande
proveito para os presentes, especialmente por oportunizar insights sobre a
capacidade de audicdo de cada elemento e a importancia de reconhecer a
dimensao situacional do processo de lideranga. As principais conclusdes que o
encontro favoreceu foram:

- Grupos diferentes exigem estilos de lideranga diferentes.

- As pessoas agem diferentemente individualmente do que agiriam em
grupo.
- O reconhecimento da for¢ga das pessoas num grupo.

- O grau de maturidade de um grupo e do lider e o quanto este fator
contribui para o sucesso ou fracasso da lideranga;

- Uma auto-analise do lider no sentido de examinar o quanto ele esta
preparado para lidar com a discordancia, a indiferenga e também
com a concordancia extrema (que também nao é verdadeira).

- O lider deve estar preparado para os trés movimentos e desenvolver
a capacidade para identificar com que tipo de grupo esta lidando. O
exercicio eficaz da lideranga requer sintonia entre as caracteristicas
do lider, as caracteristicas dos liderados e a situacéo.

- Um mesmo grupo pode assumir, em fases diferentes, os trés
movimentos.

O que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport). “Técnica do Desenho do Estimulo”, evidenciando
que quanto mais claro for o estimulo, melhor sera o resultado da
comunicagao;

- Aplicagao do instrumento “Pesquisa de habilidades de audi¢c&o”;

- Avaliagéo dos resultados e relagao com o exercicio da lideranga;

- Analise do texto “Saber Ouvir”;

- Exercicio “As trés situa¢Oes de lideranga: concordancia, discordancia e
indiferenca’;

- Trabalho em subgrupos para examinar o que teriam feito em cada situacao
bem como identificar aprendizagens e conclusdes sobre a técnica;
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8.1.8 Analise do oitavo encontro

Embora inicialmente percebessem a auséncia dos colegas, nao deixaram que
isso interferisse no desenvolvimento das atividades. A coordenadora também
salientou a importancia de valorizar os presentes e n40 0s ausentes e essa passou a

ser a regra.

A questado de presengas sempre mobilizou a todos, tomando boa parte do
tempo de alguns encontros, tentando encontrar uma forma que facilitasse 100% de
presenca. Mas o que dizer dos periodos em que 0s encontros foram realizados a
noite e mesmo assim algumas pessoas n&o compareceram? Portanto, a partir desse
encontro, a coordenadora salientou ao grupo a necessidade de realizarmos 0s
encontros focando quem estava presente e de realiza-los com qualguer numero de
presencas. Como ja se mencionou, estabelecer como regra que 0s encontros sO
seriam realizados com 70% de presencgas foi uma grande falha, pois abriu espacgo
para algumas pessoas acharem que teriam “margem” para faltar a alguns encontros.
Mais uma vez ficava comprovado que algumas pessoas nao tinham o menor

interesse em participar dos trabalhos.

Questionando-se algumas vezes se essas faltas ndo seriam um feedback ao
proprio Programa, a coordenadora procurava ficar atenta a qualquer informacao que
pudesse comprovar ou nao esta hipotese. Mas conversando com algumas pessoas
fora do curso, como por exemplo, um dos diretores e 0 consultor que indicou a
atividade, os depoimentos testemunhavam que o0 pessoal estava gostando dos
trabalhos. Segundo eles, outras pessoas novamente haviam solicitado a eles a
possibilidade de ingressar no grupo. Em vista disto a coordenadora decidiu seguir as

atividades com qualquer nimero de presencas.

Um aspecto que sempre chamava a atencdo da coordenadora referia-se a
auséncia do Gerente de Producao em varios encontros, além de colocar em duvida
a realizagdo de alguns, alegando precisar da equipe para atingir as metas de
producdo. Viajou para o exterior durante a semana que o grupo decidiu fazer o
treinamento intensivo e assim perdeu boa parte dos encontros. Essas atitudes
levavam a coordenadora a reconhecer que este gerente ndo valorizava o trabalho
qgue vinha sendo desenvolvido, apesar de, em alguns encontros que participou,

deixar claro para seus subordinados que era muito importante este tipo de
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treinamento. Além disto ndo conseguiu preencher os questionarios de avaliagido de
seus subordinados, material a ser utilizado nesta dissertacdo, evidenciando falta
total de compromisso com a atividade, o que comprometeu significativamente o
trabalho da mestranda que, por causa disto, ndo péde contar com a avaliagéo dos
superiores em seu estudo. Infelizmente, levou-se muito tempo para reconhecer que
sua participagdo efetiva e seu engajamento teriam feito muita diferenga aos

trabalhos.

Quanto ao desenvolvimento do grupo no oitavo encontro, observou-se que
houve maior participagdo espontanea de todos, inclusive dos mais timidos,
mostrando-se mais a vontade com o grupo. Novamente houve predisposi¢ao para a
tarefa, mesmo na atividade que requeria voluntarios, 0 que geralmente gera

resisténcias.

Ambas atividades transcorreram em um clima de descontragdo geral,
intercalados com momentos de tensdo ao precisar forcar uma situagdo de
indiferenga ao colega que estava falando. Mas todos compreenderam bem o0s
objetivos das atividades, nao deixando transparecer magoas ou ressentimentos. Os
participantes mostravam-se mais proximos e colaborativos do que nos encontros
iniciais. O processo de comunicagdo acontecia muito mais freglentemente no
grande grupo e ndo s6 em conversas colaterais, evidenciando progressos enquanto

equipe.

O momento mais polémico do encontro foi durante a correg@o da pesquisa de
audigdo, quando um dos participantes, aquele que geralmente gostava de
questionar, dizia n&o concordar com algumas afirmacgdes. A coordenadora procurou
ndo estimular a polémica, percebendo se tratar apenas de uma atitude de "querer

colocar lenha na fogueira” e n3o uma preocupacao genuina com o contetdo.

A coordenadora se sentiu gratificada ao final do encontro por perceber o grau

de aproveitamento dos participantes, especialmente nos depoimentos finais.
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Quadro 12: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 9° encontro

NONO ENCONTRO MES CINCO
N° de participantes: 18 Duragao: 4 horas
Objetivos:

- Aprofundar o tema “Administracdo de Conflitos como uma
ferramenta indispensavel para o exercicio da lideranca,;

- Oportunizar condigbes para que cada membro reconhecesse seu
estilo ao lidar com situacdes conflitivas;

- Promover a troca de feedback entre os participantes, visando o
aperfeicoamento desta técnica como ferramenta indispensavel de
gestao;

Impressédo: Este encontro foi muito mais significativo por ser o Uitimo do que
propriamente pelo que ocorreu no transcorrer do encontro. Felizmente a ultima
atividade desenvolvida foi de troca de feedbacks positivos que serviram de
estimulos para os participantes.

Mesmo trabalhando o conteudo Administrag&do de conflitos, o encontro péde
ser considerado agradavel e proveitoso. O grupo mostrou-se motivado e
comprometido com as atividades, apesar da falta de luz que ocorreu.
Demonstraram que, mesmo sem todas as condi¢des necessarias para a atividade,
€ possivel desenvolver um bom trabalho e aproveitar muito bem o tempo.

O exercicio sobre confltos deixou evidente uma tendéncia ao
individualismo, predominante em praticamente todos os subgrupos, mostrando
que ha varios aspectos ainda a trabalhar para que este grupo efetivamente se
torne uma equipe. A tendéncia a encontrar ‘o que € melhor para meu setor ou para
mim’, em detrimento do que ‘é melhor para a empresa, ficou evidente.
Obviamente n&o foi dificil para o grupo perceber que as posturas adotadas nos
subgrupos nao diferem muito do que acontece em muitos momentos de seu
cotidiano no trabalho, mostrando a necessidade de rever estas posturas. Todavia,
apesar disto, ndo houve posicionamentos tao radicais.

TO que ocorreu:

- Quebra-gelo (rapport). Técnica “1,2,3” — Coordenacgao motora e mental

- Analise em sub-grupos do Estudo de Caso “A Féabrica de Méveis’, cuja
tarefa consistia em identificar o melhor dos 4 candidatos para preencher
uma vaga de Diretor de Planejamento industrial;

- Andlise das Laminas e do texto “Administracdo de Conflitos”

- Analise do texto “Estilos de Negociagao”

- Troca de feedback entre os participantes: folha nas costas onde cada
participante deveria escrever para cada colega “aspectos do seu
comportamento que contribuem para facilitar o nosso relacionamento”;

8.1.9 Analise do nono encontro

O encontro mostrou-se como mais uma prova para a coordenadora pela

necessidade de tomar uma decisao urgente quanto a falta de energia elétrica. Nao
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poderiamos desistir € protelar novamente o encontro. Foi uma boa decis&o, inclusive

por valorizar novamente os presentes.

Convém lembrar que esse se tornou o ultimo encontro do ano por aumentar
significativamente o volume de produgcdo da empresa e a consequente
impossibilidade de “tirar” as pessoas da fabrica para o treinamento. Mesmo apds
varias tentativas e contatos com o Supervisor de Recursos Humanos e o Gerente de
Producdo para agendar ao menos um encontro final, ndo foi possivel dar
continuidade aos trabalhos. Contatos posteriores indicaram a retomada do
treinamento a partir de margco de 2002. Para fins do presente estudo consideramos

estes nove encontros.

Nem a coordenadora nem os participantes o teriam considerado como 0
ultimo encontro do ano, previsto para ser concluido em dezembro, transcorrendo

como um encontro normal no decorrer do processo de grupo.

O fato de n&o se ter conseguido realizar um encontro final deixou sentimentos
de abandono, mas, ao mesmo tempo, de paralisacdo temporaria e expectativa de
recomeco. Alias, em momento algum se falou em parar completamente a atividade.
Tanto o Supervisor de Recursos Humanos quanto o Gerente de Produgéo e o
Gerente financeiro garantiram a continuidade dos trabalhos assim que o ritmo de
producdo diminuisse, pois muitos estavam trabalhando até aos domingos pela
manha. Pedir ao pessoal que comparecesse a empresa para treinamento a noite,

além de todas as horas extras que ja vinham fazendo, seria rumar ao fracasso.

A troca de feedback entre os participantes, ao final do encontro, descrevendo
qguais aspectos do comportamento de cada um favorecia o relacionamento entre
eles, acabou se tornando um fechamento muito positivo para o programa, deixando
sentimentos agradaveis para os participantes que sairam com sua auto-estima

fortalecida.

Como ja se referiu anteriormente, nem a coordenadora e nem o grupo sabiam
que este seria 0 Ultimo encontro. Em conversas posteriores percebeu-se que a
sensacdo da maioria foi de que havia se encerrado apenas uma primeira parte de

um Programa maior, ficando evidente o desejo de continuar.

Mesmo sem realiza-lo apresenta-se a seguir o Programa elaborado para o

ultimo encontro.
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Quadro 13: Programa de Desenvolvimento de Liderangas — 10° encontro

DECIMO ENCONTRO “ Data prevista: MES SEIS |
N° de participantes. 18 previstos Duragao: 4 horas
Objetivos:

- Avaliar o Programa de Desenvolvimento de Liderancas desenvolvido
na empresa;

- Concluir oficialmente a primeira parte do Programa de
Desenvolvimento de Liderancas;

impresséo: Este encontro ndo ocorreu devido ao excesso de trabalho na empresa,
impedindo a participagdo dos encarregados e funcionarios em qualquer
treinamento. A empresa precisava atender clientes novos num prazo determinado,
exigindo a realizagc@o de horas extras de praticamente todos os funcionarios em
muitas noites, sabados e domingos, inviabilizando a continuidade dos encontros
' de Desenvolvimento de Liderancas.

O que deveria ocorrer:

- Quebra-gelo (rapport): Técnica “Salada de Frutas”

- Técnica “Pedras, pérolas e sementes’, visando possibilitar que cada
membro realizasse uma retrospectiva de todos os encontros e identificasse
situagdes que representassem pedras (momentos dificeis), pérolas
(momentos significativos) e sementes que ficariam a partir do treinamento
desenvolvido.

- Retomada e analise das Expectativas e Temores gque os membros
elencaram no primeiro encontro do Programa, a fim de avaliar o que foi
atingido.

- Foto do grupo: cada membro receberia uma foto do grupo e escreveria uma
mensagem para um dos colegas como recordagao da atividade.

A partir de uma analise mais cuidadosa destes relatos é possivel identificar
evidéncias de gque o treinamento tenha oportunizado principalmente maior auto e
hetero-conhecimento entre o0s participantes, redugdo da defensividade e,
consequentemente, maior aceitagdo uns dos outros, especialmente por promover

auto-analise e revisdo de comportamentos e atitudes.

Observa-se também um sensivel progresso enquanto grupo, mesmo com as
dificuldades de comprometimento de alguns participantes. Ficaram mais unidos e
mais colaborativos, o que sugere melhoria no senso de equipe, que posteriormente

se confirmou no questionario e nas entrevistas semi-estruturadas.

Todavia, embora estejam ainda distantes do que Katzenback e Smith (1993,
apud Moscovici, 1996, p. 14) definem como Equipe de elevado desempenho, os

relatos demonstram que o grupo parece ter chegado, pelo menos, a condigcao de
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Equipe Potencial, onde os membros desejam verdadeiramente produzir um trabalho

conjunto. A analise do conteldo das entrevistas semi-estruturadas confirma isso.

