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RESUMO 

A presente pesquisa procurou identificar quais os efeitos de um Programa de 
Desenvolvimento de Lideranças na mudança de comportamento de um grupo de 
chefias intermediárias de uma empresa do ramo moveleiro de Caxias do Sul / RS. 
Para tanto utilizou-se de um questionário de avaliação de habilidades 
comportamentais, aplicado pré e pós-treinamento tanto para os treinandos quanto 
para alguns dos subordinados dos treinandos gestores; de observações coletadas 
no decorrer do Programa; e de entrevistas semi-estruturadas com alguns dos 
treinandos. Os resultados provenientes dos questionários apontaram, na percepção 
dos subordinados, maior segurança em seus líderes para a tomada de decisões, 
bem como maior comprometimento com a idéia de atender bem os clientes. Já na 
percepção dos treinandos os resultados evidenciaram aperfeiçoamento da liderança 
através da aprendizagem de outras ferramentas de gestão. Por outro lado, os 
resultados provenientes das observações e das entrevistas semi-estruturadas 
indicaram mudanças como melhoria do senso de equipe e da cooperação, 
aperfeiçoamento das formas de lidar com os funcionários, revisão e auto-análise de 
comportamentos e atitudes, melhoria do senso crítico, melhoria do processo de 
comunicação, maior integração, maior controle sobre o próprio estilo pessoal, 
melhoria da auto-estima e melhoria da relação 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 ides 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 INTRODUÇÃO 

Atualmente é difícil conceber qualquer organização sem atividades de 

treinamento e de desenvolvimento de habilidades, sejam elas técnicas ou 

comportamentais, especialmente quando o mundo do trabalho sofre intensas e 

velozes transformações. Todavia, para contribuírem com a melhoria dos resultados 

de indivíduos e de organizações, é preciso que elas sejam constantemente 

repensadas. Observa-se, porém, que a mensuração de aquisições de habilidades 

técnicas tem se mostrado mais em voga do que a identificação de mudanças em 

termos comportamentais decorrentes de treinamento realizado, evidenciando uma 

lacuna neste tipo de avaliação. 

As várias mudanças ocorridas no mundo, especialmente neste final e início de 

século, tanto no que se refere ao desenvolvimento de novas tecnologias nas mais 

diversas áreas do conhecimento humano quanto nas formas de organização do 

trabalho, têm exigido das pessoas e das empresas a busca constante de 

aperfeiçoamento, de reciclagem e de aquisição de outras habilidades. Observa-se, 

também, que as empresas têm promovido atividades de treinamento e 

desenvolvimento de pessoal, tanto no que se refere à (re)qualificação técnica quanto 

comportamental, especialmente para acompanhar as novas tecnologias, que exigem 

respostas e habilidades diferenciadas. 

Mesmo países com muitas riquezas naturais, conhecimentos acumulados e 

reservas de capital não terão sucesso se não qualificarem pessoas para 

encontrarem as soluções que as novas situações exigem. Comparativamente, 

também empresas bem capitalizadas e equipadas que estejam carentes de recursos 

humanos bem preparados, não conseguirão atender a seus clientes com excelência, 

tampouco ser competitivas. 
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Assim, levando-se em conta as profundas mudanças que estão em 

andamento, a preparação de recursos humanos assume um valor estratégico cada 

vez maior. Seguramente o terceiro milênio testemunhará o surgimento de novos 

modelos de organização e de gerenciamento cujas características, embora um tanto 

vagos, já se fazem sentir. Muitas são as organizações que perceberam essa 

realidade, passando a investir quantias significativas em treinamento e em 

desenvolvimento de pessoal. 

Sensíveis às mudanças, os diretores de uma empresa produtora de móveis 

para exportação, situada na cidade de Caxias do Sul/RS, reconheceram a 

necessidade de aperfeiçoar a performance de seu grupo de chefias intermediárias e 

trainees, tendo em vista as exigências de respostas rápidas ao mercado. Esta 

pesquisa, portanto, originou-se da necessidade detectada pelos diretores, que 

procuraram a pesquisadora para executar um Programa de Desenvolvimento de 

Lideranças. Tanto os diretores quanto os participantes acolheram bem a idéia de 

utilizar o programa como uma pesquisa de curso de Mestrado. A definição do local 

para a realização da pesquisa, portanto, foi motivada exclusivamente pela demanda 

da direção da empresa. Embora não haja razões prévias específicas para a 

realização desta pesquisa numa empresa do ramo moveleiro, no transcorrer do 

relato verificou-se a pertinência da pesquisa em decorrência das principais 

características e das peculiaridades do setor no Brasil. 

Como todo o investimento pressupõe um retorno, os diretores também 

mostraram sua preocupação com os resultados desse tipo de atividade, uma vez 

que o objetivo do programa seria aperfeiçoar, fundamentalmente, habilidades 

comportamentais como comunicação, relacionamento interpessoal, tomada de 

decisões, delegação de poderes, administração de conflitos e trabalho em equipe. 

Como referem Milkovich e Boudreau (2000, p. 364) "depois que todo o 

planejamento e implementação foram concluídos, o treinamento só se mostrará 

eficaz se os resultados conseguidos em sala de aula forem transferidos para o 

comportamento no trabalho". 

Nesse caso, o retorno esperado pelas organizações é que as pessoas 

treinadas apliquem em sua prática profissional aquilo que aprenderam em suas 

atividades de reciclagem e/ou desenvolvimento. Não foi diferente com a empresa 

pesquisada. Esse retorno, na medida em que é mensurado, favorece ou não a 
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continuidade do investimento naquela atividade específica. Portanto, quanto mais 

passíveis de avaliações forem os treinamentos, no que se refere aos seus resultados 

práticos, mais justificam por si sua realização. 

Essas medidas são facilmente encontradas quando se trata de treinamentos e 

atividades de desenvolvimento de habilidades técnicas, mas são difíceis de serem 

encontradas em atividades de treinamento de habilidades comportamentais, ou seja, 

aquelas que implicam mudanças nos modos de ser e de agir no cotidiano do 

trabalho. 

Uma das formas de amenizar esse dilema talvez resida na mensuração dos 

resultados práticos que este tipo de treinamento pode oportunizar às organizações e 

às pessoas. Para tanto, já existem os processos de avaliação de resultados de 

treinamento que fazem parte dos programas de Treinamento & Desenvolvimento 

realizados por quaisquer organizações. Entretanto, o que se observa na maioria 

delas é a dificuldade para medir a eficácia de atividades de desenvolvimento 

comportamental. 

Hamblin (1978, p. 23), ao questionar-se sobre a possibilidade de avaliar o 

treinamento, afirma que "avaliar uma coisa é decidir quanto ao valor ou valia que 

essa coisa tem, para nós ou para os outros". Com atividades de treinamento não 

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 esboçados em suas mentes. Segundo o autor, 

o ser humano está continuamente avaliando tudo o que acontece, não apenas em 

termos de dinheiro, mas também de divertimento, utilidade e meios para chegar a 

algum objetivo não financeiro, ou em termos de padrões morais. 

Assim, ao se tratar da aquisição e/ou aperfeiçoamento de habilidades 

comportamentais, o que se procura não são formas de quantificar tais 

comportamentos após o treinamento, mas sim como e quando considerar eficaz 

esse tipo de atividade não apenas para o treinando, mas também para a 

organização. Em outras palavras, como reconhecer os resultados em atividades 

desse tipo e como contribuir para aumentar o grau de conscientização das empresas 

para a importância 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 é tão complicado e tão difícil de avaliar quantitativamente, por que 
será que as empresas do mundo inteiro vêm investindo em educação? (...) 
A primeira resposta é que educação gera desenvolvimento, que por sua 
vez gera mais necessidade de educação, e assim por diante, numa 
seqüência interativa que estimula as pessoas e as empresas a 
aumentarem sua competência(...) Numa organização sinérgica, onde a 
totalidade é maior do que a soma das partes, esses resultados incluem o 
bem-estar e a qualidade de vida de todos os envolvidos no processo 
produtivo. E aqui os números somente não são capazes de mostrar o que 
realmente está acontecendo. Para isso, precisamos de outras formas de 
avaliação. A elas se chega pelo conhecimento. E a este se chega pela 
educação. 

Como já referido anteriormente, as organizações estão reconhecendo cada 

vez mais a necessidade de possuir em seus quadros pessoas capazes de responder 

com eficácia às exigências que se colocam, sobretudo, quanto aos avanços da 

tecnologia. Ironicamente, esse mesmo avanço tecnológico parece estar imprimindo 

às 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 ágeis. 

O que se constata na prática, porém, são as imensas dificuldades que as 

pessoas alocadas nos mais diferentes níveis hierárquicos têm para otimizar a 

relação Eu-Outro-Trabalho. Antigamente os processos de trabalho com bases 

tayloristas faziam questão 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, não lhes eram exigidas competências 

mais apuradas para trabalhar com grupos. Todavia, as exigências de maior 

competitividade mundial têm obrigado as empresas a se tornarem mais enxutas e 

flexíveis não apenas melhorando métodos, processos e equipamentos, mas 

principalmente melhorando a performance das pessoas através do reconhecimento 

e da otimização de seus recursos pessoais em todos os níveis da hierarquia. 

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

...embora habilidades como delegação, comunicação, tomada de decisões 
e resolução de conflitos sejam tradicionalmente reservadas aos executivos, 
as novas formas de organização de trabalho têm exigido a presença destas 
características em papéis funcionais cada vez mais próximos do processo 
produtivo. Na mesma proporção em que diminuem os níveis hierárquicos, 
mais pessoas de níveis mais baixos têm sido chamados para liderar 
equipes, estabelecer metas e facilitar o trabalho de grupo. 



18 

Isso implica, necessariamente, investimento por parte das empresas em 

programas de aperfeiçoamento 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 forças, fraquezas e sentimentos, contribuindo para melhorar os resultados da 

organização. 

A tendência é, portanto, que aumente progressivamente o investimento das 

empresas em Programas de Desenvolvimento de Habilidades Comportamentais 

como ferramentas para a melhoria das competências organizacionais, visando a 

novas performances competitivas. Considerando-se a realidade das organizações 

brasileiras, observa-se que este tipo de atividade não se constitui numa rotina em 

suas práticas, a não ser em organizações mais conscientes quanto à valorização do 

humano como vantagem competitiva. Acredita-se, porém, que um aspecto que tem 

contribuído para as empresas não investirem em atividades de Desenvolvimento 

Comportamental reside na dificuldade de mensurar seus resultados práticos. 

No entanto, na prática das organizações e, mais especificamente, na rotina 

das áreas de Treinamento & Desenvolvimento, observa-se farto material para a 

mensuração de resultados da aplicação de algum treinamento técnico, o que não 

ocorre quando se trata de mensurar resultados de atividades de treinamento 

comportamental. Assim, a partir do que foi esboçado e de nossa vivência profissional 

junto a atividades de Treinamento & Desenvolvimento, considerou-se pertinente 

apresentar o seguinte problema de pesquisa: 

- Quais os efeitos do treinamento na geração de mudanças de 

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

Percebe-se, na prática das organizações, uma grande carência de 

metodologias e de instrumentos que possibilitem avaliar tais resultados. Assim, 

entendeu-se que o desenvolvimento desta pesquisa poderia ser de utilidade para a 

área de Recursos Humanos das organizações. 

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

a revisão da literatura fundamentada em três eixos principais: 
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Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, conceitos, importância e 
fases, baseada em diversos autores; 

Mudança de comportamento, baseada, em especial, nas reflexões de 
Schein (1980); e 

Desenvolvimento de Líderes: importância e conteúdos desenvolvidos, 
fundamentados primordialmente nos ensinamentos da Dinâmica de 
Grupo. 

O método utilizado, as formas como os dados foram coletados bem como os 

tipos de análise à que estes dados foram submetidos, são apresentados no item 

sobre procedimentos metodológicos. 

Na seqüência, apresenta-se o tópico "Resultados da Pesquisa" que 

evidenciou mudanças de comportamento nos treinandos relatadas por eles próprios, 

especialmente na melhoria do senso de equipe, no aperfeiçoamento de suas 

práticas de liderança e na auto-análise e revisão de comportamentos. 



2 OBJETIVOS 

2.1 OBJETIVO GERAL 

Verificar os efeitos do treinamento na geração de mudanças de 

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

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

- Avaliar habilidades comportamentais dos treinandos desde seu próprio 
ponto de vista, bem como do ponto de vista de seus subordinados, no que 
se refere à Competência Interpessoal, Técnicas de Liderança e Trabalho 
em Equipe, antes e depois da realização de um Programa de 
Desenvolvimento de Lideranças. 

- Verificar se e quais mudanças comportamentais ocorrem em decorrência 
da realização de um Programa de Desenvolvimento de Lideranças. 

- Obter subsídios à estruturação de atividades de Treinamento & 
Desenvolvimento que visem o aperfeiçoamento de habilidades 
comportamentais no trabalho. 



3 O SETOR MOVELEIRO NO BRASIL 

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa do setor moveleiro, situada no 

município de Caxias do Sul/RS. Para caracterizar esta atividade econômica, tem-se 

que o setor moveleiro no Brasil é composto por aproximadamente 13500 empresas 

(Abimóvel, 2001) assim distribuídas em relação 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 região centro-sul do país, 

formando pólos moveleiros como Bento Gonçalves, no Rio Grande do Sul, São 

Bento do Sul, em Santa Catarina, Arapongas no Paraná, em Mirassol, Votuporanga 

e São Paulo, no Estado de São Paulo, em Ubá em Minas Gerais e em Linhares no 

Espírito Santo. 

A indústria moveleira no Brasil vem aumentando gradativamente sua 

representatividade em termos de abrangência nacional. Responsável por grande 

absorção de mão-de-obra, gera atualmente mais de 300.000 empregos diretos e 

1.500.000 empregos indiretos (Abimóvel, 2001). 

O faturamento do setor no ano de 2000 foi de R$ 8,8 bilhões, superando o de 

1999 que foi de R$ 7,3 bilhões, sempre aumentando desde 1994 (R$ 3,7 bilhões). 

60% deste faturamento referem-se a móveis residenciais, 25% a móveis de 
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escritório e 15% a móveis institucionais, escolares, médico-hospitalares, móveis para 

restaurantes, hotéis e similares (Abimóvel, 2001). 

Os últimos anos têm-se caracterizado por um aumento significativo nas 

exportações, decorrente de melhorias na capacidade de produção, investimentos em 

tecnologias avançadas e qualidade dos seus produtos. 

No Rio Grande do Sul, o setor moveleiro possui aproximadamente 2.800 

micros, pequenas e médias empresas, gerando 30.000 empregos diretos e 150.000 

empregos indiretos. O município de Bento Gonçalves constitui-se em um pólo 

moveleiro por excelência, sendo responsável por 45% da produção de móveis do 

estado. Mais de 50% da atividade econômica deste município situam-se no setor 

moveleiro que atua na produção de móveis para residências (cozinhas, salas, 

dormitórios, banheiros), escritórios, estofados e outros segmentos como móveis de 

junco, vime, bambu, metal e plástico (Reginato, 1998). 

O município de Caxias do Sul, embora seja reconhecido como um pólo metal-

mecânico, também abriga várias empresas do ramo moveleiro. 

3.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

A Madarco (Madeireira Armindo Corso Ltda.) iniciou suas operações em 22 

de abril de 1955, na cidade de Lajes S/C, exercendo como atividades principais a 

extração e a comercialização de madeiras, especialmente o Pinheiro Araucária. 

No ano de 1965 foi adquirida uma área de terras junto ao município de Caxias 

do Sul e, em 1968, iniciou-se a construção dos prédios onde está localizada 

atualmente. A empresa situa-se em um terreno com 25.000 m2, localizado em 

posição privilegiada junto à BR 116, na Vila Ipiranga na cidade de Caxias do Sul/RS, 

tendo como destaque a sua localização junto a uma área de grande valor industrial 

em que se situam grandes empresas de Caxias do Sul. 

A partir de 1973, a empresa diversificou sua linha de atuação passando a 

industrializar camas e beliches que se tornaram, com o passar dos anos, seus 

principais produtos. 
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Com a evolução gradativa dos negócios e com a conquista de credibilidade 

junto ao mercado com produtos de qualidade, a Madarco consolidou sua 

participação no mercado externo. Atualmente 98% de seus produtos são vendidos 

ao exigente mercado internacional. 

Outra etapa importante de sua história ocorreu ao final de 1996, quando 

aconteceu a reformulação acionária e familiar na empresa, visando a uma nova 

postura estratégica exigida para a condução dos negócios. A empresa ultrapassou 

com sucesso negociações familiares com a sucessão dos antigos gestores. 

Atualmente, a Madarco é administrada por dois irmãos, ainda mantendo fortes 

características de gestão familiar. A empresa ainda carece de uma estrutura mais 

profissionalizada, mas vem procurando suprir tal falta através da contratação de 

consultores especializados e da disponibilização de treinamentos aos seus 

funcionários. 

A nova Direção, composta por um dos três segmentos da família Corso, tem 

empreendido uma estratégia de reinvestimentos na linha de produtos, bem como na 

modernização e readequação do parque industrial. 

3.1.1 Produtos 

Atualmente, a empresa industrializa uma renomada linha de móveis, tendo 

como principais segmentos de atuação a fabricação de beliches e de camas. Os 

produtos são fabricados com pinus, matéria-prima renovável e de grande aceitação 

no mercado global, tendo por princípio sua industrialização segundo processos que 

garantam um produto final com alta qualidade. 

A Madarco tem pautado uma permanente preocupação 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 atuação. 

3.1.2 Instalações 

As instalações industriais estão alocadas em uma área construída de 

15.000m2, onde se destaca o alto padrão construtivo dos pavilhões que compõem o 
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parque industrial. Os setores produtivos encontram-se bem distribuídos e conta-se 

também com áreas estratégicas de armazenagem de matéria prima e vias de 

acesso. A Madarco possui adequadas áreas de apoio para as atividades sociais e 

recreativas de seus funcionários, com locais para lazer e recreação. 

A área industrial está assim organizada: 

a) depósitos de matéria-prima; 

b) secagem de madeiras; 

c) usinagem; 

d) montagem; 

e) pintura; 

f) expedição; 

g) áreas de apoio (manutenção industrial e almoxarifado). 

Para o pleno desenvolvimento de todas as etapas do processo produtivo, a 

empresa conta com cerca de 80 máquinas e também tem investido em automação e 

compra de novas máquinas, já tendo concluído 80% da renovação do maquinário, 

desde 1996. 

Para o desenvolvimento de suas atividades, a empresa possui um quadro de 

210 funcionários, distribuídos sob a coordenação de três níveis hierárquicos: 

Direção, Gerência Industrial e Chefias de Áreas. 

3.1.3 Área comercial 

A empresa conta com área comercial própria, gerando negócios diretos com 

diversos clientes do país (magazines), mas principalmente no exterior. Na área de 

exportação, a Madarco mantém negócios, através de três representantes, nos 

seguintes países: Inglaterra, França, Estados Unidos, Canadá e Chile. 

A partir de uma reorganização acionária, ocorrida em julho de 1996, a 

Madarco empreendeu significativas mudanças na área comercial, marcadas 

fundamentalmente por: 

■ abertura de 04 clientes diretos no mercado de exportação; 
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■ expansão do quadro de representantes para 03 na exportação; 

■ implementação de cerca de 20 novos produtos para o mercado externo; 

• desenvolvimento de contatos para o lançamento de produtos na área de 
Mercado Externo, dentro do segmento de camas industrializadas em painel 
maciço de madeira de pinus, elevando cerca de 60% o valor agregado da 
linha de produtos. Este ponto é de importância fundamental para a evolução 
estratégica da empresa. 

3.1.4 Reestruturação acionária e implementação de mudanças 

A reestruturação acionária marcou um novo tempo para a empresa. A cisão 

ocorrida direcionou o comando da empresa para apenas um grupo da família. A 

transição foi marcada por uma adequada avaliação técnica/econômica da empresa, 

onde, por comum acordo e harmoniosamente, se reorganizou o comando, no intuito 

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

Essa ação teve outro componente importante que foi marcado pela decisão 

de direcionar fortemente a empresa para a produção de produtos em pinus para o 

mercado externo. Dentro dessa estratégia e pela avaliação técnica das condições 

operacionais da empresa, faziam-se necessários investimentos e grandes mudanças 

do processo. 

O contexto exigia, portanto, a renovação da liderança, que precisava 

empreender um grande esforço direcionado ao objetivo estrategicamente delineado. 

Cumprindo o primeiro passo, a empresa passou a desencadear mudanças 

que compreenderam ações na reestruturação da equipe administrativa e do setor 

produtivo. Marcaram-se mudanças no procedimento operacional da equipe com 

novas atribuições que visavam incrementar a eficácia gerencial da empresa. 

As atividades de compras foram direcionadas para a seleção de fornecedores 

que passaram a fornecer a madeira (matéria-prima fundamental) com mais 

qualidade, o que gerou um processo gradativo de redução substancial de perdas e 

de retrabalhos. Esse aspecto foi marcante no direcionamento de melhoria da 

produtividade que a empresa vem empreendendo fortemente. 



26 

As atividades do setor produtivo foram marcadas por profundas mudanças no 

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

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

1. alterações com melhorias de métodos de fabricação; 

2. introdução de mudanças nos equipamentos com automação de operações a 
baixo custo; 

3. organização e formação de células de fabricação, com a introdução do 
conceito de multi-tarefas para operadores de máquinas; 

4. alteração de todo o layout do setor produtivo com o propósito de consolidar a 
formação de células de fabricação, de reorganizar e de racionalizar o fluxo do 
processo e de eliminar os tempos improdutivos originados pelo excessivo 
transporte de materiais em processo; 

5. introdução de novos equipamentos, dentro de um grande esforço financeiro 
próprio da empresa, visando à melhoria gradativa dos recursos produtivos 
dentro de etapas básicas; 

6. treinamento da equipe de líderes setoriais acerca de produtividade e 
qualidade dentro do plano de capacitação e desenvolvimento da equipe; 

7. introdução do sistema de Planejamento-Programação e Controle da 
Produção/Produtividade tendo por base a filosofia de Unidades de Produção 
(UP). Esse método definiu metas, parâmetros de produtividade a serem 
atingidos pelos setores produtivos e pela produção como um todo; 

8. inserção da informática na empresa como uma poderosa ferramenta para 
apoiar o plano de informatização de todas as rotinas administrativas; e 

9. desenvolvimento do processo de terceirização de componentes através da 
capacitação técnica de fornecedores de lastros. Com  esta medida a empresa 
agilizou seu processo, através da terceirização deste importante componente, 
e com a capacitação aperfeiçoou a qualidade destes itens e reduziu o custo 
dos mesmos. 

A Madarco planeja a sua expansão produtiva segundo a atuação em dois 

segmentos básicos de produtos: 

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

utilização de torneados na composição 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 mudanças acabaram por revelar a necessidade de aperfeiçoar o 

quadro de funcionários da empresa através de uma política mais ampla de 

desenvolvimento de seus recursos humanos, abrangendo ações 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 Lideranças apresentado nesta pesquisa. 



4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D) 

4.1 CONCEITUAÇÃO DE TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO 

Sob uma perspectiva histórica, inúmeras são as conceituações encontradas 

na literatura pertinente a Treinamento & Desenvolvimento. Em uma visão mais 

simplificada, Hamblin afirma que "o treinamento abrange qualquer tipo de 

experiência destinada a facilitar um ensino que será útil 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 eficiência no seu trabalho, através do 

desenvolvimento de hábitos apropriados de pensamento e ação, bem como de 

habilidades, conhecimentos e atitudes...". 

Para Toledo (1986, p. 17), treinamento refere-se às "... mudanças de 

comportamento que se processam geralmente nos níveis de correção de 

comportamentos inadequados e criação ou aperfeiçoamento de comportamentos 

adequados..." Ainda para este autor, "treinamento é técnica, treinamento afeta 

comportamentos e treinamento visa a desenvolvimento". 

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

usando métodos mais ou menos sistemáticos, treinamento significa levar 
alguém a ser capaz de fazer algo que ele nunca fez antes, e fazê-lo sem a 
assistência de quem ensina (...) e, mais ainda, é preciso saber o que 
queremos que alguém aprenda, diagnosticar que alguém precisa aprendê-
lo, preparar situações que possibilitem o aprendizado, verificar os 
resultados. 

Todavia, é de Hoyler (1970, p. 32) uma das conceituações mais completas do 

termo quando afirma ser um investimento empresarial destinado a capacitar a 

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

mais economicamente possível os objetivos da empresa. 

Embora datado de 1970, sua atualidade reside no fato de salientar a 

importância de se considerar os objetivos da organização ao planejar qualquer ação 

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

Além disso, é possível perceber a existência de pontos comuns nos diferentes 

conceitos apresentados, como por exemplo: 

- treinamento é um processo educacional; 

- visa a oportunizar aprendizagem às pessoas que trabalham; 

envolve conhecimentos, atitudes e habilidades; 

- oportuniza o aperfeiçoamento contínuo das pessoas; e 

- visa a contribuir para a consecução dos objetivos organizacionais. 

Acredita-se, então, que todas as atividades de Treinamento & 

Desenvolvimento nas organizações implicam, necessariamente, busca de 

aperfeiçoamento pessoal e profissional contínuos, através da mudança de 

comportamentos. 

Convém lembrar que alguns autores, como Milkovich & Boudreau (2000, p. 

338) aprofundam um pouco mais o conceito e estabelecem, inclusive, uma 

diferenciação entre treinamento e desenvolvimento: 

Treinamento é um processo sistemático para promover a aquisição de 
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria 
da adequação entre as características dos empregados e as exigências 
dos papéis funcionais e Desenvolvimento é o processo de longo prazo 
para aperfeiçoar as capacidades e motivações dos empregados a fim de 
torná-los futuros membros valiosos da organização. O desenvolvimento 
inclui não apenas o treinamento, mas também a carreira e outras 
experiências. 

Para os fins desta pesquisa, considerou-se treinamento e desenvolvimento de 

pessoal como sinônimos, entendendo-se que ambos podem ocasionar mudanças de 

comportamentos e atitudes. 

Feitos estes esclarecimentos, é possível seguir um passo à frente, 

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

organizações. 

4.2 FUNÇÃO E IMPORTÂNCIA DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 

Em geral, a expectativa que as empresas cultivam é a de que Treinamento & 

Desenvolvimento seja um órgão que atue integrada e sistematicamente com os 

demais órgãos e atividades de recursos humanos e da empresa como um todo. 

Esperam que Treinamento & Desenvolvimento possa contribuir efetivamente para 

uma melhor capacitação dos empregados, visando a um aumento do moral, da 

produtividade, da eficiência, da qualidade e da melhoria do ambiente de trabalho. 

Para isto, deve estar plenamente identificado com os objetivos organizacionais, 

porque cada organização tem suas peculiaridades e características próprias, 

exigindo programas adequados à sua realidade. 

Portanto, uma das responsabilidades do órgão de Treinamento & 

Desenvolvimento é estar voltado constantemente para o que acontece fora da 

empresa, além de buscar soluções aos problemas que vão emergindo diariamente 

no ambiente interno da organização. Ao profissional desta área cabe estar 

permanentemente voltado para as necessidades futuras e para a influência das 

forças externas no comportamento de sua empresa. Como parte de um sistema, 

estas forças internas e externas atuam de modo interdependente, se influenciando 

mútua e constantemente. Em função disso surge um dos papéis considerados mais 

importantes da área de Treinamento & Desenvolvimento: o de agente de mudanças, 

através de uma postura pró-ativa diante das profundas transformações e dos 

avanços tecnológicos porque passa o mundo do trabalho, a fim de promover 

atividades que contribuam para o alinhamento entre as competências centrais e 

gerenciais da organização. 

Cabe ao profissional de Treinamento & Desenvolvimento suprir a empresa 

com as tecnologias de ponta em sua especialidade para auxiliá-la na manutenção 

constante de sua competitividade. Além disto, deve estimular o autodesenvolvimento 

das pessoas, evitando a obsolescência de seus conhecimentos. 

Tendo em vista o ritmo do progresso científico e o avanço tecnológico de 

nossos dias, a área de Treinamento & Desenvolvimento assume cada vez mais uma 
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posição de destaque dentro das organizações, pois cabe a ela dar condições às 

pessoas de seguirem e de interpretarem as mudanças, através de uma 

educação/reeducação permanente. 

Convém ressaltar ainda outros resultados que comprovam a importância do 

Treinamento & Desenvolvimento para qualquer tipo de organização. Os principais, 

conforme Chiavenato (1979) são: 

produtividade aumentada: se aumenta a capacitação dos recursos 
humanos, conseqüentemente os níveis de produtividade também 
aumentam. 

moral elevado: oportunizar aos recursos humanos a aquisição de novas 
habilidades gera a satisfação de algumas de suas necessidades e a 
satisfação do ego. 

supervisão reduzida: o empregado treinado tem mais condições de 
supervisionar a si mesmo e, incrementando a visão de interdependência, 
percebe que é melhor colaborar do que competir. 

acidentes reduzidos: pessoas mais conscientes dos perigos e riscos que 
correm, têm mais condições de tomar os cuidados necessários. 

aumento na estabilidade e flexibilidade da organização: as pessoas 
valorizam as organizações que lhe fazem vislumbrar perspectivas de 
carreira e crescimento, dando mais flexibilidade às organizações na 
medida em que estão em sintonia com as mudanças (CHIAVENATO, 
1979, p. 115). 

4.3 FASES DO PLANEJAMENTO DE ATIVIDADES DE TREINAMENTO E 

DESENVOLVIMENTO 

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

relação às fases que compõem o processo de treinamento e desenvolvimento. 

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

igualmente importantes: 

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

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

c) Fase de execução: é a implementação do que foi programado — é a ação 
de treinamento propriamente dita. 

d) Fase de avaliação: que já deve ter sido prevista e estruturada na fase de 
planejamento, é a que constitui o último passo do processo de treinamento. É 
o momento em que se verifica se os objetivos finais foram alcançados e quais 
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as ações a serem implementadas a seguir. A fase de avaliação forma uma 
base para o início de um novo ciclo. 

Percebem-se, assim, as atividades de Treinamento & Desenvolvimento como 

um processo cíclico e contínuo, que exige habilidade diagnóstica constante para 

transformar as carências identificadas em ações concretas. Para este estudo, 

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

4.3.1 Fase de Diagnóstico (levantamento de necessidades de treinamento) 

O levantamento de necessidades de treinamento começa pelo 

reconhecimento de indícios ou de sinais que apontam que algo não está como 

deveria estar. São fatos que, formal ou informalmente, chegam ao conhecimento do 

responsável pelo planejamento, através de conversas, reuniões, documentos 

escritos ou mesmo durante cursos realizados. Como exemplos desses fatos é 

possível citar: 

- acidentes; 

reclamações; 

- baixa produção; 

- baixa qualidade; 

- problemas humanos; 

- dificuldades de recrutamento de mão-de-obra; 

- alto turra over, 

- custos elevados, etc... 

Levantar necessidades também significa identificar as carências provocadas 

pela ausência de treinamento numa determinada função específica ou na empresa 

como um todo. Segundo Milkovich & Boudreau (2000, p. 341), o levantamento de 

necessidades envolve o exame das metas nos níveis da organização, da 

função/tarefa/CHC (conhecimentos, habilidades e capacidade) e do indivíduo. Para 

esses autores, a identificação das metas organizacionais se constitui um passo 

importante para o sucesso das atividades de treinamento e devem ser apoiadas pela 

cúpula da empresa. Afirmam ainda que a forma mais óbvia de identificar 
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necessidades de treinamento é "buscando as áreas em que as competências ou 

CHCs (Conhecimentos, habilidades e capacidades) das pessoas precisem ser 

melhoradas para atenderem aos requisitos das funções que ocupam" (Milkovich & 

Boudreau 2000, p. 341). Todavia as organizações de hoje precisam de altos padrões 

de flexibilidade e adaptabilidade, exigindo das pessoas uma grande variedade de 

competências. Desse modo, a identificação das necessidades de treinamento 

também deve ter um enfoque mais amplo e de mais longo prazo no sentido de 

descobrir o que as pessoas terão que saber ao invés de simplesmente identificar 

qual competência está faltando para desempenhar sua tarefa atual. Por fim, o 

levantamento de necessidades também deve considerar que as diferenças 

individuais são significativas, podendo gerar os mais diferentes níveis 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 ações que resumem as metodologias mais utilizadas atualmente, quais 

sejam: 

■ comitês de aconselhamento; 

■ centros de avaliação; 

■ pesquisas de atitudes (opinião); 

■ grupos de discussão; 

■ entrevistas com participantes potenciais; 

■ solicitação da gerência; 

■ observação do comportamento (desempenho em atividade); 

■ avaliação de desempenho; 

■ documentação de desempenho; 

■ método de incidente crítico; 

■ levantamentos com questionários e inventários (avaliação de 
necessidades); 

■ testes de habilidades; e 

■ avaliação de programas anteriores. 

Alguns profissionais da área também complementam a lista sugerindo a 

utilização de: 

■ conferências de grupo; 

■ análise de cargos ou de atividades; 
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■ questionário com perguntas específicas identificando carências; 

■ registros de pessoal; 

■ relatórios da empresa ou de produção; e 

■ planejamento organizacional a longo prazo. 

Bastos (1994, p. 150) acrescenta: 

■ "entrevistas de desligamento; 

■ reuniões interdepartamentais; e 

■ exames de índices de RH (turn over, absenteísmo, etc...)". 

Os autores pesquisados são unânimes em afirmar que não existe um único 

meio que seja o mais adequado para levantar necessidades de treinamento. Todos 

eles possuem vantagens e desvantagens que devem ser consideradas em cada 

situação. 

A análise dessas técnicas também evidencia que toda e qualquer forma de 

identificar carências entre o estado atual da organização e um estado desejado são 

sempre bem-vindas. O mais importante a considerar, porém, reside na sensibilidade 

e preparo do analista de treinamento para saber transformar as informações colhidas 

através destes métodos em ações de treinamento que agreguem valor à 

organização e ao cliente. 

Os dados colhidos no levantamento devem ser analisados para se chegar a 

um diagnóstico, verificando em que medida os problemas levantados são 

solucionáveis a partir de treinamento. 

Como exemplos mais comuns de necessidades de treinamento nas 

organizações costuma-se observar: mudança de métodos e processos de trabalho, 

substituições ou movimentação de pessoal, expansão dos serviços, modernização 

do maquinário, produção ou comercialização de novos produtos ou serviços, etc. 

Esses tipos de treinamento geralmente parecem mais fáceis de mensurar seus 

resultados e, geralmente, mais fáceis de comprovar a necessidade de sua 

implantação. 

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 relação entre as próprias pessoas. 



35 

Tais dificuldades costumam ocasionar erros sérios na produção, afetando os 

resultados da empresa como um todo. 

A presente pesquisa centrou seus esforços de análise nestas necessidades 

de Treinamento & Desenvolvimento. 

4.3.2 Fase de Planejamento e Programação do Treinamento 

Uma vez clareadas as necessidades, é fundamental definir "como" atingi-las. 

Para tanto, é imprescindível estabelecer claramente os objetivos ou resultados 

esperados. 

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

...se se pretende fazer um trabalho eficaz de Treinamento & 
Desenvolvimento, é fundamental determinar exatamente aonde queremos 
chegar. Deve-se ter a preocupação 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 características dos treinandos, 

necessidades da organização e relação custo/benefício. 

Segundo Chiavenato (1979), na fase de planejamento todo o programa de 

treinamento deve considerar basicamente cinco objetivos de caráter geral, fazendo 

as adaptações devidas ao entrar na especificidade de cada necessidade detectada. 

São eles: 

• desenvolver destrezas manipulativas necessárias para a execução dos 
trabalhos práticos; 

• desenvolver capacidades mentais e emocionais que permitirão o domínio 
dos conhecimentos gerenciais imediatos, necessários ao bom 
desempenho do trabalho; 

• desenvolver hábitos de trabalho e atitudes necessárias ao perfeito domínio 
da ocupação e ao progresso do aprendiz; 

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

• desenvolver capacidades de julgamento e de juízo crítico que lhe 
permitirão tomar decisões 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 conteúdo 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, horários, durante ou fora do expediente; 

• Quem vai treinar? - definição do instrutor 

■ Como organizar? - logística infra-estrutura e passos do trabalho; 

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

Definidos os objetivos é hora de planejar os meios para atingi-los, 

selecionando e organizando os conteúdos (sejam técnicos ou comportamentais), 

bem como os métodos e técnicas de treinamentos mais adequados à necessidade 

identificada. Nessa fase, deve-se, também, selecionar os recursos instrucionais e os 

procedimentos de avaliação. 

A seleção de conteúdos, técnicas e recursos de treinamento devem seguir 

algumas orientações específicas que merecem aprofundamento, mas fogem ao 

objetivo do presente estudo. 

Para a finalidade desta pesquisa convém salientar que os procedimentos de 

avaliação de treinamento já foram pensados ainda nesta fase de planejamento, já 

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

4.3.3 Fase de Execução do Treinamento 

Estabelecidos os objetivos do treinamento em função das necessidades 

diagnosticadas e elaborado o programa, o próximo passo é a sua execução, isto é, 

colocá-lo em prática. 

Bastos (1994, p. 156) afirma que o êxito na execução do treinamento 

dependerá principalmente dos seguintes fatores: 

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

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

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

• da adequação do programa de treinamento às necessidades da 
organização. 

4.3.4 Fase de Avaliação dos Resultados do Treinamento 

Hamblin (1978, p. 21) define avaliação de treinamento como "qualquer 

tentativa no sentido de obter informações (realimentação) sobre os efeitos de um 

programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento à luz dessas 

informações". Segundo o autor, essa definição inclui investigações antes, durante e 

depois da realização do treinamento. 

Assim, quanto mais se conhecer sobre a situação dos treinandos antes de se 

submeterem ao treinamento propriamente dito, mais facilmente se identificará os 

resultados obtidos após o treinamento. 

A afirmação faz considerar que o processo de avaliação de treinamento inicia-

se, na verdade, ainda na fase de levantamento de necessidades, através de um 

diagnóstico fidedigno das carências existentes, confirmando a importância da 

avaliação 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 aperfeiçoamento constante do processo de 

treinamento. 

Geralmente as avaliações de atividades de treinamento e desenvolvimento 

costumam considerar perguntas do tipo: 

• Até que ponto o treinamento realmente produziu as modificações 
desejadas no comportamento dos empregados? Valeu a pena? 

• Os resultados do treinamento apresentam relação com a consecução das 
metas da empresa? 

• Que alterações devem ser feitas? 