82 EFEITOS DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
SEGUNDO ANALISE DOS QUESTIONARIOS DE PRE E POS-TREINAMENTO

Entre as questbdes levantadas na analise quantitativa dos questionarios pré e
pds-treinamento aplicado para os treinandos e alguns subordinados dos treinandos
gestores € possivel citar: teria o treinamento surtido efeito de mudanga nas atitudes
dos treinandos? Em caso afirmativo, seria essa mudanga confirmada através da
percepgao de seus subordinados? Ou ainda, supondo que os subordinados apontem
existéncia de mudancas de atitude pos-treinamento, teriam eles avaliado
corretamente o aproveitamento do treinamento, caso os treinandos nao as tenham

sentido?

Essa ultima questdo se torna de dificil resposta, pois se trata de uma
percepgao muito subjetiva dos préprios subordinados que a presente pesquisa nao

se propds aprofundar.

Todavia, com relagao as duas primeiras questdes 0s resultados estatisticos
mostram que o treinamento gerou mudanga de atitudes em apenas algumas
questdes tanto na opinido dos treinandos quanto na opinido de seus subordinados.
Observou-se, porém, que nao houve compatibilidade entre as questdes apontadas
como significativamente diferentes ap6s o treinamento de acordo com as opinides
dos subordinados e dos treinandos. Desse modo foi possivel concluir que os dois
grupos nao tiveram a mesma percepgao em relacao as questdes que efetivamente

demonstraram mudanca de comportamento.

Apesar de, a primeira vista, a analise estatistica demonstrar que o
treinamento surtiu efeito em poucas questbes, é preciso considerar também o fato
de o questionario ndo contemplar apenas questdes relacionadas ao conteudo
programatico do Programa e sim questdes que identificam habilidades
comportamentais gerais para o exercicio eficaz da lideranga podendo, muitas delas,
nem terem sido trabalhadas no programa. Assim, visando a manter a fidelidade aos

dados coletados, procurou-se considerar na analise dos resultados apenas aquelas
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questoes com diferencas significativas ou, quando muito, préoximas ao nivel de

significancia determinado.

Os resultados detalhados sao apresentados a seguir.

No total, foram pesquisados 34 sujeitos, sendo 18 subordinados dos
treinandos e 16 treinandos (questionarios estatisticamente validos para serem

avaliados). No Grafico 1, pode-se observar a distribuicao percentual dos dois grupos.

Trainees
47,1%

i} Subordinados
52,9%

Grafico 1 — Distribuigdo percentual do total de questionarios aplicados

Apenas para fins de observacgao grafica do que acontece nas questdes para
as quais o Teste do Sinal identifica diferencgas significativas, o Grafico 2 e o Grafico 3
ilustram as distribuicoes das notas obtidas. Pode-se reparar que no Grafico 2 —
Questao 13 pré e pos-teste — a distribuicao das notas é semelhante (p-value =
0,8036), enquanto que no Grafico 3 — Questao 20 pré e pos-teste — a distribuicao
das notas é claramente diferente (p-value = 0,0215), o que acarreta a rejeicao da
hipétese de nulidade: a opiniao dos entrevistados € a mesma apos a aplicacao do
treinamento. Portanto, o Grafico 3 demonstra que efetivamente houve uma mudanca
de opinido dos subordinados do pré para o pos-treinamento, no que se refere a esta

questao.
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Grafico 2: Distribuigido das Notas Pré e Pos-
treinamento - Questio 13
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8.2.1 Efeitos do Programa na visao dos subordinados

O teste do sinal foi utilizado para verificacdo de diferengas nas respostas
dadas nos dois momentos. A Tabela 1 apresenta os resultados do teste para todas

as questoes.




Tabela 1 — Valores médios, resultados da variagéo entre pré e pos e teste do sinal
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Medias Resultados (%)

Questao Antes Depois Pré > Pds Pré < Pds Pré = Pos
1. Conversa com o funcionario sem fazé-lo
sentir-se agredido; 417 422 22,2% 38,9% 38,9%
2. Ouve o que o funcionario esta dizendo. 3,83 412 23.5% 41.2% 35,3%
3. Trata os funcionarios igualmente,
evitando dar privilégios para aiguns e
deixando de lado outros. 3,61 411 27.8% 50,0% 22.2%
4. Ouve as partes envolvidas quando
ocorrem conflitos interpessoais. 361 3,56 33,3% 38.9% 27,8%
5. E firme na corregdo de comportamentos
inadequados de funcionarios. 3,33 3,78 16,7% 38,9% 44,4%
6. Comunica com clareza as tarefas que
precisam ser feitas. 4,44 456 22,2% 22.2% 55,6%
7. Trata os funcionéarios com respeito. 450 4,89 0,0% 22,2% 77,8%
8. Chama atencdio de seus funcionarios na
frente de outras pessoas. 1,89 1,67 22,2% 16,7 % 61,1%
9.Incentiva os funcionarios para
acreditarem em suas capacidades. 411 4,39 27,8% 33,3% 38,9%
10.Elogia e reconhece trabalhos bem
feitos. 4,06 4,44 1,1% 27.8% 61,1%
11.Deixa seu funcionario a vontade para
dizer o que pensa 417 4,06 16,7% 22.2% 61,1%
12. Da informagdes sobre o comportamento de
seus funcionarios sem magoa-los 3,89 3,67 27,8016 33,3016 38,90/0
13. Convence o funcionarioc a executar uma
determinada tarefa para a qual esteja
resistente. 3,28 3,44 38,9% 50,0% 11,1%
14.Cobra resultados de seus funcionarios. 3,89 4,06 22.2% 33,3% 44 4%
15.Quando solicitado, resolve logo os
problemas 3,67 3,72 22.2% 38,9% 38,9%
16.Delega trabalhos de responsabilidade
para seus funcionarios. 3,72 4,44 16,7% 55,6% 27,8%
17 Assume a responsabilidade pelas suas
decisbes. 4,33 4,56 27,8% 27 8% 44,4%
18.Assume a responsabilidade pelos atos
de seus funcionarios. 3,44 3,67 33,3% 38,9% 27,8%
19.Demonstra seguranga para resolver
problemas diversos do setor. 4,06 3,78 33,3% 27.8% 38,9%
20.Toma decisdes corretas quanto as
tarefas a desempenhar. 3,83 4,39 5.6% 50,0% 44 4%
21.Fica sempre "em cima do muro" quando
tem que decidir algo. 2,67 2,00 61,1% 22,2% 16,7%
22. Protela decis6es importantes. 3,35 3,33 35,3% 23,5% 41.2%
23.Trabalha bem em grupo. 3,83 4,06 16,7% 38,9% 44,4%
24 Se acha mais importante que todos na
equipe. 2,44 2,00 27,8% 16,7% 55,6%
25. Valoriza os esforgos conjuntos. 3,89 417 22,2% 38,9% 38,9%
26.Procura incentivar methorias na equipe 4,17 4,22 22.2% 38,9% 38,9%
27 Valoriza boas idéias. 4,39 4,44 16,7% 27.8% 55,6%
28. Reconhece a importancia do trabatho
de todos. 3,94 4,00 22,2% 38,9% 38,9%
29.Colabora com todos os membros da
equipe. 4,06 3,89 38,9% 27,8% 33,3%
30. Usa o poder de seu cargo para que a
equipe cumpra suas metas (atinja seus
objetivos). 411 3,83 33,3% 38,9% 27,8%
31.E comprometido com o sucesso da sua
equipe. 3,94 4,44 11,1% 50,0% 38,9%
32.Cria um clima agradavel no seu setor. 4,22 4,33 16,7% 27,8% 55,6%
33. Cumpre as metas estabelecidas. 4,39 4.44 16,7% 33,3% 50,0%
34.Conhece os produtos fabricados por
sua empresa. 4,50 472 0,0% 16,7% 83,3%
35 .Ensina bem as tarefas. 444 4,44 16,7% 22.2% 61,1%
36.Esclarece o0 que € esperado de cada
funcionario. 411 3,78 44 4% 33.3% 22.2%
37.Conhece bem o processo de fabricagao
do seu setor. 4,67 4,83 5.6% 22.2% 72.2%
38.Conhece bem o processo de produgao)
da empresa como um todo. 428 433 16,7% 27.8% 55,6%
39. E compormetido com a idéia de
atender bem o cliente. 4,28 478 5,6% 44 4% 50,0%
40.Atualiza-se para desempenhar melhor o
seu trabatho. 450 4,39 22,2% 1,1% 66,7%
41.Exige o cumprimento dos regulamentos
e normas da empresa. 4,39 4,50 11,1% 22.2% 66,7%
42.E rigoroso em relagao a sua qualidade 3,89 3,89 27,8% 27.8% 44 4%

Teste do sinal

Valor de p

0,549
0,549

0,424
1,000
0,344

1,000
0,125

1,000
1,000
0,453
1,000
1,000

0,804
0,754

0,549
0,092
1,000
1,000
1,000
0,021*

0,118
0,754
0,344

0,727
0,549
0,549
0,727

0,549
0,774

1,000

0,065
0,727
0,508

0,250
1,000

0,791

0,375
0,727
0,039*
0,688

0,688
1,000
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! Médias Resultados (%) Teste do sinal

Questéo Antes Depois Pré > Pés  Pré < Pos Pré = Pés Valor de p
de trabalho.
43.Cumpre os prazos que assume. 417 4,00 27.8% 27,8% 44, 4% 1,000
44 Trabalha no maximo de sua
capacidade. 3.94 3,67 38,9% 22,2% 38,9% 0,549
45.Deixa seus funcionarios a vontade para
conversar liviemente sobre o trabatho. 411 4,28 27,8% 27,8% 44 4% 1,000
46. Seu chefe o apoia. 4,22 4,44 1,1% 22,2% 66,7% 0,688
47 Interessa-se por seus problemas
pessoais. 2,83 3,39 22,2% 44 4% 33,3% 0,388
48.0ferece ajuda quando algum
funcionario enfrenta problemas pessoais. 2,89 3,50 16,7% 55,6% 27,8% 0,092
49 Confia nos seus subordinados. 3,89 4,39 11.1% 50,0% 38,9% 0,065
50.Confia em vocé. 3,75 475 0,0% 75,0% 25,0% 0,250
51.Quando surge um problema no seu
local de trabalho, pergunta a sua opintao
sobre como resolvé-los. 3,67 3,39 33,3% 33,3% 33,3% 1,000
52.Seu chefe o trata de forma justa. | 4,44 4,56 16,7% 222% 61,1% 1,000

* Diferenga significativa ao nivel de 5%.

Apenas duas questdes (20 e 39) apresentaram diferencas estatisticamente
significativas, considerando-se um nivel de significancia de 5%. A Tabela 2
apresenta os resultados dessas questdes, onde se percebe que houve uma
tendéncia de aumento nos valores informados no p6s em comparagao ao pré. Na
questao 20, 50% dos sujeitos assinalaram valores mais altos no pés em comparacéao
ao pré, enquanto apenas 5,6% informaram valores mais baixos no p6s. Na questao
39 houve um percentual de 44, 4% de aumento no valor informado, enquanto apenas

5,6% informaram valores mais baixos no pos.

Os dois resultados indicam que os sujeitos apresentaram uma tendéncia de
aperfeicoamento da tomada de decisbes e de maior comprometimento com a idéia

de atender bem os clientes ap0s a realizagéo do treinamento.

Tabela 2 - Valores médios, resultados da variacao entre pré e pos e teste do sinal

para questdes onde ha diferenca significativa ao nivel de 5%

Médias Resultados {%) Teste do sinal

Questao Antes Depois Pré > Pdés Pré < Pos Pré = Pés Valor de p
20. Toma decisbOes corretas
quanto as tarefas a 3,83 439 5,6% 50,0% 44,4% 0,021*
desempenhar.
39.E comprometido com a
idéia de atender bem o 428 478 56% 44 4% 50,0% 0,039*
cliente.

* Diferenga significativa ao nivel de 5%.
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Na questao 20 houve um aumento da nota média de 3,83 para 4,39, enquanto
na questao 39 o aumento médio foi de 4,28 pontos para 4,78. Assim, a partir desses
dados, é possivel hipotetizar que, para os subordinados, o treinamento gerou maior
seguranca em seus lideres na tomada de decises, melhorando seus desempenhos
como gestores. Segundo eles, a consciéncia para atender bem os seus clientes
também aumentou. Seria possivel afirmar que, entre estes clientes, também
estariam seus clientes internos? Em caso positivo, estar-se-ia confirmando
estatisticamente uma ampliacio do campo perceptivo dos participantes, aumentando
0 grau de consciéncia para as necessidades dos outros. 1sso se constitui em um dos
fundamentos para a formagéo de lideres e a base para o verdadeiro trabalho em
equipe, o que também comprovaria a validade deste Programa nesse sentido.

Todavia, € preciso buscar outras evidéncias.

Como uma avaliagdo comportamental &, por natureza, de dificil mensuracéo,
geralmente é util observar as questdes que apresentaram um nivel de probabilidade
mais proximo do nivel de rejeicdo (0,05), a fim de captar possiveis tendéncias de
rejeicdo. Desse modo, as questdes 16, 31, 48 e 49 também poderiam ser
consideradas em uma possivel observagcido de causas mais sutis que apresentaram
uma leve tendéncia de modificacdo apds o treinamento. A Tabela 3 apresenta os

resultados.