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

de Treinamento & Desenvolvimento podem acarretar: 
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aumento nos índices de produção e de produtividade; 

- melhoria da qualidade dos produtos ou serviços; 

- redução do fluxo da produção; 

- redução no tempo de treinamento; 

- redução do índice de acidentes e do absenteísmo; 

- redução de manutenção de máquinas e equipamentos. 

- melhoria no clima organizacional; 

- melhoria nas condições de resposta das pessoas diante do situações problemas; 

- melhoria na qualidade das decisões tomadas, 

- maior agilidade de resposta da organização às exigências de seu ambiente; 

- maior competitividade organizacional; e 

- aperfeiçoamento das competências essenciais da organização. 

Somente bons processos de avaliação de treinamento serão efetivamente 

capazes de mensurar as melhorias listadas acima. Portanto, essa fase é de grande 

importãncia para o redimensionamento e para a flexibilização do programa 

estabelecido. 

Todo o processo de avaliação de treinamento deve ser estudado dentro de 

uma perspectiva global. Nenhuma avaliação será válida se encarada de modo 

isolado. Cada fase de treinamento está intimamente relacionada à outra. É um 

sistema que deve funcionar integrado e harmonicamente. 

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

agrupado os critérios de avaliação em quatro níveis: 

■ Os treinandos se sentem bem com relação ao treinamento? (reações dos 
treinandos) 

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

■ Eles aplicam esses conceitos em seus comportamentos? (mudança 
comportamental) 

■ Estas mudanças comportamentais afetam os resultados organizacionais? 
(resultados). 
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Uma análise mais cuidadosa identifica nesses quatro critérios os mesmos 

níveis utilizados por Hamblin (1978) para explicar o processo de avaliação do 

treinamento. O autor acrescenta mais um. Em geral, todos os autores pesquisados 

no presente estudo costumam citar os cinco níveis de avaliação 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 à compreensão da 

avaliação de treinamento. São eles: 

■ Nível de reação: envolve a identificação da reação dos treinandos, mas 
considera os objetivos de reação do avaliador ( que aspectos das reações 
se tem interesse em investigar e de que maneira se espera que os 
treinandos reajam), além de levar em conta que a reação pode ser 
afetada por fatores fora do treinamento. 

■ Nível de aprendizado: procura-se proporcionar treinamento para que as 
pessoas aprendam, isto é, adquiram a capacidade de comportar-se de 
maneiras novas. Como no nível anterior, aqui também não é possível 
obter todos os fatos sobre o aprendizado dos treinandos. É preciso então 
que o avaliador defina quais são os seus objetivos de aprendizado que, 
por sua vez, determinarão os critérios pelos quais se avaliará o 
aprendizado. É importante considerar também os tipos de aprendizagem: 
conhecimentos, habilidades, atitudes (pensar, agir e sentir). 

■ Nível de comportamento no cargo: procura identificar se os treinandos 
aplicam os conhecimentos adquiridos no cargo em que atuam. Como no 
nível anterior, aqui também não é possível obter todos os fatos sobre as 
mudanças de comportamento no cargo afetadas pelo treinamento. É 
preciso que o avaliador defina quais são os seus objetivos de 
comportamento no cargo. 

■ Nível de organização: identifica os resultados do treinamento além do 
comportamento do cargo, procurando conhecer os efeitos das mudanças 
do comportamento dos treinandos nos seus cargos sobre o 
funcionamento da empresa em que trabalham. Para tanto, também se faz 
necessário definir objetivos da organização. 

■ Nível de valor final: procura identificar os resultados econômicos do 
treinamento. (HAMBLIN, 1978, p. 34) 

De modo semelhante, Milioni (1999, p. 299) apresenta os três eixos da 

avaliação de resultados em Treinamento e Desenvolvimento, quais sejam: Avaliação 

de Reação (maneira de sentir o programa pelos participantes), Avaliação de 

Comportamento (efeitos do treinamento na geração de mudanças de 

comportamento nos treinandos) e Avaliação de Reflexos (efeito do comportamento 

pós-treinamento no exercício dos cargos e funções). Esta pesquisa concentrou-se 

fundamentalmente no eixo de Avaliação de Comportamento, não deixando, no 

entanto, de lançar o olhar também sobre o eixo de Reflexos, embora de modo não 

tão prioritário. 
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Milioni (1999, p. 299) sugere como principais técnicas da fase de avaliação de 

comportamento: 

■ questionários de pré-curso para os instrutores: "...montagem de alguns 
check-lists com os pontos chave do processo de treinamento, 
destacando para os instrutores a substância de aprendizado que deve 
ser assegurada durante os trabalhos"...; 

■ testes objetivos: metodologia clássica de avaliação que é aplicada 
antes e depois do treinamento com o objetivo de avaliar conhecimentos 
(provas); 

■ análise de habilidades e de tarefas: "...aplicável nos treinamentos com 
objetivos sensoriais/motrizes, é uma técnica que é montada pelo gestor 
de Treinamento e Desenvolvimento em conjunto com os especialistas 
no conteúdo do treinamento." 

■ teste de habilidades padronizadas: "...tipos de treinamento cujos 
objetivos são regidos por padrões tecnicamente elaborados como, por 
exemplo, o aprendizado do domínio de softwares em computadores." 

■ técnicas feitas sob medida para avaliar habilidades: "...aplicável em 
situações específicas. O gestor de Treinamento e Desenvolvimento 
trabalha em conjunto com os representantes da fonte tecnológica para 
construir referenciais e instrumentos de medida de aprendizagem..." 

■ avaliação de mudanças de habilidades feita pelos próprios treinandos: 
"...tratam-se de pesquisas junto aos treinandos a fim de obter as suas 
impressões e indicadores de mudanças de comportamentos." 

■ questionários 	padronizados 	de 	atitudes: 	"...produzidos 	por 
universidades, centros de pesquisas e especialistas, permitem que 
sejam efetuadas medidas com razoável grau de precisão e de 
confiabilidade". 

■ análise de realimentação em grupo: "...por meio de reuniões com os 
treinandos, são levantados e discutidos os efeitos do treinamento sobre 
seu acervo de conhecimento e, a partir daí, 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 avaliações de mudanças de habilidades feitas pelos próprios 

treinandos. 

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

Avaliação de Reflexos figuram: 

■ amostragem de atividade: 

Quando não é possível 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 prioritárias. 
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Em seguida, deve produzir um questionário para facilitar a reflexão dos 
treinandos a respeito dos fatos, apurar os dados do questionário e finalizar 
a fase por meio de uma reunião de consolidação dos dados. 

■ diário de observadores: 

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

■ autodiários: "...consiste na mobilização do treinando como seu próprio 

observador". 

Dentre estas técnicas, para esta pesquisa optou-se fundamentalmente pela 

amostragem de atividade, através de questionários, considerando também o 

envolvimento de outros níveis hierárquicos no processo de avaliação do treinando. 

A partir das colocações, é possível perceber que a preocupação em avaliar 

atividades de treinamento não é nova e ainda merece aprofundamentos, podendo-se 

concluir que, no escopo de todos os objetivos de treinamento está a busca de 

mudança de comportamentos. 

Bastos (1994, p. 161) salienta que: 

Para haver mudança de comportamento são necessárias outras variáveis 
além do treinamento: o participante precisa reconhecer suas limitações e 
querer efetivamente mudar; precisa de apoio e orientação para a mudança; 
deve ter um clima permissivo que permita a experimentação de novos 
comportamentos. 

E acrescenta que apesar das dificuldades, mudanças de comportamento 

ocorrem e podem ser mensuradas, entre outros, com: 

■ utilização de grupos de controle; 

■ utilização de avaliação de desempenho (antes e depois); 

■ observação do desempenho algum tempo após o treinamento (60 a 90 
dias, por exemplo); 

• utilização de depoimentos do próprio 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 últimas duas sugestões desse autor, com exceção do depoimento de seus 

superiores. 



5.0 MUDANÇA DE COMPORTAMENTO 

A mudança tem sido um dos assuntos mais discutidos não apenas em 

organizações brasileiras, mas em todo o mundo. Para verificar a ocorrência de 

mudanças de comportamento decorrentes do programa que foi desenvolvido por 

esta pesquisa, faz-se necessário compreendê-la enquanto um processo. 

Identificar como empresas e pessoas mudam têm sido objeto de diferentes 

estudos. Segundo Pereira (1994, p.110), a mudança possui características 

intrínsecas: 

■ A inexorabilidade: as mudanças acontecem sempre, independentes da 
nossa ação, do nosso consentimento, ou da nossa vontade. 

■ A ambigüidade: A mudança 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 à estabilidade. O desejo de 
mudar versus o medo do desconhecido. 

• A perda: O processo de mudanças é um gerador de perdas. Sempre que 
mudamos, morremos um pouco, deixamos algo para trás. E isto nos 
causa um enorme desconforto. Não é possível 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 mudanças compõe-se de quatro fases: 

1) Percepção: a percepção é um momento de tomada de consciência de 
que algo não vai bem, ou não acontece de acordo com as nossas 
expectativas. Isto gera uma certa insatisfação, prenúncio da "necessidade 
sentida da mudança", condição essencial para que uma pessoa ou 
organização mude. 

Qualquer mudança começa pela percepção. A partir dela surgem a 

motivação, a vontade de mudar e a constatação de que ninguém muda ninguém. 

Segundo este autor "o processo de mudança é sempre de automudança. Não é 

possível mudar uma pessoa se ela não quiser, ou não se dispuser a isso. Mudar 
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uma organização significa despertar o desejo de mudança nas pessoas que operam 

dentro dela" 

Para Schein (apud Pereira, 1994. p. 118), começa-se a provocar mudanças: 

quando se consegue, de alguma forma, influenciar a percepção dos 
outros. Para gerar mudanças é essencial ampliar o contexto perceptivo 
das pessoas, ou seja, fazer com que vejam o que antigamente não 
enxergavam, descubram novas formas de lidar com as suas emoções e 
sentimentos e desmobilizem a rigidez conceituai, onde aprisionam seus 
comportamentos rotineiros. 

A percepção é também o primeiro passo para a aprendizagem e para o 

processo decisório, se considerados processos de mudança. 

A outra fase do processo de mudança, segundo Schein é: 

2) Mudança de atitude: que significa descongelar antigos padrões de 
comportamento, abandonar hábitos arraigados, flexibilizar estruturas 
enrijecidas. Implica desaprender, em desistir de algo que foi conseguido 
com esforço e que pode ter sido útil ou válido em outros tempos, ou 
circunstâncias. Desaprender é muito mais difícil do que aprender, porque 
ao descongelar os antigos comportamentos, algo se rompe dentro de nós. 
Desaprender significa aceitar com humildade que nós não sabemos tudo, 
que não somos donos da verdade, que cometemos erros e que as 
soluções que encontramos no passado podem ser obsoletas (...) Quando 
mudamos realmente, nós nos comportamos de maneira diferente 
(SCHEIN, apud Pereira, 1994, p. 119). 

Isso evidencia que as mudanças somente podem ser consideradas efetivas 

quando se manifestarem através da ação ou conduta dos indivíduos e das 

organizações. 

A terceira fase é: 

3) Mudança de comportamento: que implica a extemalização sustentada 
de algo que já foi decidido, aprendido ou realizado; que vem sendo 
cultivado há longo tempo, através de um esforço consciente e deliberado. 
Enquanto ele não se manifesta, não se pode dizer que houve mudança. 
Ainda assim, um comportamento recém-adquirido está sujeito a 
fragilidades e retrocessos e, por isso mesmo, necessita, muitas vezes, de 
ajuda externa (terapeuta, médico, guru, consultor, sacerdote, etc...) para 
ser sustentado (...) o consultor, ou qualquer outro profissional que se 
proponha a promover mudanças, atua através de técnicas ou de 
instrumentos que ampliam a capacidade de percepção de seu cliente, 
despertando nele a necessidade de mudança e mostrando caminhos que 
lhe permitam alcançar o novo estado (SCHEIN, apud Pereira, 1994, p. 
120). 

A quarta e última fase no processo de mudanças, segundo Schein é: 
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4) Fixação do novo comportamento: é necessário que o sistema adquira 
a capacidade de se auto-renovar, o que, de certa forma, significa perder o 
medo de mudar. O processo de mudança é demorado, cheio de recaídas, 
de idas e vindas. Pode-se dizer que ele somente se efetiva quando se 
consegue sustentá-lo (SCHEIN, apud Pereira, 1994, p. 121). 

Essas fases mostraram-se interessantes à análise de possíveis mudanças de 

comportamento decorrentes do programa de desenvolvimento de lideranças 

desenvolvido nesta pesquisa. 



6.0 DESENVOLVIMENTO DE LÍDERES 

A habilidade para lidar com incertezas e o conseqüente reconhecimento por 

parte de pessoas e organizações que mudanças constantes são a regra e não a 

exceção, especialmente neste início de século, têm tornado mais evidente a 

necessidade de oportunizar às pessoas o exercício de seus potenciais de liderança, 

procurando alinhar os objetivos das pessoas à melhores formas de gestão dos 

recursos organizacionais. 

Bergamini (1997, p. 336) reforça esse pensar quando afirma que ninguém é 

mais necessário na vida das organizações e comunidades do que aqueles 

elementos capazes de promover uma reviravolta nas formas de administração dos 

diferentes recursos organizacionais. Segundo ela, não surpreende o fato de que 

muitas organizações estejam se vendo pressionadas para dar mais espaço ao fluir 

da sinergia humana, necessitando desenvolver atividades que promovam a 

otimização de potenciais, especialmente de seus líderes. Dificilmente uma 

organização conseguirá se perpetuar abafando a liberação do potencial de seus 

líderes porque estarão abafando diretamente o potencial motivacional e realizador 

de cada seguidor. 

Assim, embora a nova economia esteja colocando as pessoas e organizações 

diante de avanços tecnológicos sem precedentes, ela gera, ironicamente, a 

necessidade de atrair e manter pessoas preparadas para lidar com procedimentos 

humanos como comunicar, liderar, gerenciar conflitos e trabalhar em equipe, como 

formas de responder mais rapidamente às exigências de seu contexto. 

Diante dessa realidade muitas organizações têm optado por desenvolver seus 

recursos humanos através da contratação de consultorias especializadas ou de 

programas específicos de treinamento e políticas de desenvolvimento que 

promovam o conhecimento, a expressão e a otimização de seus potenciais 
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humanos. Todavia Bergamini (1997, p.337) afirma que estes esforços não serão 

suficientes se os trainees não forem dotados de uma característica comportamental 

indispensável identificada como sensibilidade interpessoal: 

...Não se sabe ao certo se é uma aptidão inata ou adquirida, mas a 
sensibilidade interpessoal parece ser um ingrediente indispensável à 
eficácia do líder no momento atual. Portanto, é necessário pensar nisso 
(BERGAMINI, 1997, p. 337). 

A afirmação, bem como práticas ineficazes de liderança observada em muitas 

organizações e o despreparo de muitos líderes ao trabalhar com pessoas, remetem 

a reflexão do que deveria ser um programa ideal de formação de líderes. 

Obviamente, o aperfeiçoamento de conhecimentos técnicos voltados aos 

processos e produtos continua sendo indispensável ao exercício eficaz da liderança, 

porque líderes precisam responder claramente às dúvidas técnicas de seus 

subordinados. Mas muito do trabalho do líder efetiva-se na condução adequada das 

habilidades e nos motivos das pessoas com quem trabalha. 

Segundo Gardner (1990, p. 30), os verdadeiros líderes não são capazes de 

criar motivação do nada. Eles liberam ou canalizam os motivos existentes no 

contexto. Em todos os grupos existe um grande emaranhado de motivos. O líder 

eficaz, segundo o autor, consegue estimular seus liderados para a busca de 

objetivos compartilhados. 

Observa-se, portanto, que uma das habilidades do líder consiste em 

identificar os motivos que conduzem a ação de cada liderado, encontrando formas 

de alinhar os objetivos individuais aos objetivos grupais. Isto pressupõe a utilização 

de habilidades comportamentais como conhecer a si próprio e ao outro. Em outras 

palavras, sensibilidade interpessoal. 

Dessa forma fica evidente que qualquer programa de desenvolvimento de 

lideranças deva contemplar atividades que promovam a revisão e auto-análise de 

comportamentos e posturas adotados no relacionamento com os outros, na empresa 

ou fora dela, visando ao fortalecimento do líder como gestor de pessoas, e o 

aperfeiçoamento de tais habilidades não se consegue por adestramento: requer 

atividades de formação. 

Entende-se por formação o que Souza (1978, p. 11) descreve com precisão: 
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...Por "formar" dirigentes entendemos desenvolver as aptidões não 
mecânicas, despertar a sensibilidade para o subjetivo, para os problemas 
humanos e suas implicações sociais e saber correlacioná-las ao 
trabalho"..."Formar é desenvolver no homem a capacidade de ver no 
homem e não na técnica o objetivo final do trabalho e daí tirar uma visão do 
trabalho não apenas tecnológica, mas principalmente antropológica 
(SOUZA, 1978, p. 11). 

Por conduzir à (re)educação de comportamentos, a formação é um processo 

lento: 

...Quanta auto-análise e autocrítica, quanto esforço de autenticidade para 
nos conhecermos e nos aceitarmos a nós mesmos para podermos 
conhecer e aceitar os outros. Quanta luta para amadurecer. E sem esse 
esforço não se chega a ser líder nem na micro-sociedade empresarial. Não 
se chega sequer a ser gente (SOUZA, 1978, p. 12). 

Como afirma Bergamini (1997, p. 339), o autoconhecimento é, portanto, o 

primeiro passo no desenvolvimento do papel de liderança e requer muita paciência e 

muito esforço, porque remete à necessidade de descobrir o essencial que se 

esconde atrás do aparente, do visível e do óbvio. Como afirma Eizirick (1986, p. 3), 

ao desvelar-se nem tão bonito, nem tão bom, apenas humano, revelam-se as 

possibilidades de crescimento e amadurecimento. Significa abalar as próprias 

certezas, olhar-se e angustiar-se. 

Ao descrever o papel do líder como agente de mudanças, Schein (apud 

Hesselbein, 1997, p.85) afirma que um dos desafios dos líderes do futuro não será 

apenas adquirir novos conceitos e habilidades, mas principalmente desaprender o 

que não é mais útil à sua organização e isto implica em ansiedade, atitude defensiva 

e resistência à mudança. 

É óbvio, portanto, que preparar e avaliar os resultados de qualquer programa 

de desenvolvimento de lideranças significa considerar estes fatores. 

Como lidar e liderar pessoas sem se conhecer e aprender a lidar com suas 

próprias forças e fraquezas? Como lidar e liderar sem habilidades comportamentais 

básicas? Entende-se, portanto, que um bom programa de desenvolvimento de 

lideranças deva contemplar tais atividades. 

Mas nenhum programa de formação de lideranças poderá surtir os efeitos 

almejados se os participantes não apresentarem o requisito básico para a mudança 
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de comportamento, qual seja: o desejo de se tornar um líder e a predisposição para 

examinar suas próprias atitudes e comportamentos. 

Bergamini (1997, p. 339) corrobora essa afirmação, dizendo que os 

programas de desenvolvimento dos papéis de liderança somente agilizam o 

processo de aprendizagem. Nada se poderá fazer para criar dentro de um 

empregado o desejo de se tornar um líder. 

O sucesso de programas de desenvolvimento de lideranças passa, portanto, 

não apenas pelos conteúdos e técnicas utilizadas, mas também pelos cuidados na 

formação dos grupos. Assim, fica evidente a necessidade de considerar o desejo 

dos treinandos para desenvolverem suas habilidades de liderança e sua 

predisposição para a busca do crescimento pessoal. 

Apresenta-se a seguir um referencial teórico dos conteúdos trabalhados no 

programa de desenvolvimento de lideranças descrito nesta pesquisa, cuja base 

teórica se sustenta nos estudos de Dinâmica de Grupo, que propõe uma perspectiva 

de análise do "aqui-e-agora" como forma de promover aprendizagem de adultos 

(andragogia), através de educação de laboratório. 

Moscovici (1997, p. 9) ao apresentar os meta-objetivos da educação de 

laboratório contribuiu para clarear tanto os conteúdos quanto o processo de 

mudança de comportamento que esta pesquisa utilizou, como se vê na página a 

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

Figura 1: Meta-objetivos da educação de laboratório 

A educação de laboratório visa à aprendizagem através de vivências que 

possibilitem a exploração e análise de experiências em duplo sentido, objetivo e 

subjetivo, via processos de conhecer/conscientizar, arriscar/experimentar, 

praticar/utilizar. Pressupõe, portanto, análise de conhecimentos, sentimentos, 

atitudes e comportamentos através da vivência grupai (Moscovici, 1997, p.11). 

6.1 LIDERANÇA 

Embora sejam várias as teorias que procurem explicar a liderança, o conceito 

transmitido para os participantes do Programa de Desenvolvimento de Lideranças 

nesta pesquisa baseou-se fundamentalmente na idéia de que exercício efetivo e 

eficaz da liderança depende da situação ou contexto específicos, da tarefa a ser 

realizada e das características dos subordinados e do próprio líder. As mais recentes 

e consistentes descobertas relacionadas à liderança atentam para a importância do 

líder estar consciente sobre a interferência destes fatores em sua prática diária. 
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Estas afirmações encontram sustentação na teoria de liderança de Hollander 

(Wagner III & Hollenbeck, 1999, p. 263) que concebia a liderança como uma 

transação complexa que envolve traços de personalidade do líder, os seguidores e a 

situação. 

6.2 COMPETÊNCIA INTERPESSOAL 

Moscovici (1997, p.36) define competência interpessoal como "a habilidade de 

lidar eficazmente com relações interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma 

adequada às necessidades e às exigências da situação". 

Como então conceber um líder sem esta habilidade, uma vez que lida direta e 

constantemente com pessoas? Daí a necessidade de programas de 

desenvolvimento que promovam esta formação. 

A competência técnica costuma ser adquirida através de seminários, estudos 

formais, cursos, leituras, prática, etc..., mas a competência interpessoal costuma 

exigir treinamento especial de laboratório. 

Três processos são de grande importância na competência interpessoal: a 

percepção, a comunicação e a habilidade propriamente dita para lidar com situações 

interpessoais que engloba a capacidade de analisar diversos ângulos de uma 

mesma situação e a capacidade criativa para a busca de novas soluções através da 

ampliação do repertório de respostas comportamentais do indivíduo, saindo do 

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

6.2.1 Percepção 

Entende-se por percepção o processo de interpretação dos estímulos 

sensoriais que o indivíduo capta do mundo externo através dos órgãos dos sentidos. 

Como não é possível 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 situações e como é 

a comunicação com elas. Assim, é fundamental que um líder reconheça que sua 

percepção também está sujeita a tal seletividade ao julgar pessoas ou situações, se 

não quiser tomar decisões baseado em informações distorcidas. 
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A maneira que uma pessoa se comporta depende fundamentalmente do 

modo como ela percebe o mundo. É por essa razão que o estudo da percepção é 

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

O processo de aquisição de competência interpessoal pressupõe aumentar o 

grau de conscientização do indivíduo para a auto e hetero-percepção (percepção de 

si e dos outros) como pré-requisitos para uma percepção mais realística dos outros e 

da situação interpessoal e, conseqüentemente, para um exercício mais eficaz da 

liderança. 

6.2.2 Feedback 

Essa prática perceptiva requer treinamento especial, demorado e muitas 

vezes sofrido através da disponibilidade psicológica para a troca de feedback que 

significa perceber o impacto que nossas ações causam nos outros. O 

autoconhecimento, portanto, só 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 indispensável ao exercício mais eficaz da liderança e pode ser 

aprimorada através de atividades monitoradas em grupos de treinamento. Algumas 

atividades desenvolvidas no Programa de Desenvolvimento de Lideranças 

apresentado nesta pesquisa oportunizaram a experimentação da técnica e visaram 

fundamentalmente à sensibilização para os critérios mais adequados para reduzir a 

defensividade de quem deve receber feedback, bem como torná-lo eficaz como 

promotor de mudanças de comportamento. 

Se o indivíduo tem uma percepção mais acurada de si e dos outros então 

poderá ter uma percepção mais acurada da situação interpessoal, primeiro passo 

para agir de forma adequada e realística. Sem o aprimoramento da habilidade de 

dar e receber feedback fica impossível construir um relacionamento humano 

autêntico que permita o crescimento, o amadurecimento e a utilização plena do 

potencial de cada liderado. Relações falsas geram lixo emocional, tornam as 

relações tensas e drenam uma grande quantidade de energia para manter 

"escondidas" todas as insatisfações e isto afeta diretamente a capacidade de 

trabalho das pessoas, ou seja, rebaixa os índices de produtividade. 
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Como poderia um líder desconsiderar tais efeitos? Como poderia um líder 

exercer então sua habilidade de liderança sendo completamente inábil na relação 

com o outro? 

6.2.3 Comunicação 

É óbvio, então, que a aquisição de competência interpessoal passa pelo 

reconhecimento da importância dos processos de comunicação intra e interpessoal e 

intraorganizacional. 

Para haver cooperação, que é um dos objetivos do trabalho do líder, é 

necessário comunicação. Comunica-se aquilo que se percebe. Portanto se a 

percepção é seletiva é bem provável que muito daquilo que é comunicado também 

esteja sujeito à distorções. Daí a importância de sensibilizar os participantes de um 

programa de desenvolvimento de lideranças para os cuidados a tomar quando 

comunicam fatos, sentimentos, percepções, ordens, etc... 

Observa-se no cotidiano das organizações uma tendência 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 comunicação humana, reside no fato de ser humana. 

Nada há de mais falso do que a idéia de que uma ordem ou instrução seja sempre 

entendida exatamente como se pretendia comunicar. Deve-se pressupor sempre 

que é mais fácil as pessoas não compreenderem logo o que se pretende comunicar, 

do que compreenderem. Daí a necessidade do líder preocupar-se com a clareza da 

daquilo que comunica. 

Para ser exata, a comunicação precisa ser tanto quanto possível de mão 

dupla que, segundo Bateman & Snell (1998): 

...significa que o receptor não só fornece feedback, mas também que o 
emissor é receptivo a esse feedback e responde a ele. Nessas trocas 
construtivas, a informação é partilhada pelas duas partes e não meramente 
passada de uma pessoa a outra"..."Os receptores têm a oportunidade de 
fazer perguntas, partilhar preocupações, fazer sugestões ou modificações e 
conseqüentemente entendem de forma mais precisa o que está sendo 
comunicado e o que devem fazer com a informação (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 

não é infalível como também implica em respeitar o julgamento dos outros. 

Portanto, perceber, comunicar e trocar feedback se constituem habilidades 

comportamentais indispensáveis ao exercício eficaz da liderança, constituindo-se na 

essência da competência interpessoal que também implica na habilidade de 

administrar conflitos de modo construtivo. 

6.2.4 Administração de conflitos 

Segundo Moscovici (1997, p. 146), conflitos são posições antagônicas em que 

as pessoas se colocam a partir de divergências de percepções e idéias e são 

inevitáveis e necessários à vida grupai. 

Os conflitos não são necessariamente patológicos e destrutivos, dependendo 

de seu contexto, estágio de evolução e forma como são conduzidos e, conforme são 

encarados pelos liderados e pelo líder, podem se constituir em propulsores de 

crescimento para o grupo. É assim que um líder 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 líder. 

Segundo Moscovici (1997, p. 146) as funções positivas do conflito são: 

• previne a estagnação decorrente do equilíbrio da concordância 
constante; 

• estimula o interesse e a curiosidade pelo desafio da oposição; 

• descobre problemas e demanda soluções; 

• funciona verdadeiramente como a raiz de mudanças pessoais, grupais e 
sociais. 

Visando a ampliar o grau de consciência dos membros e promover insights 

quanto à necessidade de desenvolver flexibilidade para reconhecer que situações 

conflitivas diferentes exigem estilos pessoais de atuações diferentes, o Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças 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 

posições adotadas diante de conflitos dependem do grau de assertividade e 

cooperação com que o indivíduo se coloca. Assertividade significa alta preocupação 

com seus próprios interesses e cooperação significa alta preocupação com os 

interesses de seu oponente. Assim, ao combinar estas duas dimensões surgem 

cinco posições em que as pessoas se colocam diante de situações conflitivas: 

• evitação: baixa assertividade e baixa cooperação. Significa evitar o 
conflito. 

• acomodação. baixa assertividade e alta cooperação. Significa assumir 
uma posição de preocupação com as necessidades do oponente maior 
do que com as próprias preocupações; 

• competição: alta assertividade e baixa cooperação. Significa se colocar 
numa posição onde a preocupação em atender os próprios interesses 
predomina sobre a preocupação em atender às exigências do oponente. 

• compromisso: média assertividade e média cooperação, significando 
abrir mão de parte dos interesses próprios para ganhar outra parte. 

• colaboração efetiva: alta assertividade e alta cooperação. Significa a 
procura por uma solução do conflito que atenda completamente as 
necessidades do oponente quanto às próprias (KENNETH, 1991). 

Tomar consciência das posições que se adota diante de situações conflitivas 

favorece o autoconhecimento e oportuniza a possibilidade de lidar mais 

adequadamente com eles. 

Líderes se deparam diariamente com conflitos. Sair correndo cada vez com 

que se depara com um deles com certeza não é a postura esperada de um líder. O 

caminho que resta? Aprender a lidar com eles através da auto-análise de suas 

reações diante deles. 

Outro tópico abordado no programa de desenvolvimento de lideranças foi a 

importância 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 estão conscientes psicologicamente uma das outras e que 

interagem para atingir uma meta comum". Portanto pressupõem: objetivos comuns, 

interação entre os elementos, atividade e, fundamentalmente, a existência do senso 

de pertencer àquele grupo. 
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Mas existe diferença entre grupos e equipes? Todo o grupo pode ser 

considerado uma equipe? 

Embora muitas pessoas utilizem os termos como sinônimos, alguns 

estudiosos afirmam que equipes podem ser considerados tipos especiais de grupos, 

mas nem todos os grupos podem ser considerados equipes. É o caso de Wagner e 

Hollenbeck (1999, p. 226), que descrevem as equipes como grupos caracterizados 

por três distinções: 

- os membros das equipes são altamente interdependentes; 

- nas equipes os membros são responsáveis pelo desempenho de diversas 
funções diferentes; 

- aptidões, conhecimento, experiência e informação geralmente se 
distribuem de forma desigual entre os membros de uma equipe, devido a 
diferenças de antecedentes, treinamento, talentos acesso a recursos 
(WAGNER & HOLLENBECK, 1999, p.226). 

Esse conceito deixa evidente a necessidade dos membros de uma verdadeira 

equipe possuírem um grau apurado de consciência grupai, bem como reconhecer a 

relação de interdependência com os outros membros, tendo clareza do impacto de 

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

Mas a transformação de um grupo em equipe não acontece de uma hora para 

outra, é um processo lento que implica desenvolver no grupo a capacidade de auto-

análise para a busca de solução 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 à diferenciação de grupos e equipes: 

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

- Grupo de trabalho: Os membros desse grupo não vêem nenhuma razão 
para se transformarem numa equipe. Podem partilhar informações entre 
si, porém, responsabilidades, objetivos e produtos pertencem a cada 
indivíduo. Um grupo de trabalho pode ser eficiente e efetivo, todavia não 
costuma produzir desempenho coletivo ou "de equipe". 

- Equipe potencial: Este grupo quer verdadeiramente produzir um 
trabalho conjunto. Contudo, os membros precisam de esclarecimento e 
orientação sobre sua finalidade, objetivos, produtos e/ou abordagem da 
tarefa. Devem, ainda, assumir um compromisso efetivo em relação ao 
resultado grupai. 
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Equipe real: De todas as possíveis transições do grupo, a mudança de 
equipe potencial para real é a que traz o maior incremento ao 
desempenho. Uma equipe real compõe-se de pessoas com habilidades 
complementares e comprometidas umas com as outras através de uma 
missão comum e abordagem de trabalho bem definida. Além disso, os 
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: os seus membros estão 
profundamente comprometidos com o crescimento pessoal de cada um e 
o sucesso deles mesmos e dos outros. Esse tipo de equipe supera 
significativamente o desempenho de outras equipes e consegue 
resultados muito além das expectativas (KATZENBACH & SMITH, 1993, 
apud Moscovici, 1996, p. 14). 

Ainda segundo esses autores, faz-se necessária intervenção 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 Dinâmica de Grupo, constituem-se em um tipo de intervenção 

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

equipe através da análise de seu próprio funcionamento. 

Moscovici (1996, p. 5) afirma que é possível considerar um grupo como 

equipe quando: 

...compreende seus objetivos e está engajado em alcançá-los, de forma 
compartilhada. A comunicação entre os membros é verdadeira, opiniões 
divergentes são estimuladas. A confiança é grande, assumem-se riscos. As 
habilidades complementares dos membros possibilitam alcançar 
resultados, os objetivos compartilhados determinam seus propósito e 
direção. Respeito, mente aberta (sem juízo de valor) e cooperação são 
elevados (...) Um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar 
atenção à sua própria forma de operar e procura resolver os problemas que 
afetam seu funcionamento. Esse processo de auto-exame e avaliação é 
contínuo, em ciclos recorrentes de percepção dos fatos, diagnose, 
planejamento de ação, prática/implementação, resolução de problemas e 
avaliação. Um grupo que se desenvolve como equipe necessariamente 
incorpora à sua dinâmica as habilidades de diagnose e de resolução de 
problemas. Esse novo modo de funcionar torna-se tão natural que deixa de 
ser uma ferramenta disponível para utilização somente em circunstâncias 
específica. 

Trabalho verdadeiro em equipe pressupõe então compartilhamento de idéias, 

valores e ações; tolerância e estímulo a opiniões diferentes; confiança profunda 

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

força do outro) e fundamentalmente desejo de cooperação e respeito na busca 

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

de trabalho a partir destas dimensões imprime ao líder melhores condições de 
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condução da equipe em busca de elevados desempenhos. O Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças procurou sensibilizar os participantes para esses 

aspectos. 



7 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

7.1 MÉTODO 

Por tratar-se de uma pesquisa que visava identificar mudanças de 

comportamento no que diz respeito aos modos de ser e agir no cotidiano do trabalho 

de um grupo de gestores e trainees que já estava formado antes da pesquisa e, 

portanto, não possuindo grupo de controle, o presente estudo pode ser considerado 

como uma investigação do tipo quase experimento. Como afirma Campbell (1979, p. 

109): 

... Nos desenhos quase experimentais os sujeitos não são determinados ao 
acaso para os grupos, sendo que estes grupos já estavam formados antes 
do experimento. São grupos intactos (a razão porque surgem ou a maneira 
como se formaram foram independentes ou a parte do experimento)... 

Além disso, acrescenta que: 

...Estes desenhos se utilizam quando não é possível selecionar 
aleatoriamente os sujeitos nos grupos que receberão os tratamentos 
experimentais... (CAMPBELL, 1979, p.109). 

Campbell (1979, p. 173) observa ainda que, por estar-se sujeito à influência 

de diversos fatores na formação dos grupos, deve-se tomar o cuidado de não utilizar 

seus resultados para representar populações mais amplas: 

...e dado que sua validade é menor que a dos experimentos verdadeiros, 
recebem o nome de quase experimentos, porque diversos fatores poderão 
operar na formação dos grupos (que não estão sob o controle do 
investigador...Por estas razões e por dificultar a equiparação como grupos 
de controle, impedem afirmar que sejam representativos de populações 
mais amplas. 

7.2 SUJEITOS 

Esta pesquisa originalmente pretendia abranger aproximadamente setenta e 

oito sujeitos entre treinandos (gestores e não gestores), seus subordinados e seus 
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superiores imediatos. Todavia, devido à dificuldade de algumas chefias imediatas 

devolverem em tempo hábil os questionários de aquisição de Habilidades 

Comportamentais com a avaliação pré-treinamento de seus subordinados que 

participariam do treinamento, a pesquisadora obrigou-se a não incluir na pesquisa a 

avaliação dos superiores. 

Em substituição a esta forma de avaliação optou-se por realizar entrevistas 

individuais semi-estruturadas, pós-treinamento, com oito treinandos que participaram 

do Programa de Desenvolvimento de Lideranças. 

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

■ Dezoito treinandos que chegaram ao final da primeira fase de um 
Programa de Desenvolvimento de Lideranças com duração total de 36 
horas, enfocando fundamentalmente Competência Interpessoal, 
Técnicas de Liderança e Trabalho em Equipe. Tal Programa foi 
desenvolvido no período de cinco meses, subdividido em encontros 
quinzenais de quatro horas cada. O cronograma original do Programa 
contava com uma carga horária de, pelo menos, sessenta horas. A 
sobrecarga de pedidos a atender pela empresa no segundo semestre 
de 2001 forçou a suspensão do treinamento por período 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 orientações sugeridas por Milioni (in Boog, 

1999) especialmente para o eixo de avaliação de comportamento (efeitos do 

treinamento na geração de mudanças de comportamento nos treinandos), tais como 

testes objetivos e avaliação de mudanças de habilidades feitas pelos próprios 

treinandos e por alguns subordinados dos treinandos gestores. 

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

►  A PRIMEIRA FASE consistiu na aplicação de questionário de Pré-treinamento 

(testes objetivos) denominado "Avaliação de aquisição de Habilidades 

Comportamentais" (ver anexo B), aplicado antes da realização do Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças para o total de participantes desta pesquisa 

(treinandos e seus subordinados), e buscou avaliar inicialmente como se 

encontravam as capacidades dos treinandos quanto às práticas de Competência 
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Interpessoal, Técnicas de Liderança e Trabalho em Equipe, entre outras, desde 

seu próprio ponto de vista, bem como do de seus subordinados. A aplicação 

ocorreu da seguinte forma: 

a) para, em média, dois subordinados imediatos de cada um dos oito 

treinandos gestores, através de aplicação coletiva do instrumento, 

em data e local previamente definidos, tomando os devidos 

cuidados para favorecer os entendimentos e a fidedignidade das 

informações a serem coletadas (ver anexo B); e 

b) para o 	próprio treinando (gestores e trainees), através de 

aplicação coletiva do questionário de avaliação de aquisição de 

habilidades comportamentais (ver anexo B). 

► A SEGUNDA FASE de coleta de dados consistiu da execução do próprio 

Programa de Desenvolvimento de Lideranças proposto. Desta fase resultaram 

relatórios descritivos para cada um dos nove encontros, apresentados na análise 

qualitativa dos dados, constando as atividades desenvolvidas, bem como 

observações da pesquisadora acerca da participação dos treinandos e 

entendimento dinâmico do processo de grupo. 