Tabela 3 — Valores médios, resultados da variagéo entre pré e pos e teste do

sinal para questdes com valores proximos de 5%

Médias Resultados (%) Teste do sinal
Questao Antes Depois Pré > Pds Pré < Pds Pré = Pds Valor de p
16) Delega trabathos de
responsabilidade para seus 3,72 4,44 16,7% 55,6% 27,8% 0,092
subordinados
31) E comprometido com o
sucesso de sua equipe 3,94 4,44 1,1% 50,0% 38,9% 0,065

48) Oferece ajuda quando
algum funcionario enfrenta 2,89 3,50 16,7% 55,6% 27,8% 0,092
problemas pessoais

49) Confia nos subordinados
3,89 4,39 11,1% 50,0% 38,9% 0,065
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Os resultados da Tabela 3, apesar de nao apresentarem resultados
significativos, parecem mostrar uma tendéncia de melhoria significativa na relacéo
com os subordinados a partir da realizagdo do Programa de Desenvolvimento de
Liderancas, comprovando que a confian¢a na relagdo com os subordinados tendeu a
melhorar com o treinamento. Isto se observa ndo apenas na questdo 49, mas
também na 16 quando se refere a melhoria da delegagao de responsabilidades aos

subordinados. Delega-se mais quando se confia.

Também parece ficar saliente o aumento do comprometimento dos gestores
com o0 sucesso de suas equipes. A anadlise do conteudo das entrevistas semi-

estruturadas também confirma este indicador.

8.2.2 Efeitos do Programa na visao dos treinandos

O teste do sinal foi novamente utilizado para verificagdo de diferencas nas
respostas dadas nos dois momentos. A Tabela 4 apresenta os resultados do teste

para todas as questdes.

Tabela 4 — Valores médios, resultados da variacdo entre pré e pos e teste do sinal

Médias Resultados (%) Teste do sinal

Questao Antes Depois Pré > Pos Pré < Pos Pré = Pds Valordep
1. Conversa com o funcionario sem
fazé-lo sentir-se agredido; 3,88 3,88 18,8% 18,8% 62,5% 1,000
2. Ouve o que o funcionario esta
dizendo. 3,88 413 18,8% 31,3% 50,0% 0,727
3. Trata os funcionarios igualmente,
evitando dar privilégios para alguns e
deixando de lado outros. 450 419 37.5% 18,8% 43,8% 0,508
4. Ouve as partes envolvidas quando
acorrem conflitos interpessoais. 413 4.06 18,8% 25,0% 56,3% 1,000
5. E firme na corregao de
comportamentos inadequados de
funcionarios. 3,81 3,69 37,5% 12,5% 50,0% 0,289
6. Comunica com clareza as tarefas que
precisam ser feitas. 4,25 413 25,0% 12,5% 62,5% 0,688
7. Trata os funcionarios com respeito. 438 425 25,0% 18,8% 56,3% 1,000
8. Chama atengao de seus funcionarios
na frente de outras pessoas. 1,88 213 25.0% 31,3% 43,8% 1.000
9.Incentiva os funcionarios para
acreditarem em suas capacidades. 3,88 431 6.3% 37,5% 56,3% 0,125
10.Elogia e reconhece trabalhos bem
feitos. 4,00 419 12,5% 31,3% 56,3% 0,453
11.Deixa seu funcionario a vontade para
dizer o que pensa. 413 406 31.3% 25,0% 43,8% 1,000
12. Da informagbes sobre o
comportamento de seus funcionarios
sem magoa-los. 375 3,69 18,8% 18,8% 62,5% 1,000
13. Convence o funcionario a executar
uma determinada tarefa para a qual
esteja resistente. 3,56 3,81 18,8% 37.5% 43,8% 0,508
14.Cobra resultados de seus
funcionérios. 3,69 413 18,8% 56,3% 25,0% 0,146




Medias Resultados (%) Teste do sinal
Questao Antes Depois Pré > Pds Pré < Pés Pré = Pds Valor de p

15.Quando solicitado. resolve logo os
problemas 406 431 12,5% 31,3% 56,3% 0,453
16.Delega trabalhos de
responsabilidade para seus
funcionarios. 3,81 400 12,5% 37.5% 50,0% 0,289
17.Assume a responsabilidade pelas
suas decisdes. 419 4,25 25,0% 25,0% 50,0% 1,000
18 Assume a responsabilidade pelos
atos de seus funcionarios. 3,75 3,31 50,0% 18,8% 31,3% 0,227
19.Demonstra seguranca para resolver
problemas diversos do setor. 413 425 18,8% 31,3% 50,0% 0,727
20.Toma decisbes corretas guanto as
tarefas a desempenhar. 419 3,81 43,8% 18,8% 37,5% 0,344
21.Fica sempre “em cima do muro"
quando tem que decidir algo. 219 2,00 31,3% 12,5% 56,3% 0,453
22. Protela decisdes importantes. 2,63 2,75 18,8% 37.5% 438% 0,508
23.Trabalha bem em grupo. 3,88 413 12,5% 31,3% 56,3% 0,453
24.Se acha mais importante que todos
na equipe. 1,27 1,53 0,0% 20,0% 80,0% 0,250
25. Valoriza os esforgos conjuntos. 431 425 12,5% 12,5% 75,0% 1,000
26.Procura incentivar melhorias na
equipe 4,00 4,25 0,0% 25,0% 75,0% 0,125
27 .Valoriza boas idéias. 463 4,44 25,0% 18,8% 56,3% 1,000
28. Reconhece a importancia do
trabalho de todos. 4,25 4,44 6,3% 25,0% 68,8% 0,375
29.Colabora com todos os membros da
equipe 438 4,31 12,5% 12,5% 75,0% 1,000
30. Usa o poder de seu cargo para que
a equipe cumpra suas metas (atinja
seus objetivos). 3,75 3,13 43,8% 25,0% 31,3% 0,549
31.E comprometido com o sucesso da
sua equipe. 419 4,06 12,5% 12,5% 75,0% 1,000
32.Cria um clima agradavel no seu
setor. 3,94 419 18,8% 43,8% 37,5% 0,344
33. Cumpre as metas estabelecidas. 413 413 31,3% 31,3% 37,5% 1,000
34.Conhece os produtos fabricados por
sua empresa. 413 431 12,5% 25,0% 62,5% 0,688
35.Ensina bem as tarefas. 431 419 25,0% 12,5% 62,5% 0,688
36.Esclarece o que é esperado de cada
funcionario. 3,88 3,94 18,8% 25,0% 56,3% 1,000
37.Conhece bem o processo de
fabricag@o do seu setor. 463 4,38 31.3% 6,3% 62,5% 0,219
38.Conhece bem o processo de¢
produgdo da empresa como um todo.

) 3,69 4,06 6,3% 37,5% 56,3% 0,125
39. E compormetido com a idéia de
atender bem o cliente. 4,38 456 12,5% 25,0% 62.5% 0,688
40.Atualiza-se para desempenhar
melhor o seu trabalho. 4,06 413 25 0% 31,3% 43,8% 1,000
41.Exige o cumprimento dos
requiamentos e normas da empresa.

425 3,38 56,3% 0,0% 43,8% 0,004**

42 E rigoroso em relagdo a sua
qualidade de trabalho. 419 4,25 25.0% 18,8% 56,3% 1,000
43.Cumpre 0s prazos que assume. 431 4,25 25,0% 18,8% 56,3% 1,000
44.Trabalha no maximo de sua
capacidade. 4,00 4,25 6,3% 18,8% 75,0% 0,625
45 Deixa seus funcionarios a vontade
para conversar livremente sobre o
trabatho. 4,44 413 37.5% 12,5% 50,0% 0,289
46. Apdia seus subordinados. 400 413 25,0% 25,0% 50,0% 1,000
47 Interessa-se pelos problemas
pessoas de seus funcionarios. 3,44 3,50 25,0% 31,3% 43,8% 1,000
48 Oferece ajuda quando aigum
funcionario enfrenta problemas
pessoais. 3,81 3,94 31,3% 31,3% 37,5% 1,000
49 Confia nos seus subordinados. 3,75 3,81 31,3% 25,0% 43,8% 1,000
50.Confia em voce. - - - - - -
51.Quando surge um problema no seu
local de trabaiho, pergunta a opiniao dos
funciondrios sobre como resolvé-los. 3,88 3,50 50,0% 12,5% 37.5% 0,109
52.Trata seus subordinados de forma
justa. 413 4,25 18,8% 31,3% 50,0% 0,727

** Diferenca significativa em nivel de 1%.

99



100

Para os treinandos, houve somente uma questdo, a de numero 41 (exige o
cumprimento dos regulamentos e normas da empresa), na qual foi identificada uma
diferenca como mudanga de atitude fortemente significativa, com valor de
probabilidade inferior a 0,01. A nota média dessa questao diminuiu de 4,25 para 3,38

pontos.

Convém observar, porém, que se trata de uma diferenga negativa, o que
parece evidenciar uma redugé&o no uso de controles como regulamentos e normas.
Estariam, entdo, os treinandos gestores utilizando outras ferramentas de gestao, n&o
precisando sustentar-se apenas em regras e regulamentos para influenciar seus
subordinados? Em caso afirmativo isto pode indicar efeito positivo do Programa de
treinamento enquanto instrumento para o aperfeicoamento da habilidade de
lideranca de seus participantes, contemplando novas formas de lidar com os
subordinados. O resultado desta questdo também pode estar confirmando

estatisticamente um aumento da flexibilidade do lider na gestao de seu grupo.

Por outro lado, as questbes 9, 14, 26, 38 e 51 apresentam um nivel de
significancia baixo (0,15) para serem consideradas diferencas estatisticamente
significativas. Todavia, uma analise técnica dessas questdes pode ser de interesse

do pesquisador e, por esse motivo, foram destacadas. Séo elas:

- 09) Incentiva os funcionérios a acreditarem em suas capacidades (de 3,9
para 4,3 pontos), podendo indicar um aumento da credibilidade no

potencial dos subordinados;

- 14) Cobra resultados de seus funcionarios (de 3,7 para 4,1 pontos),
podendo indicar maior firmeza no exercicio da lideranca para a busca de

resultados:

- 26) Procura incentivar melhorias na equipe (de 4,0 para 4,3 pontos),

apontando para uma maior consciéncia grupal nos treinandos;

- 38) Conhece bem o processo de produgdo como um todo (de 3,7 para 4,1
pontos), o que poderia indicar uma ampliacdo do campo perceptivo dos

treinandos, melhorando a visao do todo;
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- 51) Quando surge um problema no local de trabalho pergunta a opiniao
dos subordinados sobre como resolvé-los (de 3,9 para 3,5 pontos).
Embora também possa ser interpretada como redugdo do grau de
participacao do funcionario, esta diminuicao também poderia estar
apontando para maior firmeza e segurancga dos participantes. Em outras

palavras, para a melhoria de sua autoconfianga.

Ressalta-se que tais resultados podem servir apenas para uma analise mais

ampla, sem, no entanto, serem interpretados como estatisticamente relevantes.

8.3 EFEITOS DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
SEGUNDO ANALISE DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS COM TREINANDOS

Da analise do conteudo das entrevistas semi-estruturadas resultaram quatro
categorias que representam as principais conclusdes dos participantes sobre o
treinamento realizado. Sao elas:

e conteudos mais lembrados do Programa de Desenvolvimento de
Liderancgas;

e mudangas de comportamento geradas pelo Programa de
Desenvolvimento de Liderancgas;

e avaliagao geral do Programa de Desenvolvimento de Liderangas; e

o fatores que influenciaram o desenvolvimento do Programa.

8.3.1 Conteudos mais lembrados do Programa de Desenvolvimento de

Liderangas

O assunto percepg¢ao foi o mais lembrado, seguido de comunicacgao, lideranca
e trabalho em equipe. Praticamente todos os entrevistados lembraram o tema
percepgdo por demonstrar a importancia de nio julgar pessoas e situagdes de modo
precipitado, bem como a necessidade de analisar problemas sob diferentes angulos

e enxergar mais claramente ao redor.

O fato € semelhante ao que diz Moscovici (1997, p. 36) quando identifica “a
capacidade de analisar diversos angulos de uma mesma situacdo como um dos

processos fundamentais para a aquisicao da competéncia interpessoal’.



Segundo os entrevistados, reconhecer os efeitos da seletividade da
percepcdo humana diminui o risco de distor¢coes que poderiam comprometer a
qualidade de muitas decisdes, tanto no ambiente organizacional quanto pessoal.
Esse conteudo também foi bastante lembrado por ser faciimente identificavel em

muitas situacoes do dia-a-dia de uma fabrica.

Comunicacgao, especialmente saber ouvir e conversar, foi lembrada como
uma ferramenta importante para a lideranga e para o trabalho em equipe. Segundo o
relato da maioria, o treinamento contribuiu para que eles percebessem a influéncia
dos processos de comunicacdo nos resultados das equipes e, consequentemente,
nos resultados da empresa, reconhecendo o papel vital do lider na manutencdo da
clareza das comunicagbes, tanto no que diz respeito a tarefa quanto ao

relacionamento.

O tema lideranca também foi lembrado quando os participantes evidenciaram
que o treinamento ensinou como conduzir pessoas e tomar decisoes, reconhecer
que a figura do lider ideal nao existe, bem como o fato de que também né&o existe
uma forma unica de liderar. Dai a importancia de otimizar o préprio estilo em fungéo

do contexto e das caracteristicas dos subordinados.