Não foi possível realizar um último encontro para encerrar a primeira fase do 

Programa devido ao aumento significativo de pedidos a atender pela empresa no 

último trimestre de 2001. A empresa se viu forçada a suspender temporariamente o 

treinamento que se vinha realizando quinzenalmente aos sábados pela manhã por 

necessitar o cumprimento de horas extras de seus funcionários. 

► A TERCEIRA FASE de coleta de dados consistiu na reaplicação dos 

questionários de Avaliação da aquisição de Habilidades Comportamentais (ver 

anexo B) tanto para os treinandos quanto para seus subordinados que já haviam 

respondido na primeira fase, seguindo os mesmos critérios para a aplicação. Os 

questionários foram reaplicados cento e vinte dias após o término do Programa 

de Desenvolvimento de Lideranças, respeitando o intervalo originalmente 

estabelecido, embora o Programa tenha sido interrompido dois meses antes do 

prazo previsto para sua conclusão. Os questionários não foram reaplicados antes 

porque se estava negociando com o grupo a realização do último encontro que 

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

questionário. 

No que se refere ao questionário, cabe salientar que o mesmo foi elaborado 

pela autora deste projeto, tendo por base treinamentos realizados nos últimos dois 

anos, enfocando fundamentalmente atividades de Desenvolvimento de Lideranças, 

Relacionamento Interpessoal e Desenvolvimento de Grupos e Equipes. O 

questionário é composto de questões fechadas visando a identificar mudanças nos 

modos de ser e de agir dos treinandos. Cabe lembrar que o questionário buscou 

investigar habilidades relacionadas à Competência Interpessoal, Técnicas de 

Liderança e Trabalho em Equipe. 

Procurou-se construir um questionário de modo a possibilitar que tanto os 

treinandos quanto os subordinados pudessem responder às questões, 

independentemente de sua posição hierárquica. 

O questionário compõe-se de uma escala tipo Likert, com intervalos de 1 -

significando um mínimo de habilidade no indicador — a 5 — significando um máximo 

de habilidade para aquele indicador. 

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

reaplicá-lo no pós-treinamento, a fim de não alterar a fidedignidade do instrumento. 

Não foi realizado teste piloto do questionário porque o Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças já estava com data marcada para início, conforme 

disponibilidade da empresa, logo após 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 duração aproximada de 

sessenta minutos. Optou-se por esse tipo de entrevista por possibilitar 

esclarecimentos imediatos e aprofundamento de questões relevantes ao estudo, 

através de alguém que vivenciou a atividade proposta. 

Os quadros apresentados a seguir visam a sistematizar as informações até 

então oferecidas quanto aos procedimentos metodológicos utilizados no decorrer 

desta pesquisa: 
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Quadro 1: Coleta de dados - fase 1 
FASE 1 

OBJETIVO SUJEITOS INSTRUMENTO DE COLETA 
DE DADOS 

Avaliar como se 
encontravam as 
capacidades dos 
treinandos quanto às 
práticas de Competência 
Interpessoal, Técnicas de 
Liderança e Trabalho em 
Equipe, antes da 
realização do Programa 
de Desenvolvimento de 
Lideranças. 

Para, em média, dois subordinados 
imediatos de cada um dos treinandos 
gestores, através de aplicação 
coletiva do instrumento, em data e 
local previamente definidos, tomando 
os devidos cuidados para favorecer os 
entendimentos e a fidedignidade das 
i informações coletadas;  
para o próprio treinando (gestores e 
trainees) através de aplicação 
coletiva do questionário de avaliação 
de aquisição de habilidades 
comportamentais. 

:- 	Questionário de Pré-treinamento 
(testes objetivos) denominado 
"Avaliação de Aquisição de 
Habilidades Comportamentais" (Ver 
Anexo B). Este questionário foi 
aplicado antes da realização do 
Programa de Desenvolvimento de 
Lideranças. 

Quadro 2: Coleta de dados - fase 2 
FASE 2 

OBJETIVO SUJEITOS INSTRUMENTO DE COLETA 
DE DADOS 

'fr Executar o Programa de 
Desenvolvimento de 
Lideranças proposto. 

:- Vinte e seis treinandos (gestores e 
trainees) iniciaram o Programa, e 
dezoito o concluíram. 

➢ Observação e relatos dos encontros 
do Programa de Desenvolvimento de 
Lideranças, com duração total de 36 
horas, enfocando fundamentalmente 
Competência Interpessoal, Técnicas 
de Liderança e Trabalho em Equipe. 
Tal programa foi desenvolvido no 
período de cinco meses, subdividido 
em nove encontros quinzenais de 
quatro horas cada. 

Quadro 3: Coleta de dados — fase 3 
FASE 3 

OBJETIVO SUJEITOS INSTRUMENTO DE COLETA 
DE DADOS 

'.• Avaliar como se
encontravam as 
capacidades dos 
treinandos quanto às 
práticas de Competência 
Interpessoal, Técnicas de 
Liderança e Trabalho em 
Equipe, cento e vinte dias 
após realização do 
Programa de 
Desenvolvimento de 
Lideranças. 

.v 

p 

Para, em média, dois subordinados 
imediatos de cada um dos treinandos 
gestores, através de aplicação 
coletiva do instrumento, em data e 
local previamente definidos, tomando 
os devidos cuidados para favorecer os 
entendimentos e a fidedignidade das 
informações a serem coletadas; 

para o próprio treinando (gestores e 
trainees) através de aplicação coletiva 
do questionário de avaliação de 
aquisição de habilidades 
comportamentais. 

Questionário de Pós-treinamento 
(testes objetivos) denominado 
"Avaliação de Aquisição de 
Habilidades Comportamentais"(ver 
Anexo B). Este questionário foi 
reaplicado tanto para os treinandos 
quanto para seus subordinados que já 
os haviam respondido na primeira 
fase, seguindo os mesmos critérios 
para a aplicação. Os questionários 
foram reaplicados cento e vinte dias 
após a realização do Programa de 
Desenvolvimento de Lideranças. 

r Avaliar o efeito do 
treinamento na geração 
de mudança de 
comportamento 

'À. 44% dos treinandos que concluíram a 
primeira fase do Programa. 

)%.- Entrevistas individuais semi-
estruturadas realizadas cento e vinte 
dias após o encerramento da primeira 
fase do Programa. 
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7.4 ANÁLISE DOS DADOS 

A análise dos dados envolveu uma dimensão quantitativa que buscou 

diferenças estatisticamente significativas nas respostas dos questionários aplicados 

antes e depois do treinamento para os treinandos e seus subordinados, e uma 

dimensão qualitativa que se baseou nos dados coletados durante a realização do 

Programa e nas entrevistas semi-estruturadas gravadas e, posteriormente 

transcritas. Descrevem-se a seguir os procedimentos utilizados em cada uma das 

dimensões de análise. 

7.4.1 Análise Quantitativa 

Nessa etapa do trabalho, foram comparadas estatisticamente as respostas de 

dois grupos distintos: treinandos e subordinados. Procurou-se verificar a existência 

ou não de possíveis divergências entre as opiniões destes dois grupos quanto aos 

efeitos do treinamento, utilizando-se um teste não-paramétrico para amostras 

pareadas, qual seja, o Teste do Sinal. Esse teste é comparável ao teste t, no campo 

paramétrico, cuja aplicação não se mostrou pertinente nesta pesquisa devido a 

impossibilidade de satisfazer a suposição de normalidade. Detalhes técnicos sobre 

os procedimentos utilizados podem ser observados a seguir. 

7.4.1.1 	Testes paramétricos e testes não-paramétricos 

Para investigar as possíveis diferenças estatisticamente significativas entre 

dois momentos distintos de uma avaliação, existe uma variedade de testes passíveis 

de utilização. Contudo, é necessário conhecer as diferenças, muitas vezes sutis, de 

cada um deles para se obter resultados confiáveis. Basicamente, existem dois 

grandes grupos de testes, os testes paramétricos e os testes não-paramétricos. 

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

no campo dos testes paramétricos, são exigidas pressuposições que 
muitas vezes não são facilmente obtidas, tais como normalidade e 
independência dos dados na população 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 não-paramétricos, por sua vez, "são 

aqueles cujo modelo não especifica condições sobre os parãmetros da população da 

qual a amostra foi obtida". Mesmo quando existem certas pressuposições, elas são 

mais brandas do que aquelas associadas aos testes paramétricos. Entre as 

vantagens desses testes, pode-se citar que: 

- não é necessária a normalidade dos dados; 

em geral, as probabilidades das afirmativas obtidas da maioria dos testes 
não-paramétricos, são probabilidades exatas, salvo quando se usam 
aproximações para grandes amostras; 

- independem da forma da população da qual a amostra foi obtida; 

- são de fácil aplicação e exigem, quase sempre, menor volume de cálculos; 

- são úteis nos casos em que é difícil estabelecer uma escala de valores 
quantitativos para os dados; 

- são mais eficientes do que os paramétricos, quando os dados da 
população não têm distribuição normal. 

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

pareadas, o Teste do Sinal. 

7.4.1.1.1 	O Teste do Sinal 

O Teste do Sinal é o mais antigo de todos os testes não-paramétricos. Seu 

aparecimento antecede 1710 (Campos, 1983). Esse teste deve seu nome ao uso 

dos sinais mais e menos como medição ao invés das quantidades. É particularmente 

útil quando a medição quantitativa é impossível ou não é prática, podendo ainda 

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

O Teste do Sinal é aplicável no caso de duas amostras relacionadas quando 

o experimentador deseja estabelecer que ambas as condições são diferentes. A 

única pressuposição exigida é a continuidade da variável considerada. Nesse caso, 

cada sujeito investigado é o seu próprio controle. 

Os dados consistem de n pares de observações (Xi; Y1) , "onde X, representa 

uma situação pré e Yi uma situação pós, ou então, (X,,. Y,) são 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 cálculo do Teste do Sinal, conforme 

descritos no resumo do procedimento estatístico a seguir. 

7.4.1.2 	Resumo dos procedimentos estatísticos 

Como o principal objetivo da análise estatística era comparar a mesma amostra 

de sujeitos em duas diferentes situações, foi utilizado um teste próprio para 

observações pareadas. Optou-se pelo teste do sinal, considerado uma prova não 

paramétrica, cuja descrição é encontrada em Siegel (1972). As etapas envolvidas no 

teste foram: 

1 determinou-se o sinal da diferença (mais ou menos) entre os dois membros 
de cada par; 

2 determinou-se o valor de N, o número de pares, cujas diferenças exibem um 
sinal, isto é, a diferença não é zero; 

3 definiu-se a Hipótese nula do teste (1-10 ): a mediana das diferenças é zero; 
existem tanto sujeitos que consideram que o treinamento teve efeito positivo, 
isto é, pontuaram melhor no pós-treinamento, quanto sujeitos que 
consideraram que o treinamento teve efeito negativo, isto é, pontuaram pior 
no pós-treinamento. A hipótese alternativa (H1) diz que a mediana das 
diferenças é diferente de zero; 

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

5 com base no valor de p se tomava a "decisão estatística": podia-se afirmar ou 
não que existia diferença estatisticamente significativa de opinião quanto aos 
dois momentos da avaliação, com 95% de confiança. 

Os resultados desta análise quantitativa são descritos e comentados no item 

Resultados da Pesquisa. 

7.4.2 Análise Qualitativa 

A análise qualitativa desta pesquisa considerou fundamentalmente os dados 

coletados no decorrer dos encontros, as análises dos conteúdos das entrevistas 

semi-estruturadas e a análise da questão descritiva inclusa no questionário de 

aquisição de habilidades comportamentais. Todos os dados são apresentados e 

detalhados nos Resultados da Pesquisa. 
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Convém lembrar que as análises das entrevistas e os relatos de cada 

encontro contém a linguagem utilizada tanto pelos próprios treinandos quanto pela 

coordenadora, expressando suas subjetividades. Optou-se por relatar tais 

expressões a fim de manter a fidedignidade do ambiente construído coletivamente. 

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

7.4.2.1 	Análise do conteúdo das entrevistas semi-estruturadas 

Os dados provenientes dos relatos das entrevistas semi-estruturadas 

realizadas com oito dos participantes foram analisados segundo uma abordagem 

qualitativa denominada análise de conteúdo que, segundo Weber (1990), consiste 

em: 

... usar uma série de procedimentos para levantar inferências válidas a partir 
de um texto. O método busca classificar palavras, frases, ou mesmo 
parágrafos em categorias de conteúdo (WEBER, apud Roesch, 1999, p. 169). 

A análise de conteúdo, segundo Moraes (1999), consiste em um conjunto de 

passos que proporciona um refinamento sucessivo de informações permitindo uma 

categorização, descrição e interpretação de dados de natureza qualitativa. 

Após a transcrição das entrevistas gravadas, foi possível diferenciar os relatos 

dos oito entrevistados em categorias iniciais através da extração das percepções 

contidas em cada intervenção, resultando em duzentas e quarenta frases, que foram 

novamente reagrupadas por semelhanças de conteúdo e aglutinadas em categorias 

intermediárias e, posteriormente, finais, representando as idéias centrais dos 

depoimentos dos entrevistados. As quatro categorias finais são: conteúdos que mais 

lembram do treinamento, mudanças de comportamento geradas pelo Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças, avaliação geral do treinamento pelos treinandos e 

fatores que influenciaram a realização do Programa, que são descritas no item 

resultados da pesquisa. 

7.4.2.2 	Análise da questão dissertativa 

Anexa ao questionário de Aquisição de Habilidades Comportamentais pós-

treinamento estava a seguinte questão dissertativa: 
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• "Você percebeu mudanças de comportamento - de seu chefe/em você 

mesmo - após a realização do Programa de Desenvolvimento de 

Lideranças? Quais?" 

Seu objetivo consistiu em obter mais um subsídio para verificar a ocorrência 

ou não de mudanças de comportamento dos treinandos após a execução do 

Programa de Desenvolvimento de Lideranças. 

Os depoimentos colhidos foram agrupados em três categorias: respostas dos 

treinandos não-gestores, respostas dos treinandos-gestores e respostas dos 

subordinados dos treinandos-gestores. Os resultados desses relatos são 

apresentados no item Resultados da Pesquisa em conjunto com os efeitos do 

treinamento identificados na análise do conteúdo 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 Lideranças constituiu-se, do ponto de vista da pesquisadora, 

em importante material de pesquisa, passando-se, então, à apresentação de seus 

objetivos, à sua impressão produzida, às atividades desenvolvidas e às decorrentes 

análises: 

Quadro 4: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 1° encontro 

PRIMEIRO ENCONTRO 	 MÊS UM 

N° de participantes: 26 	 Duração: 4 horas 

Objetivos: 
- 	Sensibilizar o grupo para as mudanças que estão acontecendo no 

mundo, visando o reconhecimento da necessidade de aperfeiçoamento 
e revisão constante de suas práticas, estimulando o desenvolvimento 
pessoal e de sua empresa. 

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

- 	Estabelecer as regras de funcionamento dos encontros. 

Impressão: Observou-se inicialmente um grupo apreensivo, resistente e com uma 
postura de "pagar pra ver", gerando na coordenadora sentimentos de estar sendo 
testada. Esta sensação dissipou-se a partir da análise dos temores e expectativas 
dos membros através da abertura de um espaço para a expressão aberta de suas 
apreensões. Isto oportunizou ao grupo uma idéia mais clara do Programa e da 
forma como se dariam os trabalhos. 

A sensação da coordenadora ao final do encontro foi de grande otimismo e 
expectativa positiva com relação ao desenvolvimento dos próximos encontros. 
Comentários feitos nos dias seguintes dentro da fábrica e relatados pelo 
coordenador de RH confirmaram o sucesso do encontro através de depoimentos 
como: 

- "O pessoal gostou do trabalho. Não falavam de outra coisa na segunda." 
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- "Algumas pessoas também já vieram me pedir se poderiam participar". 
- "Eles gostaram muito de ti. È divertida e deixa as pessoas à vontade". 

O que ocorreu: 
- Quebra-gelo (rapport): Técnica da "Salada de Frutas". 
- Atividade de apresentação dos membros: História do Nome 
- Filme GEO: Globalização, Empowerment e Orquestração 
- Análise do Programa de Desenvolvimento de Lideranças 
- Levantamento de expectativas e temores com relação ao Programa que 

estava sendo proposto. 
- Estabelecimento das regras de funcionamento dos encontros. 

8.1.1 Análise do primeiro encontro 

Apesar da ansiedade inicial da coordenadora por ser um grupo novo e, como 

tal, imprevisível, pode-se avaliar esse encontro como positivo, por apresentar vários 

pontos fortes, começando pela segurança da coordenadora ao saber exatamente o 

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

Os conteúdos atuais e que se relacionavam facilmente com a realidade diária 

dos participantes, bem como a Diretoria fazendo a abertura oficial do Programa, 

acreditando e dando confiabilidade aos encontros e iniciá-lo já estabelecendo regras 

claras para o funcionamento do grupo, contribuíram para o bom andamento do 

primeiro encontro. 

Os fatos de o grupo reconhecer que a metodologia dos encontros não seria 

monótona e de mostrar predisposição para as tarefas sugeridas favoreceram o 

desenvolvimento das atividades. 

No decorrer do encontro observou-se ainda reflexões interessantes extraídas 

das atividades desenvolvidas, evidenciando um bom potencial intelectual de alguns 

elementos do grupo, além da riqueza de experiências por ser um grupo heterogêneo 

em termos de liderança, favorecendo o enriquecendo uns aos outros através do 

compartilhar de vivências. 

A sala de tamanho adequado para acomodar confortavelmente todos os 

participantes, com todos os recursos audiovisuais necessários (com exceção do 

datashow), cadeiras confortáveis e uma bela vista para a natureza, bem com o fato 
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da coordenadora respeitar os horários de chegada e saída, também contribuíram 

para o bom andamento do encontro. 

Por outro lado, observou-se que alguns elementos pareciam estar presentes 

apenas por que a empresa exigiu sua participação no Programa, não 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 mão de 

seu tempo fora da empresa para participar do treinamento (exemplo: achando difícil 

vir para um treinamento aos sábados pela manhã, mesmo com encontros a cada 

quinze dias). Gostariam que fosse em horário de trabalho. Esse aspecto levou a 

reflexões do tipo: até que ponto estas pessoas realmente participariam do 

treinamento se ele fosse realizado em horário de expediente? Até que ponto esta 

postura poderia estar demonstrando a resistência destas pessoas para qualquer 

atividade que fugisse à sua rotina? Até que ponto estas pessoas realmente 

desejavam crescer e se desenvolver como líderes e como pessoas? Até que ponto 

pensavam já saber o suficiente? Por outro lado, até que ponto a empresa não podia 

realmente fazer os treinamentos em horário normal de trabalho? Isto foi motivo de 

preocupação em todos os encontros. 

A sala fria, a timidez excessiva de alguns membros, a prolixia de outros, bem 

como a reduzida capacidade de compreensão e de insight de alguns membros e 

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

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

se em num clima de motivação para o próximo encontro. 