Trabalho em equipe foi outro conteddo lembrado pelos entrevistados,
evidenciando o reconhecimento da necessidade de maior cooperacdo entre Os

setores, pois todos fazem parte de uma uUnica empresa.

Assim, essa categoria parece comprovar o segundo critério de avaliacdo de

treinamento que Milkovich & Boudreau (2000, p. 366) propbem. S&o eles:
1. Ostreinandos se sentem bem com relagdo ao treinamento? (reagdes
dos treinandos);

2. Eles conseguem compreender e lembrar-se dos conceitos que lhes
foram ensinados? (aprendizado)

3. Eles aplicam esses conceitos em seus comportamentos? (mudanca
comportamental)

4. Estas mudancas comportamentais afetam os  resultados
organizacionais? (resultados).

Convém salientar que essa categoria evoca apenas os conteudos mais
lembrados pelos participantes, o que ndo comprova necessariamente mudancas de
comportamento com relagdo ao tema estudado, como propdem os demais niveis de

avaliacgdo acima descritos. Todavia, a categoria seguinte, efeitos do treinamento,




apresenta confirmacdes de que os conteudos mais lembrados surtiram mudangas

comportamentais importantes em alguns treinandos, como segue.

8.3.2 Mudangcas de comportamento geradas pelo Programa de

Desenvolvimento de Liderang¢as na visao dos treinandos

8.3.2.1 Melhoria do senso de equipe, maior unido e reconhecimento dos

beneficios da cooperagao

Os relatos dos participantes evidenciam muitas situagbes que ensejam
mudancas de comportamento nos treinandos, como por exemplo, que as atividades
desenvolvidas no treinamento contribuiram para 0 reconhecimento de que ‘precisam
uns dos outros’ e de que ‘ninguém é melhor do que ninguém’, amenizando a
tendéncia de querer ser melhor que 0 outro. Em outras palavras observou-se
diminuicdo da competicdo e aumento da cooperacéo entre os participantes. E como
se tivessem aprendido os beneficios da cooperacéo, tanto entre colegas quanto
como lideres de equipes. Descobriram a importancia de procurar ajuda (-‘antes
trabalhavam sozinhos”)(gestor da produgéo, 2° grau completo, sexo masculino, 2a e

4m de empresa).

Essas afirmacdes remetem as palavras de Chiavenato (1979) ao referir que
entre os resultados das atividades adequadas de treinamento e desenvolvimento
esta a supervisao reduzida, ou seja, o funcionario treinado tem mais condicdes de
supervisionar a si mesmo porque percebe que é melhor colaborar do que competir,
incrementando a vis&o de interdependéncia, constituindo uma base importante para

o trabalho em equipe.

Evidenciou-se também, segundo o0s relatos, um aumento da consciéncia
grupal, descobrindo a for¢a do grupo para a solugcéo de problemas: em grupo se
resolve mais facil. Aprenderam a pedir ajuda para resolver problemas. Focam os
problemas e n&o os culpados e contam com o grupo para ajudar a resolvé-los
(“...antes ja iam correndo contar pro chefe...”) (gestor da producéo, 2° grau completo,
sexo masculino, 3a e 3m de empresa). Como afirmam Wagner & Hollenbeck (1999,
p. 226), para que uma equipe comece a se formar € necessario reconhecer a
interdependéncia entre os membros a fim de desenvolver um alto grau de

consciéncia grupal, onde os interesses do grupo superam aos interesses individuais.
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Portanto, o treinamento oportunizou o reconhecimento de que o trabalho de
cada um interfere diretamente no trabalho do outro (interdependéncia) por parte de
muitos participantes, percebendo que € mais facil dividir do que andar sozinho.
Antes faziam suas tarefas sozinhos e ndao contavam com os outros. Ajudam-se mais.
Sairam do individualismo e todos estdo querendo trabalhar juntos em uma unica

direcdo. Alguns depoimentos ilustram essas consideragdes, como 0 que segue:

Agora ndo precisa mais implorar quando se precisa do outro. Antes do
treinamento havia recusa e omisséo de ajuda. O grupo ficou mais unido e
forte (Gestor da produgdo - técnico, Sup. Comp., masc., 5a 5m de
empresa).

De acordo com o que descreve Bowditch (1992, p. 95) “um grupo pode ser
definido como duas ou mais pessoas que estao conscientes psicologicamente uma
das outras e que interagem para atingir uma meta comum”. Os presentes relatos
parecem evidenciar, portanto, um acréscimo significativo do senso de pertencer ao
grupo, tornando os participantes mais conscientes psicologicamente uns dos outros.

Ao compreenderem-se melhor, cooperam mais, ganhando agilidade enquanto
grupo para resolver as coisas no dia-a-dia, para resolver problemas. O gerente de
producdo confirma que apds o treinamento muitos chefes apresentam solucdes que

antes nao apresentavam.

8322 Aperfeicoamento da lideranca: meihoria em algumas formas de lidar
com os subordinados, otimizagdo dos proprios estilos de lideranga, melhoria da

delegacg&o de poderes e aumento da confianga nos subordinados

Tomando o cuidado de nao generalizar para todos os participantes, o relato
dos entrevistados testemunha melhorias importantes com relagao ao fator lideranca.
Segundo eles é possivel identificar sensiveis melhoras de alguns lideres no que se

refere as formas de lidar com os subordinados como por exemplo:
e nao mais chamar atencio de funcionarios em grupo;

e uma preocupagao maior em esclarecer o que esperam de cada um
para depois saber cobrar desempenho:;

e evitam fazer diferengas no tratamento dos subordinados (antes davam
regalias para alguns);



e maior preocupacido em conhecer cada funcionario, percebendo melhor
as diferencas individuais na condugdo da equipe;

e maior preocupagao em identificar o potencial dos subordinados;
e alguns chefes parecem ter aprendido a trabalhar mais com os pontos

fortes (positivos) dos subordinados. Da@o mais importancia ao
funcionario, esclarecendo mais as coisas € elogiando os resultados.

Ainda, os depoimentos apontam também para a melhoria da delegacéo. Os
chefes estdo confiando mais nos subordinados, envolvendo-os mais e estimulando a

participagao. Ocorreu uma maior aproximagéo com o funcionario.

Os depoimentos coincidem com os dados quantitativos onde as questdes que
indicaram mudancgas relevantes na opinido dos subordinados dizem respeito a
melhoria da relacdo com o grupo de trabalho através do aumento da confianga do
chefe para com eles, mostrando também uma preocupacdo maior em aproveitar

melhor seus potenciais.

Outro fator significativo refere-se ao aperfeicoamento do proprio estilo de
lideranga. Ao reconhecerem que a figura do lider ideal nao existe, bem como o fato
de que também n&o existe uma forma Unica de liderar, perceberam a importancia de
conhecer melhor suas proprias caracteristicas e aprender a lidar adequadamente
com elas. A auto-analise que algumas atividades propiciaram favoreceu a revisao de
forcas e fraquezas dos seus proprios estilos de atuagdo, promovendo o
reconhecimento dos aspectos que precisam melhorar. Depoimentos demonstram

que o treinamento oportunizou melhorias do proprio estilo como:
e ser mais flexivel,
e assumir mais e impor mais a sua opinido (posicao);
e ter mais iniciativa e seguranca para resolver os problemas;
e aceitar mais desafios;
e inovar, trazer solugoes;
e ficou mais aberto;
e despertou mais o potencial de cada um:;

e aprendeu a se impor mais € ser menos liberal. Cobra mais;
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e ser mais seguro para tomar decisoes.

Os subordinados também confirmam essas melhorias, especialmente a
dltima. A questdo 20 (toma decisdes corretas quanto as tarefas a desempenhar) da
analise quantitativa evidencia uma diferenca estatisticamente significativa antes e
depois do treinamento, no que se refere a tomada de decisbes quanto as tarefas a
desempenhar. E possivel dizer, portanto, que houve mudanca de comportamento de
algumas chefias quanto ao indicador tomada de decisbes, aperfeicoando seu proprio
estilo de lideranca, tanto na opinido dos treinandos quanto dos proprios

subordinados.

O relato de alguns treinandos gestores nas respostas a questdo descritiva
inclusa no questionario pré e pds-treinamento refor¢ca as consideragdes acima, tanto
com relacdo a melhoria do senso de equipe, quanto do aperfeicoamento da

lideranga, como seguem:

Mais seguranca na tomada de decisdes. Maior perceptividade.
desenvolvimento Interpessoal. Melhor comunicagao com a equipe. Methora
do espirito de otimismo. A ser mais dindmico. A procurar sempre avaliar
corretamente os subordinados. A trabalhar com mais satisfacao (Gestor da
producgao, 2° grau completo, sexo masculino, 2a e 3 m de empresa).

. o curso de Desenvolvimento de Liderancas me auxiliou em alguns
aspectos: administrar n3o & punir, é delegar responsabilidades; aprendi a
lidar com diferentes formas de reacdes, pois o ser humano é imprevisivel;
alguns aspectos em relacdo ao meu comportamento e atitudes também
foram melhorados. (Gestor da Administracdo, Superior Incompleto, sexo
masculino, 3a e 9 m de empresa).

Saber ouvir, valorizar mais o ser humano, acreditar mais no trabalho em
equipe, ser mais justo. (Gestor da Produgdo, 2° grau completo, sexo
masculino, 10 meses de empresa).

Trabalho em equipe e mais dialogo com os subordinados. (Gestor da
producdo, 2° grau completo, sexo masculino, 3a e 7 m de empresa).

Estou mais livre para dizer o que penso e poder me esciarecer melhor no
dia-a-dia do nosso trabalho e ter mais conviccdo no que queremos para
melhorar nossas tarefas e agilizar nos raciocinios para ter melhor lideranca.
(Gestor da producdo, 1°grau incompleto, sexo masculino, 33a e 10 m de
empresay.

Aumento da tolerancia com as pessoas. Respeitar a individualidade de
cada um. Ser mais paciente com as pessoas. Ver a empresa € as pessoas
como uma equipe. Ser mais resguardado em determinados assuntos
profissionais. (Gestor da Administragdo, Superior completo, sexo
masculino, 2a e 2 m de empresa).

Da mesma forma, apesar de ser o grupo onde aparecem mais respostas
negativas na questdo descritiva do questionario pré e poOs-treinamento (seis

negativas, onze afirmativas e um nao respondeu), a maioria dos depoimentos dos
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subordinados dos treinandos gestores também confirmam o aperfeigoamento do
modo de agir das liderangas para com os funcionarios havendo, ao mesmo tempo,
cobranca e exigéncia, mas também mais atencdo e proximidade. Alguns
depoimentos ilustram isso:

- Conversa mais com os funcionarios. Explica melhor as coisas e lidera

methor (Subordinado 01).

Trata os funcionarios melhor e cobra mais atencdo no trabalho
(Subordinado 02).

- Ele conversa mais; € mais amigo e se comunica mais (Subordinado 05).

Faz reunides e conversa mais com as pessoas que fazem parte do setor
(Subordinado 07).

- Ele questiona mais seus funcionarios em termos de producdo e
qualidade, mas é um pouco moderado na hora de corrigir em disciplina.
{Subordinado 08).

- Um pouco, pois acho que meu chefe comparando com outros ja estava
um pouco mais atualizado que os outros. Percebi que ele procurou usar as
coisas que aprendeu no curso, que sempre que ele fazia o curso
comentava o que aprendeu (Subordinado 10).

- No falar, no agir com calma, mais apoio. (Subordinado 13).

- Meu chefe sempre se mostrou uma pessoa correta na forma de agir com
todos os seus funcionarios. Apés o curso notei que ele estd cada vez mais
tentando melhorar mais e mais em todos os aspectos (Subordinado 14).

- Algumas, principalmente na relagao com seus funcionarios, dando mais
atencdo quando solicitado. (Subordinado 15).

- Esta mais proximo do funcionario. Mais chegado ao funcionario depois
que fez o curso. Mais franco para chegar nele. Era mais durdo. Eu tinha um
pouco de receio de chegar nele. Agora ndo tem lado para chegar. Qualquer
lado chega bem. E um cara bom. (Subordinado 16).

O processo de reeducagao de comportamentos e aperfeicoamento do proprio

estilo remete as palavras de Souza (1978, p. 12):

...Quanta auto-analise e autocritica, quanto esfor¢co de autenticidade para
nos conhecermos € nos aceitarmos a nos mesmos para podermos
conhecer e aceitar os outros. Quanta luta para amadurecer. E sem esse
esfor¢o ndo se chega a ser lider nem na micro-sociedade empresarial. Nao
se chega sequer a ser gente. (SOUZA, 1978, p. 12)

Essa mesma auto-analise e autocritica ficaram evidentes como efeito deste

Programa de Desenvolvimento de Liderangas, como segue.




108

8323 Auto-analise e revisao de atitudes e comportamento

A anédlise do conteudo das entrevistas destaca a revisdo e auto-analise de
atitudes e comportamentos que o0 Programa oportunizou, possibilitando aos
participantes o reconhecimento tanto de habilidades que possuiam e desconheciam
quanto de acbdes inadequadas no dia-a-dia como profissionais e pessoas e a
importancia de lidar melhor com isso. Como resultado parece ter surgido o

reconhecimento da necessidade de mudar.