Quadro 5: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 2° encontro 

SEGUNDO ENCONTRO 	 MÊS DOIS 
N° de participantes: 	23 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- Sensibilizar os participantes para os efeitos da percepção no 
relacionamento humano e principalmente no exercício da liderança; 

- Oportunizar reflexões sobre o papel de um líder ao julgar situações e 
subordinados a partir de distorções perceptivas; 

- Abalar certezas a respeito dos rótulos que fazemos uns dos outros, 
conscientizando-os para a importância de conhecer outras facetas de 
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pessoas e situações, ao invés de pré-julgarmos precipitadamente. 
- Mostrar o efeito negativo dos preconceitos e estereótipos na forma de 

perceber pessoas e situações, especialmente para quem exerce funções de 
liderança; 

- Criar condições para o reconhecimento do perigo de julgar pessoas e 
situações baseados apenas em suas próprias escala de valores pessoais; 

Impressão: O encontro transcorreu de modo tranqüilo e num clima agradável. O 
tema "Percepção" despertou muito o interesse de todos os participantes, 
especialmente por ser aplicável facilmente às suas realidades diárias. A 
coordenadora não sentiu maiores dificuldades para conduzir o grupo em função 
do domínio do conteúdo que foi trabalhado. Dinamicamente observou-se boa 
capacidade de organização do grande grupo em pequenos grupos, mas com certa 
dificuldade para a tomada de decisões. Apesar de demonstrar grande 
dependência da coordenadora, o grupo apresentou grande predisposição para as 
tarefas propostas. 

Ao final do encontro predominaram na coordenadora sentimentos de 
otimismo e a sensação de realmente ter contribuído para fazê-los refletir sobre 
muitos aspectos de si próprio, tanto na vida pessoal como no trabalho. 

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

O que ocorreu: 
- Quebra-gelo com a Técnica "Desenferrujando as Dobradiças" 
- O Caso da Ponte: análise e conclusões sobre escala de valores pessoais 
- Lâminas sobre "Efeitos da Percepção" 
- Leitura dos textos sobre "A Percepção Humana" 
- Técnica do Relógio 
- Relações entre Percepção Humana e o Exercício da Liderança 

8.1.2 Análise do segundo encontro 

O encontro evidenciou os seguintes pontos fortes: 

• respeito ao horário de início; 

• predisposição e engajamento do grupo nas tarefas; 

• ambiente altamente descontraído, oportunizado pela atividade; 

• revisão de escala de valores pessoais e grupais (exame de preconceitos, 

rótulos e estereótipos de cada um e relações com liderança); 

• conteúdo agradável e de fácil relação com o cotidiano, independentemente do 

nível hierárquico; 
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• debates intensos no pequeno grupo. 

Como pontos fracos é possível citar: 

• participação exercida geralmente pelas mesmas pessoas no grande grupo; 

• trainees da produção, sem cargo de chefia, com dificuldade de entrosamento 

com o pessoal da administração e chefias, limitando sua auto-exposição; 

• limitação intelectual, dificuldade de compreensão de conteúdos e instruções, 

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 liderança do grupo, utilizando, muitas vezes, um estilo 

autoritário através de um tom de voz alto e intimidador. Em determinados momentos, 

o fato parecia limitar a expressão autêntica de outros participantes, o que era 

amenizado com intervenções da coordenadora valorizando e estimulando a opinião 

de todos. Comportamentos dependentes da coordenadora foram freqüentes, 

evidenciando baixo grau de iniciativa e criatividade. Predominaram comportamentos 

colaborativos, especialmente no pequeno grupo. Aspectos competitivos 

transpareciam no momento da apresentação dos pequenos grupos através de 

depoimentos do tipo: "Viu como tínhamos razão? Fulano é o mais culpado". 

Observou-se também certa cautela na expressão autêntica de sentimentos, 

especialmente na ocorrência de discordâncias. O fenômeno pode ser explicado à 

medida em que o grupo ainda se encontrava em uma fase de reconhecimento e de 

integração, quando os membros buscavam aceitação mútua, predominando o 

desejo de inclusão. Não houve a expressão aberta de conflitos, optando o grupo por 

reprimir assuntos polêmicos geradores de discordância. O processo de comunicação 

clara ficou comprometido algumas vezes, especialmente pela dificuldade de ouvirem 

efetivamente uns aos outros, gerando repetição de opiniões. 



Quadro 6: Programa de Desenvolvimento de Lideranças - 3° encontro 

TERCEIRO ENCONTRO 	 MÊS DOIS 
N° de participantes: 20 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Oportunizar reflexões sobre a importância de desenvolver a habilidade 
de dar e receber feedback para o exercício eficaz da liderança; 

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

- 	Reconhecer as dificuldades inerentes ao processo de troca de feedback 
e a importância do líder saber utilizar os critérios adequados para esta 
prática; 

- 	Criar condições para que o líder reconheça a troca de feedback como 
ferramenta eficaz para promover a maturidade de sua equipe de 
trabalho. 

Impressão: Novamente as atividades transcorreram num ambiente agradável, 
onde o grupo mostrou predisposição e rápido engajamento nas tarefas sugeridas 
pela coordenadora. Todavia, as decisões referentes a montagem e estruturação 
de pequenos grupos, bem como a ordem das apresentações ficaram nas mãos de 
poucos: os mais extrovertidos e falantes. Isso revelou características de 
dependência do grupo à figura de um líder, deixando evidente haver muito por 
fazer para desenvolver a habilidade de liderança em vários participantes. O tema 
"Feedback" despertou o interesse e prendeu a atenção de todos os participantes 
que perceberam a importância de aprimorar esta habilidade, não apenas no 
exercício da liderança como também nos relacionamentos diários. 

O que ocorreu: 
- 	Quebra-gelo (rapport): 	"Técnica das 	Mãos" 	(seguir com os olhos os 

movimentos das mãos do parceiro da dupla). 
- 	Exercício da Qualidade 
- 	Explicações 	sobre 	"A 	habilidade 	de 	dar 	e 	receber 	Feedback 	no 

relacionamento humano" 
- 	Filme "A Janela Johari" 
- 	Exercício Janela Johari: Auto-percepção 
- 	Troca de feedback em pequenos grupos 
- 	Conclusões sobre os assuntos abordados e aplicações práticas. 

8.1.3 Análise do terceiro encontro 

Como é característico dos grupos em fase inicial, o receio em se expor 

predominou na maioria dos participantes, limitando a troca de opiniões e percepções 

nas primeiras atividades desenvolvidas no encontro. Todavia, mesmo os menos 

falantes se mostravam motivados para participar do encontro através da postura de 

atenção, interesse e escuta aos conteúdos abordados. 

74 
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As lideranças que emergiram do grupo mostraram-se centralizadoras, 

tomando decisões pelo grupo em muitos momentos. 

Ficou evidente que, apesar de já trabalharem juntos há muito tempo, o grupo 

ainda carecia de uma maior consciência grupal. Aspectos como a importância de 

ouvir as opiniões de todos os participantes, simplesmente ainda passava 

desapercebida para muitos. 

Ainda predominaram nesse encontro atitudes de concordância passiva com 

tudo que era abordado, quebradas apenas por dois participantes com postura mais 

crítica e questionadora. Em vista dos fatos, os processos de comunicação ocorriam 

fundamentalmente em díades, levando a coordenadora a chamar a atenção do 

grupo várias vezes para evitar as conversas colaterais, fazendo-os trazer para o 

grande grupo as suas opiniões. Esses comportamentos evidenciavam desejo de se 

expressar, mas ao mesmo tempo receio de serem julgados negativamente pelo 

grupo, mostrando ainda predominar no grupo a fase de inclusão (Moscovici, 1996): 

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

A postura da maioria parecia indicar uma regra oculta que apontava para a 

evitação de conflitos e a não verbalização de suas verdadeiras opiniões, 

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 autêntico, porque conduziu os participantes a uma auto e hetero 

análise comportamental, reforçada pelas observações da coordenadora que 

apontava para a importância de buscarmos relacionamentos francos e abertos, 

especialmente quando exercemos funções de liderança. 

O verdadeiro líder cria líderes também. Não tem medo de sombras. Não se 

sente ameaçado pelo sucesso de seus subordinados. Ao contrário, estimula 

ambientes de autenticidade, reforçado por posturas de maturidade e de troca 



76 

verdadeira de percepções e sentimentos. Eis um desafio a ser enfrentado por esse 

grupo. 

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

QUARTO ENCONTRO 	 MÊS TRÊS 
N° de participantes: 22 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Oportunizar ao grupo o estudo mais aprofundado do processo de 
comunicação humana e seus efeitos no exercício da liderança; 

- Explorar os efeitos das "suposições" nas tomadas de decisões diárias 
tanto no relacionamento humano, quanto nos resultados em termos de 
tarefas; 

- 	Reconhecer a importância do feedback para uma comunicação efetiva, 
certificando-se de que aquilo que pretendíamos comunicar foi realmente 
compreendido assim. 

- 	Chamar 	atenção 	para 	a 	diferença 	entre 	aquilo 	que 	se 	pretende 
comunicar e aquilo que comunicamos efetivamente, relacionando com o 
exercício eficaz da liderança. 

Impressão: Foi um encontro bastante descontraído em função do caráter polêmico 
e 	lúdico 	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" 
- 	Exercício da Máquina Registradora: análise dos efeitos das suposições no 

processo de comunicação humana e, conseqüentemente, nas tomadas de 
decisões diárias; 

- 	Exercício da Comunicação: escolher um objeto e, de costas, ensinar o 
colega a desenhá-lo; 

- 	Análise dos textos sobre Comunicação Humana. 

8.1.4 Análise do quarto encontro 

Na primeira atividade — o exercício da máquina registradora — várias pessoas 

se sentiram mais à vontade para questionar a validade das afirmações concedidas, 

indagando à coordenadora. Os conteúdos trabalhados no encontro passado 

pareciam estar fazendo efeito. A experiência de troca de feedback parecia ter 

oportunizado maior aproximação entre os membros e, conseqüentemente, maior 
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aceitação uns dos outros, o que se confirmou posteriormente nos depoimentos de 

avaliação do treinamento. 

No decorrer do encontro identificou-se também um sensível aumento da 

participação verbal de vários elementos do grupo. Uma das prováveis causas disto 

pode estar ligada ao caráter polêmico do exercício da Máquina Registradora. É 

realmente difícil se manter passivo diante desta tarefa. Como Moscovici (1996) 

aborda, este movimento também poderia ser interpretado como indicador da 

transição do grupo de uma fase de inclusão para uma fase de controle, onde 

começam a aparecer comportamentos e opiniões divergentes, questionamentos 

diretos ao líder, etc... 

... O dilema central de cada participante na fase de inclusão é 'que posição 
vou ocupar no grupo — dentro ou fora', Ser aceito pelos demais ou ficar à 
margem dos acontecimentos do grupo, apenas como observador'....Tendo 
cada membro encontrado seu espaço inicial, começam a aparecer as 
preocupações com a distribuição do poder, grau de influência de cada um 
no grupo e procedimentos decisórios...0 dilema central nesta fase consiste 
em localizar-se 'no topo' ou 'na base', acima ou abaixo dos outros....Estes 
sentimentos geram divergências, aflorando situações de competição clara 
ou encoberta (MOSCOVICI, 1996, ps. 33, 34). 

Coube à coordenação entender o processo como parte da vida grupai e 

necessário para o seu crescimento, a partir do qual os participantes testam suas 

capacidades de expressarem opiniões e sua tolerância para conviver com opiniões 

diferentes das suas, definindo seus limites de participação e influência, 

apresentando mudanças nas formas de relacionamento intragrupal. Assim, tendo por 

base os objetivos da presente dissertação, constata-se que a simples presença de 

alguém, num grupo, parece oportunizar mudanças de comportamento em si e nos 

outros. 

No grupo em questão, por exemplo, a liderança passou a ser compartilhada 

por outras pessoas que, até então, não se manifestavam muito. A comunicação já 

acontecia mais freqüentemente no grande grupo, embora as conversas colaterais 

continuassem. 

O encontro transcorreu em um clima muito divertido e agradável, 

especialmente após a atividade do desenho. 

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

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

desenvolvido, à empresa ou aos encontros no sábado de manhã? 

A manifestação de descontentamentos começava a ocorrer. Ausentar-se 

poderia ser uma destas manifestações, evidenciando dificuldades deste grupo para 

expressar verbalmente seus descontentamentos. 

No intervalo desse para o próximo encontro, a coordenadora foi informada 

pelo Supervisor de Recursos Humanos que várias pessoas não poderiam 

comparecer ao próximo, pelas mais diversas razões, tanto profissionais quanto 

particulares. O fato foi interpretado pela coordenadora novamente como resistência 

a algo e, pelo Supervisor de Recursos Humanos, como falta de comprometimento. 

Segundo ele, muitos alegavam dificuldade para vir aos sábados de manhã. Convém 

lembrar que o próprio grupo teve espaço no primeiro encontro para definir suas 

regras de funcionamento, podendo manifestar ali as suas dificuldades para se 

fazerem presentes a cada quinze dias, nos sábados pela manhã. 

Em vista disso, a coordenadora resolveu trabalhar atividades de 

desenvolvimento de equipe no próximo encontro, visando à criação de espaço para 

a revisão aberta deste comportamento grupai. 

Quadro 8: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 5° encontro 
QUINTO ENCONTRO 	 MÊS TRÊS 

N° de participantes: 23 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

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

- 	Oportunizar 	ao 	grupo 	a 	tomada 	de 	consciência 	de 	seu 	próprio 
funcionamento através da revisão aberta de alguns procedimentos 
individuais interferentes no desempenho da equipe, como por exemplo: 
as ausências, 

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

- 	Trabalhar aspectos relacionados aos processos psicodinâmicos deste 
grupo. 

Impressão: Foi um encontro difícil tanto para a coordenadora quanto para os 
membros devido à expressão aberta de divergências com relação às ausências. 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 frustração e ansiedade, ficando com a impressão de que algo havia saído 
errado. Foi o primeiro encontro em que os participantes expressaram abertamente 
suas diferenças de opiniões e seus sentimentos com relação ao curso, ficando 
evidente que muitos deles não desejavam estar ali. 

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

O que ocorreu: 
Quebra-gelo (rapport): Análise do Grau de Motivação dos participantes para 
o encontro. 

- Exercício "Equipes Vencedoras" e "Equipes Perdedoras": exemplos e 
relação de características que as conduziram ao sucesso ou ao fracasso; 

- Reflexões sobre que características a empresa possui de equipe vencedora 
e o que possui de perdedora. 

- Exercício da "Hierarquia", visando demonstrar os efeitos da hierarquia e 
problemas de comunicação no trabalho em equipe. 

- Análise dos textos sobre Cooperação e Equipes. 

8.1.5 Análise do quinto encontro 

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

possuía de equipe vencedora e o que possui de perdedora, desencadeou-se uma 

grande polêmica em função dos elementos ausentes no grupo. Fez-se um silêncio 

profundo no grupo, quebrado pelos seguintes depoimentos: 

- "Eu acho que nossa empresa tem visão de mercado, está buscando atualização 
tecnológica, trabalha com metas".... 

- "Vem se preocupando em melhorar os padrões de qualidade". 

- "Está voltada para o futuro...Nossa empresa nos últimos anos vem progredindo e 
procurando recuperar o tempo que ficou parada. Desenvolvemos muito, 
especialmente em termos de tecnologias e processos de produção. Creio que 
precisamos melhorar alguns aspectos relacionados às pessoas, como por exemplo, o 
comprometimento. Nosso grupo é um exemplo disto. O número inicial de 
participantes deveria ser de 26, mas nunca conseguimos chegar a isto. Sempre tem 
ausências". 

- "Hei! Alto lá! As pessoas também têm seus motivos para faltarem. Às vezes não é 
possível vir... 

- "Discordo, disse outro participante. No primeiro encontro nós estabelecemos as 
regras de funcionamento e o próprio 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 ânimos alteraram-se, como é possível perceber das verbalizações a 

seguir: 

- "Isto mostra falta de comprometimento das pessoas". 

- "Eu não pude vir no encontro passado porque minha filha estava doente"... 

Quando começaram as justificativas a coordenadora interveio: 

- Coordenadora: "Ninguém precisa se justificar. Não é isto que está sendo 
colocado em discussão. Parece que o que as pessoas estão querendo 
mostrar é o quanto os ausentes fazem falta para o grupo". 

"Trabalhamos toda a semana e ainda temos que vir no sábado. Não é fácil 
para nós". 

"Nem ganhamos para estar aqui". 

- "No sábado para mim fica difícil vir"... 

- "Isso que vocês acabaram de dizer mostra exatamente esta falta de 
comprometimento com o grupo. Muitos só estão aqui por obrigação e não 
porque acham que precisam desenvolver". 

"Porque a empresa não faz os encontros no horário de expediente"? 

Coordenadora: "Me surpreende que estas dúvidas não tenham aparecido no 
primeiro encontro, quando definimos nossas regras de funcionamento. Parece 
que está difícil para algumas pessoas se fazerem presentes em todos os 
encontros. Para que nosso trabalho tenha sucesso aqui é fundamental haver 
comprometimento com a participação. Como poderíamos então resolver esta 
questão de modo que fique bem para todos?". 

"Porque não estabelecemos um número mínimo de participantes? Na semana 
que antecede o curso o "L" faz um levantamento e identifica quantos estarão 
presentes. Caso não tenha um número mínimo de 18 pessoas, não se faz o 
encontro. O que acham"? 

"É pode ser"! 

"Acho uma boa!". 

"Profe! O que a senhora acha"? 

Coordenadora: "Por mim é possível. Poderíamos definir então que para que 
os encontros aconteçam seja necessário pelo menos 70% de presenças, o 
que ficaria em torno de 18 participantes. 

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

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

encontros, o que comprometeria a realização dos próximos e a conclusão do projeto 

no prazo previsto. 

"Pode ser. O "L" se encarrega de fazer os levantamentos". 

Coordenadora: "Outro aspecto que eu gostaria de salientar é que toda esta 
discussão vivenciada agora mostra como acontece um processo de decisão 
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grupai e o quanto é difícil trabalhar em equipe efetivamente. Como é difícil 
abrir mão dos próprios interesses em favor do crescimento do grupo". 

A discussão instalou no grupo um clima de desconfiança e ansiedade que se 

procurou amenizar fazendo um intervalo para o café. 

Ficou evidente que muitos deles não desejavam estar ali. 

Como trabalhar com um grupo assim? Apenas não queriam estar ali porque o 

treinamento foi uma iniciativa da empresa ou porque não sentiam necessidade de se 

atualizar? 

As atividades desenvolvidas também deixaram transparecer comportamentos 

competitivos de alguns membros que, mesmo não reconhecendo, ficaram evidentes 

no decorrer dos exercícios. Assim, começavam a aparecer características dos 

participantes que provavelmente também faziam parte do seu dia-a-dia. Aliás, 

sempre que solicitados a relacionar as atividades com sua prática diária, existia uma 

tendência a mostrar um funcionamento perfeito e apenas as coisas boas. As 

atividades desenvolvidas neste encontro trouxeram a tona atitudes individualistas, 

interesses próprios e falta de cooperação, difíceis para o grupo reconhecer como 

seus. Para uma empresa que se considerou vencedora, os exercícios deixavam 

evidentes aspectos a serem melhorados como senso de equipe, transformação dos 

problemas em soluções, necessidade de maior comprometimento de alguns 

membros e maior cooperação. 

Concluiu-se que ainda faltava ao grupo maturidade para olhar seu próprio 

funcionamento, mostrando muito receio de identificar os pontos a melhorar. Ao 

contrário, parecia existir ainda uma forte tendência a centrar as dificuldades em 

"bodes expiatórios" para justificar os problemas da equipe. Para a maioria dos 

membros, parecia predominar a sensação encoberta de que "quem precisa mudar é 

o outro". 

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

conseguindo expressar-se de modo mais verdadeiro. 

Visando a amenizar os sentimentos ruins deste encontro, a coordenadora 

procurou oportunizar, no próximo encontro, atividades de desenvolvimento 

intrapessoal. Um ponto forte é que o encontro aconteceria já na próxima segunda- 
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feira, menos de dois dias após, dificultando a canalização dos sentimentos ruins 

para a fábrica. 

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

SEXTO ENCONTRO 	 MÊS QUATRO 
N° de participantes: 19 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Criar um clima para que os membros falassem sobre como decidiram 
participar do Programa e como se sentiam em relação ao que havia 
acontecido no encontro passado (polêmica sobre as ausências), visando 
a análise do próprio funcionamento grupai; 

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

- 	Aprofundar o tema Motivação como uma ferramenta indispensável ao 
exercício da liderança e bom desempenho de qualquer equipe; 

Impressão: Foi o encontro mais profundo do Programa porque oportunizou que 
cada participante se mostrasse autenticamente. O grupo conseguiu explorar a 
atividade "Identificando Fortalezas Pessoais" com profundidade inigualável, 
oportunizando aos membros a expressão aberta de aspectos muito íntimos 
relacionados à vida de cada um. O grupo conseguiu criar um clima de 
cumplicidade e de respeito mútuo que contribuiu para fortalecer seus laços 
enquanto equipe. Percebeu-se que, a partir deste encontro, a confiança entre os 
membros aumentou, bem como o respeito e aceitação 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". 
- 	Exercício "Identificando Fortalezas Pessoais", visando trabalhar a auto- 

estima de cada um como ferramenta importante para o exercício da 
liderança; 

- 	Análise do Texto "Parábola da Águia"; 
- 	Apresentação do Filme "É Hora de Motivação", evidenciando a importância 

do líder saber motivar seus subordinados, bem como compreender suas 
próprias motivações; 

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

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

Abraçaram a atividade e fizeram dela um grande sucesso. 

Saíram de um ambiente competitivo e pesado, vivenciado no encontro 

anterior, para um encontro emocionante e muito agradável, simplesmente porque 

lhes foi oportunizado que se olhassem como pessoas. 

Todos os participantes, sem exceção, mostraram engajamento profundo na 

atividade. As diferenças de níveis hierárquicos, grau de instrução, sexo, etc... haviam 

sumido. Estavam todos em igual condição: simplesmente como pessoas, com suas 

individualidades e subjetividades. 

Especialmente a primeira atividade oportunizou um clima de aceitação mútua 

e quase cumplicidade, aproximando significativamente os participantes. O respeito 

às experiências do outro permitiram a criação de um clima de espontaneidade de 

expressão, que perdurou durante todo o encontro. A emoção tomou conta do grupo, 

principalmente após reconhecer que haviam criado um momento muito especial para 

todos. Foi um encontro para ficar na memória de todos, inclusive da coordenadora. 

O reconhecimento de que de alguma forma todos somos heróis, fez muitos 

perceberem que um dos papéis do bom líder é fortalecer a auto-estima de seus 

liderados, aumentando a confiança em si próprios e em seus pares. Lidar com a 

motivação das pessoas significa fundamentalmente alimentar sua própria auto-

estima. 

Não houve "estrelas" no grupo, ninguém quis ser melhor que o outro. Cada 

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

Ao final prevaleceram sentimentos de que quem não veio perdeu muito e os 

sentimentos ruins do encontro passado não foram mais lembrados, o que não 

significa que não seriam mais trabalhados. 

Por outro lado, a coordenadora questionou-se com relação à validade da 

atividade: o quanto essa atividade não tirou o grupo de seu curso natural? Não teria 

sido melhor trazer atividades que estimulassem a expressão aberta dos sentimentos 

que 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 não pareciam sentir-se comprometidos? Para a coordenadora, o resgate 

da auto-estima pareceu mais oportuno e necessário para ajudar o grupo a 

amadurecer. 

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

SÉTIMO ENCONTRO 	 MÊS QUATRO 
N° de participantes: 16 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Favorecer a tomada de consciência sobre o estilo pessoal de atuação 
de cada participante e seus efeitos no papel do líder; 

- 	Oportunizar reflexões sobre liderança através do exame das forças e 
fraquezas de cada estilo de atuação; 

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

- Oportunizar o reconhecimento de que os traços de personalidade 
característicos de cada participante são, em princípio, seu reduto básico 
de forças pessoais e que o uso produtivo destes traços conduz ao 
exercício eficaz de liderança; 

- 	Sensibilizar os participantes para a importância de reconhecer o impacto 
de seu comportamento no ambiente como ferramenta para identificar o 
uso produtivo ou improdutivo de suas habilidades de liderança. 

Impressão: O grupo respondeu novamente muito bem a uma atividade de auto-
conhecimento, trabalhando concentrada e motivadamente na maior parte do 
tempo. Foi um encontro fundamentalmente auto-reflexivo, conduzindo os 
membros para um maior contato com seus próprios estilos de liderança 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 situações do dia-a-
dia estão no uso produtivo ou improdutivo de seus estilos. A troca de feedback 
transcorreu com maturidade. Predominaram comportamentos colaborativos, não 
havendo polêmicas. 

O que ocorreu: 
- 	Quebra-gelo (rapport): "Uma cor identificando os sentimentos de cada um 

para participar do encontro"; 
- 	Explicação do modelo LIFO — Life Orientation: (Alan Katcher, 1985) 
- 	Aplicação do questionário ESTILOS LIFO; 
- 	Avaliação das respostas e análise dos respectivos estilos; 
- 	Troca de feedback em pequenos grupos sobre o uso produtivo ou 

improdutivo dos estilos de cada membro no dia-a-dia da fábrica; 
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8.1.7 Análise do sétimo encontro 

Ao perceber a tendência do grupo em projetar seus sentimentos nos outros, 

especialmente em "bodes expiatórios", o que ocorreu no final do quinto encontro, a 

coordenadora reconheceu a necessidade de oportunizar ao grupo atividades de 

autoconhecimento, fazendo-os olharem para si próprios. Ao finalizar mais um 

encontro foi possível ter a certeza de que o grupo realmente precisava disso. Os 

dois últimos encontros trabalhando auto-estima, motivação e reconhecimento dos 

estilos de liderança dão 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 explicações preliminares, o exercício LIFO 

proporcionou aos participantes voltarem seus olhares não apenas para suas boas 

características, mas também para suas fraquezas e pontos fracos, reconhecendo a 

importância de, como líderes, aprender a lidar com estes aspectos. Trata-se de um 

questionário de 18 questões, cujos resultados permitem a identificação do estilo 

pessoal que predomina em cada participante, tanto em situações normais quanto em 

situações de pressão, bem como a utilização da força ou fraqueza de cada um dos 

quatro estilos. 

Assim a atividade ajudou o grupo a reconhecer que todos temos pontos fortes 

e fracos, o mesmo acontecendo com os grupos. Nossa maturidade e dos grupos dos 

quais fazemos parte depende exatamente de nossa capacidade de olhar para 

nossas forças 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 tão bonito, nem 
tão bom, nem tão correto - apenas humano - se abre o espaço para que 
outros sentimentos se desvelem, como a satisfação, o entusiasmo, a 
auto-confiança e até mesmo o carinho e a ternura (...) Não podemos falar 
em relacionamento humano e deixar de fora essas dimensões, 
especialmente a dos sentimentos, pois estes é que dão o calor e o frio e se 
constituem na essência das relações entre as pessoas. Encarar os 
sentimentos, porém, é tarefa corajosa, pois muito se guarda e com zelo - o 
ódio, o rancor, a inveja, o ressentimento - e, na medida em que esses 
sentimentos são muito fortes, maior é a energia necessária para contê-los 
(lixo emocional) (EIZIRICK, 1986, p. 3). 



Quadro 11: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 8° encontro 

OITAVO ENCONTRO 	 MÊS CINCO 
N° de participantes: 	17 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Oportunizar reflexões e insights sobre a importância de "saber ouvir" e 
da clareza de expressão para o exercício eficaz da liderança; 

- Vivenciar situações de liderança, a fim de reconhecer os três níveis de 
análise que fundamentam sua eficácia (o líder, a atividade e a situação 
ou contexto); 

- 	Tomar contato com o poder de influência de um grupo no exercício da 
liderança; 

Impressão: Apesar do número reduzido de participantes, pois o encontro voltou a 
acontecer no sábado pela manhã, o encontro mostrou-se novamente de grande 
proveito para os presentes, especialmente por oportunizar insights sobre a 
capacidade de audição de cada elemento e a importância de reconhecer a 
dimensão situacional do processo de liderança. As principais conclusões que o 
encontro favoreceu foram: 

- 	Grupos diferentes exigem estilos de liderança diferentes. 

- 	As pessoas agem diferentemente individualmente do que agiriam em 
grupo. 

- 	O reconhecimento da força das pessoas num grupo. 

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

- 	Uma auto-análise do líder no sentido de examinar o quanto ele está 
preparado para lidar com a discordância, a indiferença e também 
com a concordância extrema (que também não é verdadeira). 

- 	O líder deve estar preparado para os três movimentos e desenvolver 
a capacidade para identificar com que tipo de grupo está lidando. O 
exercício eficaz da liderança requer sintonia entre as características 
do líder, as características dos liderados e a situação. 

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

O que ocorreu: 
- 	Quebra-gelo (rapport): "Técnica do Desenho do Estímulo", evidenciando 

que 	quanto 	mais 	claro 	for o 	estímulo, 	melhor 	será 	o 	resultado 	da 
comunicação; 

- 	Aplicação do instrumento "Pesquisa de habilidades de audição"; 
- 	Avaliação dos resultados e relação com o exercício da liderança; 
- 	Análise do texto "Saber Ouvir"; 
- 	Exercício "As três situações de liderança: concordância, discordância e 

indiferença"; 
- 	Trabalho em subgrupos para examinar o que teriam feito em cada situação 

bem como identificar aprendizagens e conclusões sobre a técnica; 
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8.1.8 Análise do oitavo encontro 

Embora inicialmente percebessem a ausência dos colegas, não deixaram que 

isso interferisse no desenvolvimento das atividades. A coordenadora também 

salientou a importância de valorizar os presentes e não os ausentes e essa passou a 

ser a regra. 

A questão de presenças sempre mobilizou a todos, tomando boa parte do 

tempo de alguns encontros, tentando encontrar uma forma que facilitasse 100% de 

presença. Mas o que dizer dos períodos em que os encontros foram realizados à 

noite e mesmo assim algumas pessoas não compareceram? Portanto, a partir desse 

encontro, a coordenadora salientou ao grupo a necessidade de realizarmos os 

encontros focando quem estava presente e de realizá-los com qualquer número de 

presenças. Como já se mencionou, estabelecer como regra que os encontros só 

seriam realizados com 70% de presenças foi uma grande falha, pois abriu espaço 

para algumas pessoas acharem que teriam "margem" para faltar a alguns encontros. 

Mais uma vez ficava comprovado que algumas pessoas não tinham o menor 

interesse em participar dos trabalhos. 

Questionando-se algumas vezes se essas faltas não seriam um feedback ao 

próprio Programa, a coordenadora procurava ficar atenta a qualquer informação que 

pudesse comprovar ou não esta hipótese. Mas conversando com algumas pessoas 

fora do curso, como por exemplo, um dos diretores e o consultor que indicou a 

atividade, os depoimentos testemunhavam que o 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 número de presenças. 

Um aspecto que sempre chamava a atenção da coordenadora referia-se à 

ausência do Gerente de Produção em vários encontros, além de colocar em dúvida 

a realização de alguns, alegando precisar da equipe para atingir as metas de 

produção. 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 não valorizava o trabalho 

que 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 não conseguiu preencher os questionários de avaliação de 

seus subordinados, material a ser utilizado nesta dissertação, evidenciando falta 

total de compromisso com a atividade, o que comprometeu significativamente o 

trabalho da mestranda que, por causa disto, não pôde contar com a avaliação dos 

superiores em seu estudo. Infelizmente, levou-se muito tempo para reconhecer que 

sua participação efetiva e seu engajamento teriam feito muita diferença aos 

trabalhos. 

Quanto ao desenvolvimento do grupo no oitavo encontro, observou-se que 

houve maior participação espontânea de todos, inclusive dos mais tímidos, 

mostrando-se mais a vontade com o grupo. Novamente houve predisposição para a 

tarefa, mesmo na atividade que requeria voluntários, o que geralmente gera 

resistências. 

Ambas atividades transcorreram em um clima de descontração geral, 

intercalados com momentos de tensão ao precisar forçar uma situação de 

indiferença ao colega que estava falando. Mas todos compreenderam bem os 

objetivos das atividades, não deixando transparecer mágoas ou ressentimentos. Os 

participantes mostravam-se mais próximos e colaborativos do que nos encontros 

iniciais. O processo de comunicação acontecia muito mais freqüentemente no 

grande grupo e não só em conversas colaterais, evidenciando progressos enquanto 

equipe. 

O momento mais polêmico do encontro foi durante a correção da pesquisa de 

audição, quando um dos participantes, aquele que geralmente gostava de 

questionar, dizia não concordar com algumas afirmações. A coordenadora procurou 

não estimular a polêmica, percebendo se tratar apenas de uma atitude de "querer 

colocar lenha na fogueira" e não uma preocupação genuína com o conteúdo. 

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

de aproveitamento dos participantes, especialmente nos depoimentos finais. 



Quadro 12: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 9° encontro 

NONO ENCONTRO 	 MÊS CINCO 
N° de participantes: 18 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

- 	Aprofundar 	o 	tema 	"Administração 	de 	Conflitos" 	como 	uma 
ferramenta indispensável para o exercício da liderança; 

- 	Oportunizar condições para que cada membro reconhecesse seu 
estilo ao lidar com situações conflitivas; 

- 	Promover a troca de feedback entre os participantes, visando o 
aperfeiçoamento desta técnica como ferramenta indispensável de 
gestão; 

Impressão: Este encontro foi muito mais significativo por ser o último do que 
propriamente pelo que ocorreu no transcorrer do encontro. Felizmente a última 
atividade desenvolvida foi de troca de feedbacks positivos que serviram de 
estímulos para os participantes. 

Mesmo trabalhando o conteúdo Administração de conflitos, o encontro pôde 
ser considerado agradável 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 condições necessárias para a atividade, 
é possível desenvolver um bom trabalho e aproveitar muito bem o tempo. 

O exercício sobre conflitos deixou evidente uma tendência ao 
individualismo, predominante em praticamente todos os subgrupos, mostrando 
que há vários aspectos ainda a trabalhar para que este grupo efetivamente se 
torne uma equipe. A tendência a encontrar 'o que é melhor para meu setor ou para 
mim', em detrimento do que 'é melhor para a empresa', ficou evidente. 
Obviamente não foi difícil para o grupo perceber que as posturas adotadas nos 
subgrupos não diferem muito do que acontece em muitos momentos de seu 
cotidiano no trabalho, mostrando a necessidade de rever estas posturas.Todavia, 
apesar disto, não houve posicionamentos tão radicais. 

O que ocorreu: 
- 	Quebra-gelo (rapport): Técnica "1,2,3" — Coordenação motora e mental 
- 	Análise em sub-grupos do Estudo de Caso "A Fábrica de Móveis", cuja 

tarefa consistia em identificar o melhor dos 4 candidatos para preencher 
uma vaga de Diretor de Planejamento Industrial; 

- 	Análise das Lâminas e do texto "Administração de Conflitos" 
- 	Análise do texto "Estilos de Negociação" 
- 	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"; 

89 

8.1.9 Análise do nono encontro 

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

necessidade de tomar uma decisão urgente quanto à falta de energia elétrica. Não 
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poderíamos desistir e protelar novamente o encontro. Foi uma boa decisão, inclusive 

por valorizar novamente os presentes. 

Convém lembrar que esse se tornou o último encontro do ano por aumentar 

significativamente o volume de produção da empresa e a conseqüente 

impossibilidade de "tirar" as pessoas da fábrica para o treinamento. Mesmo após 

várias tentativas e contatos com o Supervisor de Recursos Humanos e o Gerente de 

Produção para agendar ao menos um encontro final, não foi possível dar 

continuidade aos trabalhos. Contatos posteriores indicaram a retomada do 

treinamento a partir de março de 2002. Para fins do presente estudo consideramos 

estes nove encontros. 

Nem a coordenadora nem os participantes o teriam considerado como o 

último encontro do ano, previsto para ser concluído em dezembro, transcorrendo 

como um encontro normal no decorrer do processo de grupo. 

O fato de não se ter conseguido realizar um encontro final deixou sentimentos 

de abandono, mas, ao mesmo tempo, de paralisação temporária e expectativa de 

recomeço. Aliás, em momento algum se falou em parar completamente a atividade. 

Tanto o Supervisor de Recursos Humanos quanto o Gerente de Produção e o 

Gerente financeiro garantiram a continuidade dos trabalhos assim que o ritmo de 

produção diminuísse, pois muitos estavam trabalhando até aos domingos pela 

manhã. Pedir ao pessoal que comparecesse à empresa para treinamento à noite, 

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

A troca de feedback entre os participantes, ao final do encontro, descrevendo 

quais aspectos do comportamento de cada um favorecia o relacionamento entre 

eles, acabou se tornando um fechamento muito positivo para o programa, deixando 

sentimentos agradáveis para os participantes que saíram com sua auto-estima 

fortalecida. 

Como já se referiu anteriormente, nem a coordenadora e nem o grupo sabiam 

que este seria o último encontro. Em conversas posteriores percebeu-se que a 

sensação da maioria foi de que havia se encerrado apenas uma primeira parte de 

um Programa maior, ficando evidente o desejo de continuar. 

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

último encontro. 
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Quadro 13: Programa de Desenvolvimento de Lideranças — 10° encontro 

[ DECIMO ENCONTRO 	 Data prevista: MÊS SEIS 
N° de participantes: 	18 previstos 	 Duração: 4 horas 
Objetivos: 

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

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

Impressão: Este encontro não ocorreu devido ao excesso de trabalho na empresa, 
impedindo a participação dos encarregados e funcionários em qualquer 
treinamento. A empresa precisava atender clientes novos num prazo determinado, 
exigindo a realização de horas extras de praticamente todos os funcionários em 
muitas noites, sábados e domingos, inviabilizando a continuidade dos encontros 
de Desenvolvimento de Lideranças. 
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 
situações que representassem pedras (momentos difíceis), pérolas 
(momentos significativos) e sementes que ficariam a partir do treinamento 
desenvolvido. 

- 	Retomada e análise das Expectativas e Temores que 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 recordação da atividade. 

A partir de uma análise mais cuidadosa destes relatos é possível identificar 

evidências de que o treinamento tenha oportunizado principalmente maior auto e 

hetero-conhecimento entre os participantes, redução da defensividade e, 

conseqüentemente, maior aceitação uns dos outros, especialmente por promover 

auto-análise e revisão de comportamentos e atitudes. 

Observa-se também um sensível 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 questionário 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, à condição de 
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Equipe Potencial, onde os membros desejam verdadeiramente produzir um trabalho 

conjunto. A análise do conteúdo das entrevistas semi-estruturadas confirma isso. 

8.2 EFEITOS DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇAS 

SEGUNDO ANÁLISE DOS QUESTIONÁRIOS DE PRÉ E PÓS-TREINAMENTO 

Entre as questões levantadas na análise quantitativa dos questionários pré e 

pós-treinamento aplicado para os treinandos e alguns subordinados dos treinandos 

gestores é possível citar: teria o treinamento surtido efeito de mudança nas atitudes 

dos treinandos? Em caso afirmativo, seria essa mudança confirmada através da 

percepção de seus subordinados? Ou ainda, supondo que os subordinados apontem 

existência de mudanças de atitude pós-treinamento, teriam eles avaliado 

corretamente o aproveitamento do treinamento, caso os treinandos não as tenham 

sentido? 