Como afirma Schein (apud Pereira, 1994, p. 118):

mudar uma organizagéo significa despertar o desejo de mudanca nas
pessoas que operam dentro dela. Segundo ele, comecga-se a provocar
mudancas quando se consegue, de alguma forma, influenciar a percepgéo
dos outros. Para gerar mudancas €& essencial ampliar o contexto
perceptivo das pessoas, ou seja, fazer com que vejam 0 que antigamente
nédo enxergavam, descobrindo novas formas de lidar com as suas emogdes
e sentimentos e desmobilizem a rigidez conceitual, onde aprisionam seus
comportamentos rotineiros.

Portanto, um dos pré-requisitos para a mudanga é a alteracido da percepc¢éo
sobre algo. Os depoimentos comprovam tanto essas afirmacdes que relatam que o
treinamento abalou certezas, colocando em questionamento muitos modelos
mentais até entao utilizados pelos treinandos, gquanto para o fato de ter ampliado a
vis&o do quanto ainda precisam aprender. Ambas s&o condi¢cbes essenciais para o

crescimento pessoal e a mudanga.

Tentar mudar a si proprio e nao o0 outro também esta presente no relato dos
participantes e indicam um passo fundamental para a verdadeira mudancga. A auto-
analise também parece ter oportunizado importantes insights relacionados aos
aspectos que precisam melhorar como lideres. Assim a revisao de atitudes levou a
um conhecimento melhor de si e dos outros, gerando maior tolerancia no

relacionamento com colegas e subordinados.

Os relatos apresentados nas respostas dos treinandos ndo-gestores a
questdo descritiva dos questionarios pré e pobs-treinamento também parecem
confirmar as afirmacdes de Schein. Dos oito ftreinandos nao-gestores, sete
responderam ter percebido mudanc¢as de comportamento em si mesmos apés a
realizagdo do Programa. Dentre elas relatam mudancas na forma de “ver as coisas’,

adquirindo maior cautela antes de tomar decisdes, procurando medir prds e contras.




109

Parece confirmar a ampliacdo do campo perceptivo de alguns treinandos, reforgando

os relatos obtidos na analise do contetido das entrevistas.

8324 Melhoria do senso critico

Em sua pratica diaria, alguns treinandos tém se mostrado mais
questionadores, sentindo-se mais seguros para apresentarem suas divergéncias.
Isso demonstra uma melhoria no senso critico de alguns chefes, procurando analisar
problemas sob diferentes angulos. Aqui, novamente, se confirma que o treinamento
oportunizou a ampliacdo do campo perceptivo dos participantes e da habilidade de
perceber mais detalhes ao seu redor, tanto no que se refere as tarefas quanto na

relacdo interpessoal com colegas, subordinados e superiores.

Chiavenato (1979) afirma que um dos cinco objetivos gerais dos programas
de treinamento & desenvolver nos treinandos capacidades de julgamento e juizo
critico que lhes permita tomar decisées quanto a determinados problemas. Segundo
os depoimentos dos treinandos o Programa de Desenvolvimento de Liderangas

proposto atingiu esse objetivo.

8325 Melhoria da capacidade de estabelecer empatia e, consequentemente,

da relag@o entre os integrantes do grupo e colegas

Com relacdo a esse item, depoimentos comprovam que a capacidade de
estabelecer empatia aumentou ao constatarem uma preocupacido maior dos
participantes com as necessidades dos colegas de outros setores e ndo apenas com
as proprias. Os relatos evidenciam que o reconhecimento de que néo se deve julgar
precipitadamente pessoas e situagdes, bem como o refinamento da percepc¢do para
as necessidades dos outros oportunizou 0 surgimento de maior tolerancia,
melhorando a relagéo entre os integrantes do grupo. Consegue-se fazer as tarefas

sem tanto desgaste.

Assemelha-se ao que Bergamini (1997, p. 337) define como sensibilidade
interpessoal que consiste na habilidade de estar atento aos motivos das pessoas

com quem se convive. Pressupde a utilizagdo de habilidades comportamentais como
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conhecer a si proprio e ao outro. Segundo ela, a sensibilidade interpessoal € um

ingrediente indispensavel a eficacia do lider no momento atual.

Segundo os entrevistados, a mudanca na forma de perceber os colegas
através da possibilidade de conhecé-los de modo diferente do que estavam
acostumados, oportunizou o questionamento dos roétulos que possuiam uns dos
outros, favorecendo uma aproximagdo mais auténtica, maior aceitacdo uns dos
outros, bem como o fortalecimento da confianga entre os participantes. Diminuiu a
necessidade de aparentar algo que ndo fossem eles, o que contribuiu para aumentar
o grau de confianga entre eles. Moscovici (1996) afirma que a confiangca entre os

membros se constitui num elemento chave para o trabalho em equipe.

Os depoimentos confirmam que os participantes se tratam diferente e melhor.
Mudou o conceito de tratar o outro. Cumprimentam-se e passaram a se valorizar
como pessoas. Aumentou 0O respeito entre eles. Elogiam-se mais e xingam-se
menos. Colocam mais 0s problemas e apontam mais os pontos negativos dos outros
setores que antes escondiam. Demonstram mais seguranga em si e na equipe.
Assumem mais 0s seus erros e ndo encobrem mais o0s problemas do outro setor.
“‘Antes ficavam até contentes com o0s erros dos outros. Isto n&o acontece mais’.
(Gestor da produgédo -, 2° grau completo, masculino, 2aém). Os depoimentos
também relatam a melhoria da integracdo entre os chefes da producdo e da

administracéo.

Os relatos dos treinandos n&o-gestores a questdo descritiva inclusa nos
questionarios pré e pds-treinamento contribuem para a confirmacg&o dessa categoria,
apontando para a melhoria do senso de humor tanto com colegas quanto com suas

chefias, sendo mais educados, sorrindo e se cumprimentando mais frequentemente.

8.3.26 Melhoria dos processos de comunicagao (tarefas e interpessoal)

Os depoimentos evidenciam que os chefes dao mais esclarecimentos aos
funcionarios, especialmente quando estdo transmitindo informacgdes relacionadas a
tarefas e acompanham mais de perto os trabalhos de seus subordinados. As
habilidades de ouvir e de conversar melhoraram sensivelmente em alguns chefes.

Isso se confirma também nos relatos dos subordinados dos treinandos gestores na
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questdo descritiva inclusa no questionario pré e pos-treinamento, constatando que

seus chefes conversam, explicam e ouvem melhor.

Aprenderam a ser mais tolerantes com os funcionarios. Muitos, inclusive, tém
se preocupado mais em solicitar feedback a seus funcionarios, especialmente para
se certificarem de que houve compreensdo das tarefas que foram transmitidas.
Alguns depoimentos atestam também que isto tem contribuido para reduzir os
indices de retrabalho: “Agora eu vejo muitos chefes e até colegas que participaram
do treinamento se preocupando em esclarecer mais as coisas que falam e isto ajuda
a diminuir a necessidade de ter que fazer a peca de novo”. ( Trainee da producao,

sem subordinados, 2° g. completo, masculino, 14 anos de empresa).
g

A comunicacdo interpessoal também melhorou na opinido dos entrevistados
tendo se evidenciado na maior espontaneidade para trocarem feedbacks
relacionados as suas ag¢des no dia-a-dia. Segundo Moscovici (1997, p. 37) a técnica
“pressupde disponibilidade psicolégica para perceber o impacto de nossas agdes no

ambiente”.

Além disso, parecem ter reconhecido a importancia de trocar percepcdes
sobre aspectos positivos e negativos de suas condutas na fabrica. Diminuiu o falar
mal pelas costas. Embora tenham observado ainda dificuldade para trocar
feedbacks negativos, muitos treinandos tém se mostrado mais receptivos a esta
ferramenta para a mudanca de comportamento. Alguns, por outro lado, parecem ter
aprendido a técnica, mas vém demonstrando grande dificuldade para aceitar
feedbacks negativos. Mostra que ainda ha muito que fazé-los praticar neste sentido,
evidenciando a necessidade de continuar aperfeicoando a habilidade. Embora
tenham pessoas trocando feedback direto, cobrando-se mais, poucos levaram a
técnica para a pratica. A redugdo do tempo previsto para o Programa impediu o

desenvolvimento de atividades que oportunizariam essa troca mais efetiva.

Observou-se, também, em alguns lideres a preocupagéo em criar no seu
grupo de trabalho uma comunicagdo franca e aberta para que os funcionarios
expressem o0 que sentem, contribuindo para a aproximag¢ao do lider com seu grupo,
aumentando a confianga entre eles. Isso aponta para o aperfeicoamento da
competéncia interpessoal dos participantes que, segundo Moscovici (1997, p . 36) &
a “habilidade de lidar eficazmente com relagdes interpessoais, de lidar com outras

pessoas de forma adequada as necessidades e as exigéncias da situagio”.
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Todavia, fica evidente a necessidade de aperfeicoarem sua habilidade para
trocar feedback, como um dos pré-requisitos para a verdadeira competéncia

interpessoal.

8.3.2.7 Maior controle sobre o préprio estilo pessoal

Eizirick (1986) e Schein (apud Pereira, 1994) concordam que crescer significa
abalar as proprias certezas, olhar-se e angustiar-se. O treinamento parece ter

oportunizado maior consciéncia sobre o préprio estilo pessoal de atuagéo.

Segundo os relatos, ap6s o treinamento observou-se que pessoas mais
agressivas aprenderam a se controlar mais e nao “estouram” com tanta facilidade.

Aprenderam a chegar nos colegas sem cobrar de modo t&o pesado.

Outros depoimentos atentam também para a melhoria da capacidade de
expressao oral de alguns participantes que estdo conseguindo se fazer compreender
melhor. Segundo eles, o treinamento oportunizou a identificacdo e melhor

aproveitamento do seu potencial.

O aperfeicoamento do proprio estilo, tornando-se mais calmos e tolerantes,
bem como o aumento da auto-confianga, do senso de justica e compreensao, da
responsabilidade e maior seguranca pessoal para a tomada de decisdo também
foram confirmados na questdo descritiva dos questionarios pré e pds-treinamento
tanto no relato dos treinandos nao-gestores, quanto dos treinandos gestores e seus

subordinados.

8328 Melhoria da auto-estima

O treinamento também oportunizou o resgate da auto-estima por parte de
alguns participantes, observado através de maior seguranga e iniciativa pessoal. O
resgate da autoconfianga e importancia de se arriscar mais também foram relatados
como efeito do treinamento e como aspectos fundamentais para o exercicio da
lideranca. Se sentem mais aceitos por si e pelos outros, gerando maior seguranga
para ajudar o grupo. Convém lembrar que pessoas com auto-estima reduzida

costumam evidenciar dificuldades expressivas de lideranca.
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A melhoria da auto-estima e da segurancga pessoal para tomar decisdes de
alguns treinandos também é confirmada no relato dos treinandos ndo-gestores a
questdo descritiva inclusa nos questionarios pré e pos-treinamento, como o

depoimento ilustra:

Depois que eu fiz o curso eu senti uma grande melhora. Sou mais calma,
sei tomar decisdes na hora certa, converso com as pessoas de igual para
igual; antes eu tinha um pouco de medo... ( Trainee n&do-gestor, 2°grau
completo, sexo feminino, 4a e 4 m de empresa).

8.3.2.9 Melhoria do ambiente (clima) de trabalho e do relacionamento entre

setores

Os relatos evidenciaram que os ensinamentos adquiridos no treinamento e
repassados para os seus grupos e colegas da fabrica contribuiram para melhorar o
clima organizacional e o relacionamento entre os diferentes setores. Feedback,
comunicagdo, trabalho em equipe, formas de se relacionar e lidar com conflitos
foram os assuntos mais repassados. Outros depoimentos também indicam atitudes

menos estressadas, especialmente entre os participantes do Programa.

Segundo Chiavenato (1979), a melhoria no clima organizacional também
pode ser conseqiéncia de atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal,

como foi abordado na revisido da literatura.

O relato dos treinandos nado-gestores a questdo descritiva inclusa nos
questionarios pré e pos-treinamento também confirma melhorias tanto no ambiente
de trabalho, quanto no ambiente familiar, através da conquista de novas amizades,

da melhoria da comunicagao e da capacidade de ouvir e ser ouvido.

8.3.2.10 Efeitos relatados com menor freqléncia

Outras descrigdes dos entrevistados apontam também como efeito do
treinamento a melhoria da habilidade para lidar com conflitos através de uma postura
mais profissional e madura. Observou-se maior humildade para retomar e resolver

situagbes conflitivas por parte de alguns.

A analise de conteudo também revelou que em algumas descricbes dos
entrevistados estdo contidas informagdes as quais apontam para o fato do

treinamento ndo ter gerado mudancas observaveis na pratica. Alguns continuam
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com seus jeitos considerados grosseiros e dificuldade para liderar. Ainda observa-se
resisténcia a mudanca por parte de alguns que continuam achando que o seu jeito €
o melhor. Também parece existir uma forte tendéncia de alguns para a acomodagao.
Mobilizam-se com as primeiras atividades, mas se acomodam logo. Em outras

palavras, alguns mudaram e outros n&o.

Depoimentos condizentes com as colocacdes acima ocorreram em menor

freqiéncia nas entrevistas.

Os efeitos anteriormente descritos indicam, portanto, nédo apenas que
ocorreram mudancgas a partir do treinamento como deixam claro quais sao elas,
atingindo um dos objetivos da presente pesquisa: verificar se e quais mudangas
comportamentais ocorrem em decorréncia da realizagdo de um Programa de

Desenvolvimento de Liderangas.

8.3.3 Avaliacao geral do Programa de Desenvolvimento de Liderancas

Embora o grau de aproveitamento seja algo muito particular, variando de
individuo para individuo os depoimentos revelam uma avaliacéo geral positiva e um

grau muito bom de satisfacdo com o Programa de Desenvolvimento de Liderancgas.

O Programa trouxe, para alguns, atividades bem praticas, aplicaveis no dia-a-
dia da fabrica, e, para outros, oportunizou revisao de conhecimentos de outros
cursos. O pessoal estava empolgado e, segundo uma parte, o treinamento foi
excelente para quem quis crescer e possibilitou otimos resultados devido a auto-
analise que promoveu. Interessantes e validos s&o relatos comuns dos participantes

e os depoimentos evidenciam que sentiam prazer em estar no curso.

Essas avaliacbes se referem ao nivel um dos critérios de avaliagdo de
Milkovich & Boudreau (2000), quando afirmam que uma das formas de identificar os
resultados do treinamento esta em examinar as reagdes dos treinandos. Em outras

palavras, identificar a maneira de sentir o Programa pelos participantes.

Ao mesmo tempo, quando se analisa os depoimentos dos treinandos sob a
otica de Hamblin (1978) através dos seus cinco niveis de avaliagéo de treinamento é
possivel constatar que 0 Programa de Desenvolvimento de Liderangas surtiu efeito

em todos os niveis:




Nivel de reacdo: refere-se a identificacdo da reac&o dos treinandos em
relagcdo ao treinamento. A pesquisa realizada comprova que a reagao dos

treinandos foi positiva ao Programa.

Nivel de aprendizado: o treinamento deve ser oportunizado para que as
pessoas aprendam a se comportar de maneiras novas. Isso também se
comprovou tanto na opinido dos treinandos quanto dos proprios
subordinados, através dos questionarios e, especialmente, nas quatro
categorias identificadas através da analise de contetudo. Os resultados
demonstram que os temas percepgéo, comunicagdo, lideranga e trabalho em
equipe geraram revisao de atitudes e, consequentemente, novas formas de

comportamento.

Nivel de comportamento no cargo: que visa a identificar o quanto os
treinandos aplicam os conhecimentos adquiridos no cargo em que atuam.
Embora nem todos os indicadores tenham sido passiveis de avaliagdo na
pratica, a aplicacdo deles no cargo fica evidente tanto no relato dos
participantes quanto no relato dos treinandos, especialmente quanto a maior
cooperagdo entre eles e a maior aproximagdo com suas equipes. Mais
cuidado com os processos de comunicac¢ao no trabalho, contribuindo inclusive
para a diminui¢ao do retrabalho, comprovam a aplicagdo dos conhecimentos

no cargo em que atuam.

Nivel de organizacdo: onde se procura avaliar os efeitos das mudangas do
comportamento dos treinandos nos seus cargos sobre o funcionamento da
empresa em que trabalham. A presente pesquisa ajudou a comprovar que a
medida em que o0s treinandos passaram a colaborar mais entre si,
melhorando o senso de equipe, aprimoraram algumas facetas de seus estilos
de lideranga e aperfeicoaram seus processos de comunicagéo e, certamente,
passaram a contribuir de modo mais significativo para a consecu¢do dos

objetivos da sua organizagao.

Nivel de valor final: procura identificar os resultados econdémicos do
treinamento. Embora dificeis de mensurar quantitativamente, os resultados da
pesquisa apontam para a otimizagdo dos recursos organizacionais (humanos,
materiais e financeiros). Treinandos que conseguem utilizar melhor o seu

potencial e de suas equipes, certamente geram resultados econdmicos para
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sua organizacdo. A reducéo dos indices de retrabalho pode ser uma prova
disto. O que faltou para esta pesquisa foi quantificar estes indices, o que fica

como sugestao para futuros estudos.

Os depoimentos revelam que alguns treinandos aproveitaram mais do que
outros € que € impossivel ndo aplicar nada nunca, por mais desligado que
pudessem estar. E impossivel ndao mudar, afirma Pereira (1994, p. 110): “a
inexorabilidade € uma das caracteristicas intrinsecas aos processos de mudancga”.
Segundo ela as mudangas acontecem sempre, independentemente da nossa agao,
do nosso consentimento ou da nossa vontade. Aléem disso Milkovich & Boudreau
(2000) lembram que em atividades de treinamento e desenvolvimento & sempre
prudente considerar as diferencas individuais como significativas, podendo gerar os
mais diferentes niveis de aproveitamento e de resultados. O presente estudo vem

confirmar tais afirmacdes.

Os relatos também apontam para o estilo dindmico das aulas através de
atividades de Dinamica de Grupo como algo que oportunizou uma 6tima interacéo
entre os participantes e um aproveitamento muito melhor. Esta didatica foi muito
elogiada pelos participantes. Estas evidéncias apontam para as palavras de Bastos
(1994, p. 156) quando afirma que o éxito na execuc¢do do treinamento dependera

principalmente dos seguintes fatores:

« da qualidade dos treinandos;
e da qualidade e preparo dos instrutores;

e da qualidade do material de treinamento apresentado e das técnicas
instrucionais;

«do envolvimento das chefias (a cooperagdo dos chefes e o apoio dos
dirigentes da empresay);

eda adequacdo do programa de treinamento as necessidades da
organizacgao.

A maioria dos participantes disse que o treinamento n&o deveria ter parado.

8.3.4 Fatores que influenciaram o desenvolvimento do Programa

A Ultima categoria identificada através da analise de conteudos revelou
informacdes importantes sobre os fatores que influenciaram o desenvolvimento do

Programa e mostram-se muito Uteis para o planejamento de novos projetos.
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Como € possivel constatar no decorrer da descricdo de cada encontro,
ficaram evidentes os diferentes graus de comprometimento dos participantes com o
Programa de Desenvolvimento de Liderancas. O relato dos entrevistados ajuda a
esclarecer e, portanto, compreender melhor as diferentes explicagdes para este fato.
Segundo eles o grau de motivacgéo individual para querer aprender coisas novas e 0
senso de responsabilidade se mostraram cruciais para o desenvolvimento do
Programa. Aqueles participantes que demonstram desejo pessoal de crescimento e
atualizacdo constantes, certamente foram os que mais tiraram proveito do

treinamento e mais conseguiram transferir seus conhecimentos para a pratica.

As constatacdes encontram fundamentagéo nas palavras de autores como

Bastos (1994, p. 161) salientando que:

Para haver mudanca de comportamento sdo necessarias outras variaveis
além do treinamento: o participante precisa reconhecer suas limitagoes
e querer efetivamente mudar; precisa de apoio e orientagdo para a
mudanca; deve ter um clima permissivo que permita a experimentacao de

novos comportamentos.

Schein (apud Pereira, 1994) também afirma que ninguém muda ninguém.
Segundo ele, o processo de mudanga é sempre de automudanga. Nao € possivel

mudar alguém se esse alguém nao se dispuser a iSSo.

Bergamini (1997) complementa, afirmando que os programas de
desenvolvimento dos papéis de lideranca apenas agilizam o processo de
aprendizagem, mas nada Se pode fazer para criar dentro de um empregado o desejo

de tornar-se um lider.

A presente pesquisa compartilha essas afirmag¢des. Como ja descrito na
revisdo da literatura, o sucesso de programas de desenvolvimento de liderancas
passa, portanto, nao apenas pelos conteudos e técnicas utlizadas, mas
principalmente pelos cuidados com a formagdo dos grupos. Fica evidente a
necessidade de considerar o desejo dos treinandos para desenvolverem suas
habilidades de lideranca e sua predisposi¢do para a busca do crescimento pessoal e

profissional.

Segundo o relato de colegas, alguns treinandos Se mostravam, no dia-a-dia,
pouco voltados para atividades de crescimento e atualizagdo, como Se nao

precisassem disso, 0 que poderia estar revelando resisténcia a mudanga por parte
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de algumas pessoas que se manifestava principalmente através das auséncias aos
encontros e comprovada através do relato dos entrevistados. Segundo eles, as
auséncias apontavam diferentes significados: falta de organizagdo pessoal e
problemas urgentes de produgéo; pessoas que se achavam superiores ao grupo e
pensavam que nao precisavam aprender mais nada; pessoas que nao sentiam
desejo de fazer o curso; falta de responsabilidade e comprometimento, mas,
fundamentalmente, resisténcia & mudanga na empresa e fora dela. Aqui convém
lembrar o que diz Pereira (1994, p. 110) quando se refere as caracteristicas

intrinsecas das mudancas:

..Toda a mudanca gera ambigiidade: A mudanca é produto do conflito
fundamental que envolve o homem no momento em que ele se defronta
com a necessidade de mudar e o seu natural apego a estabilidade. O
desejo de mudar versus o medo do desconhecido.

A tendéncia & acomodacgdo e o medo do desconhecido sao fortes inibidores

de mudangas.

A capacidade de organizacdo e planejamento pessoal também se mostraram
como fatores que influenciaram o programa. Pessoas mais comprometidas
conseguiram se organizar para comparecer aos sabados pela manh& para a

realizagdo do programa, segundo os relatos.

Outros fatores também foram citados como influenciadores do programa:
limitagbes pessoais (dificultando a compreensdo de alguns contetdos), limitagbes de
idade e de escolaridade; pouca experiéncia em fazer atividades de atualizagdo. O
cansaco e a sobrecarga de trabalho no periodo (aumento consideravel de pedidos e
produgdo) também foram lembrados. Programa muito extenso e o fato de o Gerente
de producdo nao se ter comprometido profundamente com o programa também

podem ter influenciado o treinamento.

Por outro lado, convém refletir também sobre fatores que dizem respeito nao
apenas aos treinandos, como as formas de organizag&o do trabalho promovidas
pela propria empresa até entdo. E importante examinar mais profundamente também
os modelos de trabalho que a organizacdo tem estimulado em sua existéncia.
Algumas informagdes dos proprios treinandos dao conta de que raramente eram

oportunizadas e incentivadas na empresa atividades de inovagao e qualificagao.
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Os depoimentos também apontam sugestbes como: modulos menores e
intensivos; turmas mais homogéneas em escolaridade; formar grupos com 0s que
exercem fung¢des de lideranga e outro com os que ainda n&o s&o (evitar colocar no
mesmo grupo frainees e gestores); observar melhor os critérios para a formagéo do
grupo, especialmente no que se refere ao desejo auténtico de participagéo e

motivagao.

Todos esses fatores corroboram as palavras de Bastos (1994), quando afirma
que ao se planejar e programar atividades de Treinamento & Desenvolvimento deve-
se considerar alguns fatores como caracteristicas dos treinandos, necessidades da

organizagao e relagéo custo/beneficio.




CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando-se a classificagdo de Schein (apud Pereira, 1994, p. 117) que

propde a andlise de um processo de mudangas a partir das fases percepgéo,

mudanca de atitude, mudancga de comportamento e fixagdo do novo comportamento,

observa-se que as atividades trabalhadas no Programa de Desenvolvimento de

Liderancas oportunizaram efeitos pelo menos nas trés primeiras. Os efeitos do

treinamento identificados tanto na analise das entrevistas semi-estruturadas quanto

nos questionarios evidenciam, desde a percepg¢do dos treinandos (gestores e

trainees) e dos subordinados, principalmente:

- Fase 1 — Percepgao:

a ampliacdo do contexto perceptivo dos treinandos para enxergar
situagbes e pessoas sob diferentes angulos, favorecendo o
fortalecimento de seu senso critico, especialmente em reunifes de
producao;

o desenvolvimento da auto-critica através do reconhecimento dos
beneficios da auto-analise como forma de aperfeigoar comportamentos
e atitudes no trabalho, bem como para aprimorar 0 desempenho da
funcéo de liderancga.

- Fase 2 - Mudancga de atitude:

[ ]

a disposigao para a revisdo dos proprios estilos de lideranga e
reconhecimento de comportamentos inadequados em sua pratica
profissional.

- Fase 3 — Mudanga de comportamento:

0 reconhecimento dos beneficios da cooperagdo e do trabalho em
equipe;

o fortalecimento da coesdo do grupo de chefias intermediarias da
empresa;

o aperfeicoamento de algumas formas de lidar com os subordinados e
a aprendizagem de novas técnicas de lideranga;
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e a melhoria do clima organizacional.

Todavia, ndo se evidenciaram dados suficientes para apontar mudangas
relacionadas a quarta fase proposta por Schein, a da fixacdo dos novos
comportamentos. Schein (apud Pereira, 1994) afirma que o processo de mudanga é
lento e esta sujeito a recaidas, avangos e retrocessos e que ela somente se efetiva
quando se consegue sustenta-la, mostrando a necessidade de reavaliar os efeitos
identificados por esta pesquisa, pelo menos nos proximos doze meses, 0 que pode

ficar como sugestao para uma proxima investigagao.

Assim, embora o estudo aponte mudangas importantes no que se refere as
trés fases propostas por Schein (apud Pereira, 1994) para a mudancga efetiva de
comportamento, percebe-se que faltam dados para confirmar a sustentabilidade
dessas mudancas de comportamento. O fato parece ir ao encontro dos resultados
obtidos na analise quantitativa na medida em que ela revelou poucas questdes com
niveis de significancia elevados. O comportamento dos treinandos deveria
permanecer motivado pela nova visao oferecida, sendo notdrias e permanentes as
mudanc¢as de comportamento. Todavia, sem um exercicio diario (ou ao menos
frequente) dessas habilidades efou técnicas, parece existir uma forte tendéncia para
0 retorno aos habitos antigos de agir e de fazer. Talvez o raciocinio sirva para
explicar o motivo da avaliagdo atraves dos questionarios pré e pds- treinamento nao
ter sido tdo positiva quanto a analise qualitativa apontou. Deste modo, fica como
sugestdo reavaliar esses comportamentos em periodos de tempo mais longo e

promover atividades de reciclagem dos conteudos trabalhados.

Uma pesquisa semelhante desenvolvida por Bostain (2000), porem com
abordagem tedrica diferente, que avaliou os resultados de um treinamento através
de questionarios pré e pds-treinamento, também sugeriu que as avaliacdes sejam
feitas num periodo mais longo pés-treinamento, a fim de oportunizar mais tempo
para 0s treinandos praticarem 0 que aprenderam no curso. Ao invés de reavaliar a
aquisicado de habilidades apds quatro meses da realizagdo do treinamento, o estudo

sugere pelo menos sete meses.

Outro aspecto a considerar nesta pesquisa diz respeito ao tipo de efeito que

0 questionario pré-teste pode ter gerado nos treinandos. O mesmo estudo acima
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citado refere indicios de aumento da sensibilidade dos participantes para o fato de
estarem “sob investigagdo”, ao realizarem um pré-teste. Surge disso uma questao:
em que medida o pré-teste poderia interferir no grau de aproveitamento dos
treinandos? Fica como sugestdo, portanto, a reflexdo sobre o uso apenas de pos-

testes em estudos futuros.

Quanto ao objetivo especifico verificar se e quais mudangas
comportamentais ocorreram em decorréncia da realizagdo de um Programa de
Desenvolvimento de Liderangas é possivel afirmar que, sob o ponto de vista de
Schein (1994) elas ocorreram, porém em niveis e proporgdes distintas, considerando

também as diferengas de aproveitamento de cada participante.

Por outro lado, embora a analise estatistica tenha demonstrado que o
treinamento surtiu pouco efeito por identificar diferencas significativas em poucas
questdes e que os treinandos e os subordinados diferiram em suas percepgdes em
relacéo as questdes que efetivamente evidenciaram mudangas de comportamento, a
analise qualitativa aponta semelhangas quanto aos efeitos do treinamento na opinido
dos dois grupos, especialmente no que se refere ao acréscimo da confianga das

chefias em seus subordinados, aproximando-0S com seus grupos.

A analise quantitativa também comprova isto quando demonstra que o0s
subordinados indicam tendéncia a um aumento da confianga nos subordinados,
mostrando o aperfeicoamento do que Bergamini (1997) descreve como uma das

caracteristicas mais importantes para um lider: a sensibilidade interpessoal.

E dificil conceber o exercicio efetivo da lideranga sem habilidades adequadas
para lidar com outras pessoas, 0 que indica que esta pesquisa contribuiu para
reforcar a importancia de treinamentos que oportunizem o desenvolvimento de

habilidades para lidar com pessoas, especialmente no trabalho.

Como afirmam Milkovich & Boudreau (2000, p. 353):

embora habilidades como delegacio, comunicacio, tomada de decisdes e
resolucado de conflitos sejam tradicionalmente reservadas aos executivos, as
novas formas de organizacdo de trabalho tém exigido a presenca destas
caracteristicas em papéis funcionais cada vez mais proximos do processo
produtivo. Na mesma propor¢do em que diminuem oS niveis hierarquicos,
mais pessoas de niveis mais baixos tém sido chamados para liderar equipes,
estabelecer metas e facilitar o trabalho de grupo (MILKOVICH & BOUDREAU,
2000, p. 353).
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Embora essas habilidades também possam ser inatas, a presente pesquisa
aponta para a possibilidade de desenvolvé-las e aperfeigoa-las, contribuindo para
tornar os processos de trabalho mais ageis, ajudando a melhorar os resultados da

organizacao.

O aumento da sensibilidade interpessoal foi destacado pelos sujeitos tanto no
decorrer do préprio treinamento quanto através dos conteudos mais lembrados por

eles: percepg¢do, comunicagao, lideranga e trabalho em equipe.

Os principais efeitos do treinamento identificados nesta pesquisa tambéem
apontam para a melhoria da sensibilidade interpessoal e, consequentemente, para
um melhor exercicio da lideranga. S&o eles:

e melhoria do senso de equipe, maior unido e reconhecimentos dos
beneficios da cooperacao;

e aperfeicoamento da lideranca: melhoria em algumas formas de lidar
com os subordinados, otimizacao dos proprios estilos de lideranga,
melhoria da delegagéo de poderes e aumento da confianga nos
subordinados;

« auto-analise e revisao de atitudes e comportamentos;
« melhoria do senso critico dos treinandos;

« melhoria da capacidade de empatizar e, consequentemente, da relacao
entre os integrantes do grupo e colegas;

o melhoria dos processos de comunicacgao ( tarefas e interpessoal);
« maior controle sobre o proprio estilo pessoal;
« melhoria da auto-estima dos participantes; e

o melhoria do ambiente (clima) de trabalho e do relacionamento entre os
setores, dando mais agilidade as tarefas diarias.

No que se refere a melhoria do senso de equipe, € importante salientar que o
grupo de treinandos ndo deve ser considerado uma Equipe de Elevado
Desempenho e nem mesmo uma Equipe Real conforme a classificacdo de
Katzenbach e Smith (1993, apud Moscovici, 1996), mas que o Programa de
Desenvolvimento de Liderangas oportunizou avangos significativos para o grupo
neste sentido, especialmente através de maior auto e hetero-conhecimento entre os
participantes, reducao da defensividade e, consequentemente, maior aceitagao e

confianca uns nos outros. Em decorréncia disso, pensa-se que o treinamento
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oportunizou ao grupo o estabelecimento das condicdes basicas para ser

considerado uma Equipe Potencial.

Assim, além de permitir avaliar habilidades comportamentais dos treinandos
desde seu proprio ponto de vista, bem como do ponto de vista de seus
subordinados, no que se refere a habilidades comportamentais Competéncia
Interpessoal, Técnicas de Lideranga e Trabalho em Equipe, antes e depois da
realizacdo de um Programa de Desenvolvimento de Liderangas, e constatar
mudancas de comportamento dos treinandos, a presente pesquisa possibilitou obter
subsidios importantes a considerar quanto a estruturacdo de atividades de

Treinamento & Desenvolvimento Comportamental.

Neste sentido, a pesquisa mostrou-se Util para indicar a necessidade de
considerar o desejo e a motivagao individual do proprio treinando para a aquisi¢ao

de novas aprendizagens.

Os critérios para a formacao dos grupos constituem-se, portanto, em um
elemento importante a ser considerado na tentativa de promover aprendizagens que
conduzam a mudangas efetivas de comportamento no local de trabalho, indicando
que elas podem ocorrer ndo apenas em conseqiéncia de fatores externos ao
treinando, como por exemplo, os conteudos trabalhados, as caracteristicas do local
e didatica do instrutor, mas também por fatores de predisposi¢ao interna do individuo
e da propria organizagdo. Nesse caso, refere-se as formas de organizacdo do
trabalho promovidas pela empresa no decorrer de sua existéncia, deixando de
estimular atividades de desenvolvimento e de qualificacdo profissional. Assim, a
continuidade desta pesquisa deve contemplar um olhar sobre a medida em que as
formas de organizagdo do trabalho estimuladas até entdo, tém servido como o
modelo de trabalho que deseja. Sob esse angulo de analise fica mais facil
compreender as dificuldades demonstradas por alguns treinandos em participar do
Programa proposto. A partir dessas observagdes, também fica como sugestdo a
necessidade de avaliar mais profundamente quais s&o os objetivos da organizacdo
ao promover este tipo de Programa, bem como sua predisposi¢ao para reavaliar
fatores relacionados ao seu proprio modo de funcionar, ndo esperando apenas que

ocorram mudangas com os treinandos.

Nesta pesquisa, os participantes foram previamente definidos pela empresa.

Sugere-se, portanto, além de clarificar os objetivos da organizagdo com o Programa,




realizacido de entrevistas individuais com os pretensos participantes antes de iniciar
atividades de treinamento comportamental, tanto para identificar o grau de
receptividade a novas aprendizagens, quanto para esclarecer os objetivos do
trabalho que, no entender desta pesquisadora s&o cuidados que também podem
contribuir para gerar e sedimentar mudancas comportamentais. Isto vale também

para grupos ja formados.

A metodologia de dindmica de grupo também se mostrou eficaz para a

geracao de mudangas comportamentais com adultos.

Embora esta pesquisa n&o tenha pretendido estudar os principios de
aprendizagem, ela oportunizou reflexdes sobre a relagdo entre aprendizagem e
mudanca de comportamento. Sera que a aprendizagem sO pode ser comprovada
com mudangas efetivas de comportamento na pratica do treinando? Alguns
depoimentos coletados demonstram que o treinando pode ter aprendido algo, mas
que em seu dia-a-dia ndo vivencia situagbes em que necessite aplicar tal
conhecimento, comprovando que podem ocorrer aprendizagens sem
necessariamente mudar comportamentos na pratica do treinando. Todavia parece
que a ocorréncia do processo inverso fica dificil. Mudar comportamentos sem
aprender novos nos parece improvavel. Este tema pode ficar como sugestao para

novas pesquisas.

E possivel salientar ainda que outro mérito desta pesquisa esta na utilizacéo
de mais de um método para avaliar os resultados do treinamento, ao invés de se

basear exclusivamente na rea¢ao dos treinandos.

Como limitagbes a pesquisa € possivel citar o fato de a pesquisadora atuar
como consultora na empresa, sendo ela propria quem ministrou o treinamento.
Embora esse fato tenha possibilitado maior proximidade com o fendmeno, também
deixou a pesquisadora suscetivel a influéncias subjetivas decorrentes de sua propria

percepcao e escala de valores.

Questdes imprevistas durante o processo, como o encerramento do Programa
antes do prazo previsto € a impossibilidade de contar com as avaliagdes dos
superiores dos treinandos antes e depois do treinamento, comprometeram

parcialmente os resultados da pesquisa.
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As principais contribuicbes que esta pesquisa ofereceu se direcionam
fundamentaimente a prbpria empresa e a pesquisadora enquanto ministrante de
treinamentos comportamentais. A empresa, porque passou a contar com um grupo
de chefias mais preparadas para o exercicio da lideranca e também por formar um
quadro de gestores frainees para aproveitamento futuro, além de maior agilidade
organizacional para fazer frente as exigéncias de seus mercados. A pesquisadora
porque aprofundou conhecimentos referentes aos efeitos do treinamento na geragéo
de mudancas de comportamento nos treinandos, bem como o aprofundamento de
metodologias e ferramentas de pesquisa, agregando valor a sua pratica profissional

e académica.

A transformacdo dos efeitos do treinamento comportamental identificados
nesta pesquisa em valores econdmicos quantificaveis, como por exemplo, ©
rebaixamento dos indices de retrabalho em consequéncia de melhorias nos
processos de comunicagdo, permanece como curiosidade desta pesquisadora,
ficando como sugestao para pesquisa futura. 1sso se constituiria, sem duvida, em um
argumento solido para justificar a importancia de atividades de desenvolvimento

comportamental nas organizagdes.
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ANEXO A

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

MADARCO S/A

Vocé pode comprar o tempo de um homem; vocé pode comprar sua
presencga fisica; vocé pode comprar um namero mensuravel de seus movimentos
musculares. Mas vocé ndao pode comprar entusiasmo; vocé ndao pode comprar
lealdade; vocé ndo pode comprar devogdo de coragdes, mentes e almas. Isso vocé
tem que “conquistar”!

Claurence Fabris

PROGRAMA

- O lider do Terceiro Milénio — Globalizacao

- Percepcéao

- Comunicagao

- Saber ouvir

- Habilidade de dar e receber Feedback

- Estilos de lideranca: identificacdo e aprendendo a lidar com eles

- Motivacéao

- Administragdo de conflitos e Negociagao

- A unido de talentos para a conquista de objetivos comuns. Usando as
habilidades pessoais para o sucesso de todos

- Colaboragédo X Competicdo — Como manejar com este processo

- O lider como facilitador do crescimento da equipe

- A equipe como produtora de resultados eficazes para a organizacao
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ANEXO B

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO PRE E POS-TREINAMENTO - HABILIDADES
COMPORTAMENTAIS

(SUBORDINADOS)

Este questionario faz parte de uma pesquisa junto ao Mestrado interinstitucional em Administragéo de
Empresas promovido em parceria pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul e pela Universidade de
Caxias do Sul. Tem como objetivo avaliar os resultados da primeira parte de um Programa de Desenvolvimento
de Liderangas que vem sendo realizado nesta empresa.

Procure responder com sinceridade as guestdes abaixo, tendo em mente o desempenho diario de
seu chefe, apos ter participado do referido curso. Procure ler atentamente cada questéo e pontuar, numa
escalade 1 a 5, (1 — significando minimo e 5 significando maximo) em que medida seu chefe apresenta ou
néao o que esta explicado na pergunta.

E importante que vocé se identifique, pois precisamos comparar os resultados do questionario
respondido por vocés ja ha alguns meses atras (antes do treinamento) e agora, depois de sua chefia ter passado
da primeira etapa do Programa de Desenvolvimento de Liderangas. Fique tranquilo, pois utilizarei este material
sempre considerando principios éticos e cientificos.

Grata
Mestranda Magda M. Madalozzo

Nome:

1. Conversa com o funcionario sem fazé-lo sentir-se agredido.

minimo maximo
I I I I

1 2 3 4 S

2. Ouve o que o funcionario esta dizendo.

minimo maximo
I I I I I

1 2 3 4 S

3. Trata os funcionarios igualmente, evitando dar privilégios para alguns e deixando de lado outros.

minimo maximo
I I [ I I |

1 2 3 4 S

4. Ouve as partes envolvidas quando ocorrem conflitos interpessoais.
minimo maximo

1 2 3 4 S

5 Efirme na corre¢cado de comportamentos inadequados de funcionarios.

minimo maximo
I I [ [ [ ]

1 2 3 4 S

6. Comunica com clareza as tarefas que precisam ser feitas.

minimo maximo
I [ I [ I

1 2 3 4 S

7. Trata os funcionarios com respeito.

minimo maximo
I I [ I I

1 2 3 4 S

8. Chama a atengéo de seus funcionarios na frente de outras pessoas.

minimo maximo
I I I I I

1 2 3 4 S




9. Incentiva os funcionarios para acreditarem em suas capacidades.

minimo maximo
1 2 3
10. Elogia e reconhece trabalhos bem feitos.
minimo maximo
1 2 3
11. Deixa seu funciondrio a vontade pra dizer o que pensa.
minimo maximo
1 2 3
12. Da informagdes sobre o comportamento de seus funcionarios sem magoa-los.
minimo maximo
1 2 3
13. Convence o funcionario a executar uma determinada tarefa para a qual esteja resistente.
minimo maximo
1 2 3
14. Cobra resultados de seus funcionarios.
minimo maximo
1 2 3
15. Quando solicitado, resolve logo os problemas.
minimo maximo
1 2 3
16. Delega trabalhos de responsabilidade para seus funcionarios.
minimo maximo
1 2 3
17. Assume a responsabilidade pelas suas decisoes.
minimo méaximo
1 2 3
18. Assume a responsabilidade pelos atos de seus funcionarios.
minimo maximo
1 2 3
19. Demonstra seguranc¢a para resolver problemas diversos do setor.
minimo maximo
1 2 3
20. Toma decisdes corretas quanto as tarefas a desempenhar.
minimo maximo
| | I l
1 2 3
21. Fica sempre em “cima do muro” quando tem que decidir algo.
minimo maximo
1 2 3
22. Protela decisoes importantes.
minimo maximo




23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Trabalha bem em grupo.

minimo maximo
1 2 3 4 5
Seu chefe se acha mais importante que todos na equipe.
minimo maximo
I I ] I I
1 2 3 4 5
Valoriza os esforgos conjuntos.
minimo maximo
1 2 3 4 5
Procura incentivar methorias na equipe.
minimo maximo
1 2 3 4 5
Valoriza boas idéias.
minimo maximo
I | I [ I
1 2 3 4 5
Reconhece a importancia do trabalho de todos.
minimo maximo
I I I | I
1 2 3 4 5
Colabora com todos os membros da equipe.
minimo maximo
I I | I I
1 2 3 4 5
Usa o poder de seu cargo para que a equipe cumpra suas metas (atinja os seus objetivos).
minimo maximo
I | | I |
1 2 3 4 5
E comprometido com o sucesso da sua equipe.
minimo maximo
I | I I 1
1 2 3 4 5
Cria um clima agradavet no seu setor.
minimo maximo
1 2 3 4 5

Cumpre as metas estabelecidas.

minimo maximo
I | | I I
1 2 3 4 5
Conhece os produtos fabricados por sua empresa.
minimo méaximo
| 1 | 5 I . I . 1 .
Ensina bem as tarefas.
minimo maximo
| 1 [ . I . | ; I .
Esclarece o que é esperado de cada funcionario.
minimo maximo

1 2 3 4 5
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37. Conhece bem o processo de fabricagao do seu setor.

minimo maximo

1 2 3 4 5
38. Conhece bem o processo de produgéo da empresa como um todo.
minimo maximo

I [ I I 1

1 2 3 4 5

39. £ comprometido com a idéia de atender bem o cliente.

minimo | maximo
I I I I

1 2 3 4 5

40. Atualiza-se para desempenhar methor seu trabatho.

minimo maximo
| I I | I

1 2 3 4 5

41. Exige o cumprimento dos regulamentos e normas da empresa.

minimo maximo
I I I [ I

1 2 3 4 5

42. E rigoroso em relagéo a sua qualidade de trabalho.

minimo maximo
| I I I I

1 2 3 4 5

43. Cumpre com 0s prazos que assume.

minimo maximo
I [ | [ {

1 2 3 4 5

44 Trabalha no maximo de sua capacidade.

r|n|mmo ] ] ] J maximo

1 2 3 4 5

45. Deixa-o a vontade para conversar livremente sobre o trabalho.

Tmmmo ] J I | maximo

1 2 3 4 5

46. Seu chefe o apdia.

rlnlnlmo l ] I l maximo

1 2 3 4 5

47. Interessa-se por seus problemas pessoais.

rlmmmo 1 ! ] i maximo

1 2 3 4 5

48. Oferece ajuda quando algum funcionario enfrenta problemas pessoais.

r|mn|mo I I ’ l maximo

1 2 3 4 5

49. Confia nos seus funcionarios.

rInlnlmo | I ] L maximo

1 2 3 4 5

50. Confia em vocé.

minimo maximo
| I I I I

1 2 3 4 5
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51. Quando surge um problema no seu local de trabalho, seu chefe pergunta sua opiniac sobre como resolvé-lo.

minimo maximo
! I [ | i |

1 2 3 4 5

52. Seu chefe o trata de forma justa.

minimo maximo
l I I l

1 2 3 4 5

Vocé percebeu mudangas de comportamento de seu chefe apos a realizagdo do

curso de Desenvolvimento de Liderangas? Quais?




ANEXO B

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO PRE E POS-TREINAMENTO - HABILIDADES
COMPORTAMENTAIS

(TREINANDOS)

Este questionério faz parte de uma pesquisa junto ao Mestrado Interinstitucional em Administragéo de
Empresas promovido em parceria pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul e pela Universidade de
Caxias do Sul. Tem como objetivo avaliar os resultados da primeira parte de um Programa de Desenvolvimento
de Liderancas que vem sendo realizado nesta empresa.

Procure responder com sinceridade as questdes abaixo, tendo em mente o SEU desempenho diario,
apos ter participado do curso. Procure ler atentamente cada quest&o e pontuar, numa escalade 1a 5, (1 -
significando minimo e 5 significando maximo) em que medida VOCE apresenta ou ndo o que esta explicado
na pergunta.

E importante que vocé se identifique, pois precisamos comparar os resultados do questionéario
respondido por vocés ja ha alguns meses atras (antes do treinamento) e agora, depois que vocé realizou
a primeira etapa do Programa de Desenvolvimento de Liderangas. Fique tranqiiilo, pois utilizarei este
material sempre considerando principios éticos e cientificos.

Grata
Mestranda Magda M. Madalozzo

Nome:

1. Conversa com o funcionaric sem fazé-lo sentir-se agredido.

minimo maximo
| I I [

1 2 3 4 5

2. Ouve o que o funcionério esta dizendo.

minimo maximo

1 2 3 4 5

3. Trata os funcionarios igualmente, evitando dar privilégios para alguns e deixando de lado outros.

minimo maximo
1 2 3 4 5
4. Ouve as partes envolvidas quando ocorrem conflitos interpessoais.
minimo méximo
I ] | | I
1 2 3 4 5

5. E firme na corregao de comportamentos inadequados de funcionarios.

minimo maximo

| [ l [ 1 |

1 2 3 4 5

6. Comunica com clareza as tarefas que precisam ser feitas.

minimo maximo
I } I [ [ 1

1 2 3 4 5

7. Trata os funcionarios com respeito.

r‘mnlmo l ] l l maximo

1 2 3 4 5

8. Chama a atencdo de seus funcionarios na frente de outras pessoas.

rlmmmo [ J l l maximo

1 2 3 4 5




9. Incentiva os funcionarios para acreditarem em suas capacidades.

minimo maximo
1 2 3 4 5
10. Elogia e reconhece trabathos bem feitos.
minimo maximo
I I I I I
1 2 3 4 5
11. Deixa seu funcionario a vontade pra dizer o que pensa.
minimo maximo
I I | I I ]
1 2 3 4 5
12. Da informagdes sobre o comportamento de seus funcionarios sem magoa-ios.
minimo maximo
I I I I I |
1 2 3 4 5
13. Convence o funcionario a executar uma determinada tarefa para a qual esteja resistente.
minimo maximo
1 2 3 4 5
14. Cobra resultados de seus funcionarios.
minimo maximo
I I I | |
1 2 3 4 5
15. Quando solicitado, resolve logo os problemas.
minimo maximo
1 2 3 4 5
16. Delega trabalhos de responsabilidade para seus funcionarios.
minimo maximo
I | I | |
1 2 3 4 5
17. Assume a responsabilidade pelas suas decisdes.
minimo maximo
1 2 3 4 5
18. Assume a responsabilidade pelos atos de seus funcionarios.
minimo maximo
I I [ I [
1 2 3 4 5
19. Demonstra seguranga para resolver problemas diversos do setor.
minimo maximo
1 2 3 4 5
20. Toma decisdes corretas quanto as tarefas a desempenhar.
minimo maximo
I I I I [
1 2 3 4 5
21. Fica sempre em “cima do muro” quando tem que decidir algo.
minimo maximo
1 2 3 4 5
22. Protela decisdes importantes.
minimo maximo

| I I I I
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23.

24

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Trabatha bem em grupo.

minimo

maximo

I I I I I

]

1 2 3 4 5

Vocé se acha mais importante que todos na equipe.

minimo maximo
I I I I I
1 2 3 4 5
Vocé valoriza os esforgos conjuntos.
minimo maximo
1
| I | | ]
1 2 3 4 5
Procura incentivar melhorias na equipe.
minimo maximo
1 2 3 4 5
Valoriza boas idéias.
minimo maximo
I | I I I
1 2 3 4 5
Reconhece a importéncia do trabalho de todos.
minimo maximo
| | I I I
1 2 3 4 5
Colabora com todos os membros da equipe.
minimo maximo
| I I | I
1 2 3 4 5
Usa 0 poder de seu cargo para que a equipe cumpra suas metas (atinja os seus objetivos).
minimo maximo
| [ I I I
1 2 3 4 5
E comprometido com o sucesso da sua equipe.
minimo maximo
| [ ] I I
1 2 3 4 5
Cria um clima agradavel no seu setor.
minimo maximo
1 2 3 4 5
Cumpre as metas estabelecidas.
minimo maximo
I l I I I
1 2 3 4 5
Conhece os produtos fabricados por sua empresa.
minimo mé&ximo
I I I I I
1 2 3 4 5
Ensina bem as tarefas.
minimo maximo
I I I I |
1 2 3 4 5
Esclarece o que é esperado de cada funcionario.
minimo maximo

I I [ I [

1 2 3 4 5
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

46.

47.

49.

Conhece bem o processo de fabricagdo do seu setor.

minimo maximo
1 I 2 l 3 I 4 ] 5
Conhece bem o processo de producéc da empresa como um tedo.
minimo maximo
I | | I I
1 2 3 4 5
E comprometido com a idéia de atender bem o cliente.
minimo maximo
I : I ; I ; I . I -
Atualiza-se para desempenhar methor seu trabatho.
minimo maximo
| 1 I 2 [ 3 ] 4 [ 5
Exige o cumprimento dos regulamentos e normas da empresa.
minimo maximo
| [ I I 1
1 2 3 4 5
E rigoroso em relacéo a sua qualidade de trabalho.
minimo maximo
I : I . I ; I : I .
. Cumpre com 0s prazos que assume.
minimo méximo
| I I I I
1 2 3 4 5
. Trabalha no maximo de sua capacidade.
minimo maximo
I : I . I . I . I ;
. Deixa seus funcionarios a vontade para conversar livremente sobre o trabalho com vocé?
minimo maximo
| I I I |
1 2 3 4 5
Vocé apoia seus subordinados?
minimo maximo
| : I S I ] | ; I -
Vocé se interessa pelos problemas pessoais de seus funcionérios?
minimo méximo
I I I [ I
1 2 3 4 5
. Voceé sabe oferecer ajuda quando seu subordinado enfrenta problemas pessoais?
minimo maximo
I : I , I _ I . I .
Vocé confia nos seus subordinados?
minimo maximo
I 1 I ; | S I ; I ;
. Vocé confia em vocé.
minimo maximo

I I I I I

1 2 3 4 5
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51. Quando surge um problema no seu local de trabalho, vocé pergunta a opiniao dos funcionarios sobre como resolvé-los?

minimo maximo
i 1 l J |
1 2 3 4 5
52. Vocé trata seus subordinados de forma justa?
minimo maximo
| | I | | J
1 2 3 4 5

Vocé percebeu mudancgas de comportamento em vocé mesmo apos a realizacdo do

curso de Desenvolvimento de Liderangas? Quais?
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