Essa última questão se torna de difícil resposta, pois se trata de uma 

percepção muito subjetiva dos próprios subordinados que a presente pesquisa não 

se propôs aprofundar. 

Todavia, com relação às duas primeiras questões os resultados estatísticos 

mostram que o treinamento gerou mudança de atitudes em apenas algumas 

questões tanto na opinião dos treinandos quanto na opinião de seus subordinados. 

Observou-se, porém, que não houve compatibilidade entre as questões apontadas 

como significativamente diferentes após o treinamento de acordo com as opiniões 

dos subordinados e dos treinandos. Desse modo foi possível concluir que os dois 

grupos não tiveram a mesma percepção em relação às questões que efetivamente 

demonstraram mudança de comportamento. 

Apesar de, à primeira vista, a análise estatística demonstrar que o 

treinamento surtiu efeito em poucas questões, é preciso considerar também o fato 

de o questionário não contemplar apenas questões relacionadas ao conteúdo 

programático do Programa e sim questões que identificam habilidades 

comportamentais gerais para o exercício eficaz da liderança podendo, muitas delas, 

nem terem sido trabalhadas no programa. Assim, visando a manter a fidelidade aos 

dados coletados, procurou-se considerar na análise dos resultados apenas aquelas 
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questões com diferenças significativas ou, quando muito, próximas ao nível de 

significãncia determinado. 

Os resultados detalhados são apresentados a seguir. 

No total, foram pesquisados 34 sujeitos, sendo 18 subordinados dos 

treinandos e 16 treinandos (questionários estatisticamente válidos para serem 

avaliados). No Gráfico 1, pode-se observar a distribuição percentual dos dois grupos. 

Trainees 

47,1% 

Subordinados 

529% 

Gráfico 1 — Distribuição percentual do total de questionários aplicados 

Apenas para fins de observação gráfica do que acontece nas questões para 

as quais o Teste do Sinal identifica diferenças significativas, o Gráfico 2 e o Gráfico 3 

ilustram as distribuições das notas obtidas. Pode-se reparar que no Gráfico 2 —

Questão 13 pré e pós-teste — a distribuição das notas é semelhante (p-value = 

0,8036), enquanto que no Gráfico 3 — Questão 20 pré e pós-teste — a distribuição 

das notas é claramente diferente (p-value = 0,0215), o que acarreta a rejeição da 

hipótese de nulidade: a opinião dos entrevistados é a mesma após a aplicação do 

treinamento. Portanto, o Gráfico 3 demonstra que efetivamente houve uma mudança 

de opinião dos subordinados do pré para o pós-treinamento, no que se refere a esta 

questão. 
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Gráfico 2: Distribuição das Notas Pré e Pós- 

treinam ento - Questão 13 
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Gráfico 3: Distribuição das Notas Pré e Pós- 
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❑ Pré-treinamento O Pós-treinamento 

8.2.1 Efeitos do Programa na visão dos subordinados 

O teste do sinal foi utilizado para verificação de diferenças nas respostas 

dadas nos dois momentos. A Tabela 1 apresenta os resultados do teste para todas 

as questões. 



Tabela 1 - Valores médios, resultados da variação entre pré e pós e teste do sinal 

Questão 

Médias Resultados (%) Teste do sinal 

Valor de p Antes Depois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós 
1. Conversa com o funcionário sem fazê-lo 
sentir-se agredido; 4,17 4,22 22,2% 38,9% 38,9% 0,549 

2. Ouve o que o funcionário está dizendo. 3,83 4,12 23,5% 41,2% 35,3% 0,549 
3. Trata os funcionários igualmente, 
evitando dar privilégios para alguns e 
deixando de lado outros. 3,61 4,11 27,8% 50,0% 22,2% 0,424 
4. Ouve as partes envolvidas quando 
ocorrem conflitos interpessoais. 3,61 3,56 33,3% 38,9% 27,8% 1,000 
5. É firme na correção de comportamentos 
inadequados de funcionários. 3,33 3,78 16,7% 38,9% 44,4% 0,344 
6. Comunica com clareza as tarefas que 
precisam ser feitas. 4,44 4,56 22,2% 22,2% 55,6% 1,000 

7. Trata os funcionários com respeito. 4,50 4,89 0,0% 22,2% 77,8% 0,125 
8. Chama atenção de seus funcionários na 
frente de outras pessoas. 1,89 1,67 22,2% 16,7% 61,1% 1,000 
9.Incentiva os funcionários para 
acreditarem em suas capacidades. 4,11 4,39 27,8% 33,3% 38,9% 1,000 
10.Elogia e reconhece trabalhos bem 
feitos. 4,06 4,44 11,1% 27,8% 61,1% 0,453 
11 .Deixa seu funcionário a vontade para 
dizer o que pensa 4,17 4,06 16,7% 22,2% 61,1% 1,000 
12. Dá informações sobre o comportamento de 
seus funcionários sem magoa-los 3,89 3,67 27,8% 33,3% 38,9% 1,000 
13. Convence o funcionário a executar uma 
determinada tarefa para a qual esteja 
resistente. 3,28 3,44 38,9% 50,0% 11,1% 0,804 

14.Cobra resultados de seus funcionários. 3,89 4,06 22,2% 33,3% 44,4% 0,754 
15.Quando solicitado, resolve logo os 
problemas 3,67 3,72 22,2% 38,9% 38,9% 0,549 
16.Delega trabalhos de responsabilidade 
para seus funcionários. 3,72 4, 44 16,7% 55,6% 27,8% 0,092 
17.Assume a responsabilidade pelas suas 
decisões. 4,33 4,56 27,8% 27,8% 44,4% 1,000 
18.Assume a responsabilidade pelos atos 
de seus funcionários. 3,44 3,67 33,3% 38,9% 27,8% 1,000 
19.Demonstra segurança para resolver 
problemas diversos do setor. 4,06 3,78 33,3% 27,8% 38,9% 1,000 
20.Toma decisões corretas quanto às 
tarefas a desempenhar. 3,83 4,39 5,6% 50,0% 44,4% 0,021* 
21.Fica sempre "em cima do muro" quando 
tem que decidir algo. 2,67 2,00 61,1% 22,2% 16,7% 0,118 

22. Protela decisões importantes. 3,35 3,33 35,3% 23,5% 41,2% 0,754 

23.Trabalha bem em grupo. 3,83 4,06 16,7% 38,9% 44,4% 0,344 
24.Se acha mais importante que todos na 
equipe. 2,44 2,00 27,8% 16,7% 55,6% 0,727 

25. Valoriza os esforços conjuntos. 3,89 4,17 22,2% 38,9% 38,9% 0,549 

26.Procura incentivar melhorias na equipe 4,17 4,22 22,2% 38,9% 38,9% 0,549 

27.Valoriza boas idéias. 4,39 4,44 16,7% 27, 8% 55, 6% 0,727 
28. Reconhece a importância do trabalho 
de todos. 3,94 4,00 22,2% 38,9% 38,9% 0,549 
29.Colabora com todos os membros da 
equipe. 4,06 3,89 38,9% 27,8% 33,3% 0,774 
30. Usa o poder de seu cargo para que a 
equipe cumpra suas metas (atinja seus 
objetivos). 4,11 3,83 33,3% 38,9% 27,8% 1,000 
31.É comprometido com o sucesso da sua 
equipe. 3,94 4,44 11,1% 50,0% 38,9% 0,065 

32.Cria um clima agradável no seu setor. 4,22 4,33 16,7% 27,8% 55,6% 0,727 

33. Cumpre as metas estabelecidas. 4,39 4,44 16,7% 33,3% 50,0% 0,508 
34.Conhece os produtos fabricados por 
sua empresa. 4,50 4,72 0,0% 16,7% 83,3% 0,250 

35.Ensina bem as tarefas. 4,44 4,44 16,7% 22,2% 61,1% 1,000 
36.Esclarece o que é esperado de cada 
funcionário. 4,11 3,78 44,4% 33,3% 22,2% 0,791 
37.Conhece bem o processo de fabricação 
do seu setor. 4,67 4,83 5,6% 22,2% 72,2% 0,375 
38.Conhece bem o processo de produção 
da empresa como um todo. 4,28 4,33 16,7% 27,8% 55,6% 0,727 
39. 	É 	compormetido 	com 	a 	idéia 	d 
atender bem o cliente. 4,28 4,78 5,6% 44,4% 50,0% 0,039* 
40.Atualiza-se para desempenhar melhor o 

seu trabalho. 4,50 4,39 22,2% 11,1% 66,7% 0,688 
41.Exige o cumprimento dos regulamentos 
e normas da empresa. 4,39 4,50 11,1% 22,2% 66,7% 0,688 

42.É rigoroso em relação a sua qualidade 3,89 3,89 27,8% 27,8% 44,4% 1,000 
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Questão 

Médias Resultados (%) Teste do sinal 

Valor de p Antes Depois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós 
de trabalho. 

43.Cumpre os prazos que assume. 4,17 4,00 27,8% 27,8% 44,4% 1,000 

44.Trabalha no máximo de sua 
capacidade. 3,94 3,67 38,9% 22,2% 38,9% 0,549 
45.Deixa seus funcionários a vontade para 

conversar livremente sobre o trabalho. 4,11 4,28 27,8% 27,8% 44,4% 1,000 

46. Seu chefe o apóia. 4,22 4,44 11,1% 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.Oferece ajuda quando algum 
funcionário enfrenta problemas pessoais. 2,89 3,50 16,7°k 55,6°k 27,8% 0,092 

49.Confia nos seus subordinados. 3,89 4,39 11,1% 50,0% 38,9°/o 0,065 

50.Confia em você. 3,75 4,75 0,0% 75,0% 25,0% 0,250 
51.Quando surge um problema no seu 
local de trabalho, pergunta a sua opinião 
sobre como resolvê-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% 22,2% 61,1% 1,000 

* Diferença significativa ao nível de 5% 

Apenas duas questões (20 e 39) apresentaram diferenças estatisticamente 

significativas, considerando-se um nível de significância de 5%. A Tabela 2 

apresenta os resultados dessas questões, onde se percebe que houve uma 

tendência de aumento nos valores informados no pós em comparação ao pré. Na 

questão 20, 50% dos sujeitos assinalaram valores mais altos no pós em comparação 

ao pré, enquanto apenas 5,6% informaram valores mais baixos no pós. Na questão 

39 houve um percentual de 44,4% de aumento no valor informado, enquanto apenas 

5,6% informaram valores mais baixos no pós. 

Os dois resultados indicam que os sujeitos apresentaram uma tendência de 

aperfeiçoamento da tomada de decisões e de maior comprometimento com a idéia 

de atender bem os clientes após a realização do treinamento. 

Tabela 2 - Valores médios, resultados da variação entre pré e pós e teste do sinal 

para questões onde há diferença significativa ao nível de 5% 

Questão 

Médias Resultados (%) Teste do sinal 

Valor de p Antes Depois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós 
20. Toma decisões corretas 
quanto às tarefas a 
desempenhar. 
39.É comprometido com a 
idéia de atender bem o 
cliente. 

3,83 

4,28 

4,39 

4,78 

5,6% 

5,6% 

50,0% 

44,4% 

44,4% 

50,0% 

0,021* 

0,039* 

* Diferença significativa ao nível de 5%. 
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Na questão 20 houve um aumento da nota média de 3,83 para 4,39, enquanto 

na questão 39 o aumento médio foi de 4,28 pontos para 4,78. Assim, a partir desses 

dados, é possível hipotetizar que, para os subordinados, o treinamento gerou maior 

segurança em seus líderes na tomada de decisões, melhorando seus desempenhos 

como gestores. Segundo eles, a consciência para atender bem os seus clientes 

também aumentou. Seria possível afirmar que, entre estes clientes, também 

estariam seus clientes internos? Em caso positivo, estar-se-ia confirmando 

estatisticamente uma ampliação do campo perceptivo dos participantes, aumentando 

o grau de consciência para as necessidades dos outros. Isso se constitui em um dos 

fundamentos para a formação de líderes e a base para o verdadeiro trabalho em 

equipe, o que também comprovaria a validade deste Programa nesse sentido. 

Todavia, é preciso buscar outras evidências. 

Como uma avaliação comportamental é, por natureza, de difícil mensuração, 

geralmente é útil observar as questões que apresentaram um nível de probabilidade 

mais próximo do nível de rejeição (0,05), a fim de captar possíveis tendências de 

rejeição. Desse modo, as questões 16, 31, 48 e 49 também poderiam ser 

consideradas em uma possível observação de causas mais sutis que apresentaram 

uma leve tendência de modificação após o treinamento. A Tabela 3 apresenta os 

resultados. 

Tabela 3 — Valores médios, resultados da variação entre pré e pós e teste do 

sinal para questões com valores próximos de 5% 

Médias Resultados % Teste do sinal 

Questão Antes Deeois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós Valor de p 
16) Delega trabalhos de 
responsabilidade para seus 
subordinados 

3,72 4,44 16,7% 55,6% 27,8% 0,092 

31) É comprometido com o 
sucesso de sua equipe 3,94 4,44 11,1% 50,0% 38,9% 0,065 

48) Oferece ajuda quando 
algum funcionário enfrenta 
problemas pessoais 

2,89 3,50 16,7% 55,6% 27,8% 0,092 

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 não apresentarem resultados 

significativos, parecem mostrar uma tendência de melhoria significativa na relação 

com os subordinados a partir da realização do Programa de Desenvolvimento de 

Lideranças, comprovando que a confiança na relação com os subordinados tendeu a 

melhorar com o treinamento. Isto se observa não apenas na questão 49, mas 

também na 16 quando se refere à melhoria da delegação de responsabilidades aos 

subordinados. Delega-se mais quando se confia. 

Também parece ficar saliente o aumento do comprometimento dos gestores 

com o sucesso de suas equipes. A análise do conteúdo das entrevistas semi-

estruturadas também confirma este indicador. 

8.2.2 Efeitos do Programa na visão dos treinandos 

O teste do sinal foi novamente utilizado para verificação de diferenças nas 

respostas dadas nos dois momentos. A Tabela 4 apresenta os resultados do teste 

para todas as questões. 

Tabela 4 - Valores médios, resultados da variação entre pré e pós e teste do sinal 

Questão 

Médias Resultados (°k) Teste do sinal 

Valor de p Antes Depois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós 
1. Conversa com o funcionário sem 
fazê-lo sentir-se agredido; 3,88 3,88 18,8% 18,8% 62,5% 1,000 
2. Ouve o que o funcionário está 
dizendo. 3,88 4,13 18,8% 31,3% 50,0% 0,727 
3. Trata os funcionários igualmente, 
evitando dar privilégios para alguns e 
deixando de lado outros. 4,50 4,19 37,5% 18,8% 43,8% 0,508 
4. Ouve as partes envolvidas quando 
ocorrem conflitos interpessoais. 4,13 4,06 18,8% 25,0% 56,3% 1,000 
5. É firme na correção de 
comportamentos inadequados de 
funcionários. 3,81 3,69 37,5% 12,5% 50,0% 0,289 
6. Comunica com clareza as tarefas que 
precisam ser feitas. 4,25 4,13 25,0% 12,5% 62,5% 0,688 

7. Trata os funcionários com respeito. 4,38 4,25 25,0% 18,8% 56,3% 1,000 
8. Chama atenção de seus funcionários 
na frente de outras pessoas. 1,88 2,13 25,0% 31,3% 43,8% 1,000 
9.Incentiva os funcionários para 
acreditarem em suas capacidades. 3,88 4,31 6,3% 37,5% 56,3% 0,125 
10.Elogia e reconhece trabalhos bem 
feitos. 4,00 4,19 12,5% 31,3% 56,3% 0,453 
11.Deixa seu funcionário a vontade para 
dizer o que pensa. 4,13 4,06 31,3% 25,0% 43,8% 1,000 
12. Dá informações sobre o 
comportamento de seus funcionários 
sem magoá-los. 3,75 3,69 18,8% 18,8% 62,5% 1,000 
13. Convence o funcionário 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 
funcionários. 3,69 4,13 18,8% 56,3% 25,0°k 0,146 



Questão 

Médias Resultados (%) Teste do sinal 

Valor de p Antes Depois Pré > Pós Pré < Pós Pré = Pós 
15.Quando solicitado, resolve logo os 
problemas 4,06 4,31 12,5% 31,3% 56,3% 0,453 
16.Delega trabalhos de 
responsabilidade para seus 

funcionários. 3,81 4,00 12,5% 37,5% 50,0% 0,289 
17.Assume a responsabilidade pelas 
suas decisões. 4,19 4,25 25,0% 25,0% 50,0% 1,000 
18.Assume a responsabilidade pelos 
atos de seus funcionários. 3,75 3,31 50,0% 18,8% 31,3% 0,227 
19.Demonstra segurança para resolver 
problemas diversos do setor. 4,13 4,25 18,8°k 31,3% 50,0% 0,727 
20.Toma decisões corretas quanto às 
tarefas a desempenhar. 4,19 3,81 43,8°k 18,8% 37,5% 0,344 
21.Fica sempre "em cima do muro" 
quando tem que decidir algo. 2,19 2,00 31,3% 12,5% 56,3% 0,453 

22. Protela decisões importantes. 2,63 2,75 18,8% 37,5% 43,8% 0,508 

23.Trabalha bem em grupo. 3,88 4,13 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 esforços conjuntos. 4,31 4,25 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. 4,63 4,44 25,0% 18,8% 56,3% 1,000 
28. Reconhece a importância do 
trabalho de todos. 4,25 4,44 6,3% 25,0% 68,8% 0,375 
29.Colabora com todos os membros da 
equipe 4,38 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.É comprometido com o sucesso da 
sua equipe. 4,19 4,06 12,5% 12,5% 75,0% 1,000 
32.Cria um clima agradável no seu 
setor. 3,94 4,19 18,8% 43,8% 37,5% 0,344 

33. Cumpre as metas estabelecidas. 4,13 4,13 31,3% 31,3% 37,5% 1,000 
34.Conhece os produtos fabricados por 
sua empresa. 4,13 4,31 12,5% 25,0% 62,5% 0,688 

35.Ensina bem as tarefas. 4,31 4,19 25,0% 12,5% 62,5% 0,688 
36.Esclarece o que é esperado de cada 
funcionário. 3,88 3,94 18,8% 25,0% 56,3% 1,000 
37.Conhece bem o processo de 
fabricação do seu setor. 4,63 4,38 31,3% 6,3% 62,5% 0,219 
38.Conhece 	bem 	o 	processo 	d 
produção da empresa como um todo.  

3,69 4,06 6,3% 37,5% 56,3% 0,125 
39. É compormetido com a idéia de 
atender bem o cliente. 4,38 4,56 12,5°k 25,0% 62,5% 0,688 
40.Atualiza-se para desempenhar 
melhor o seu trabalho. 4,06 4,13 25,0% 31,3% 43,8% 1,000 
41.Exige o cumprimento dos 
regulamentos e normas da empresa. 

4,25 3,38 56,3% 0,0% 43,8% 0,004** 
42.É rigoroso em relação a sua 
qualidade de trabalho. 4,19 4,25 25,0% 18,8% 56,3% 1,000 
43.Cumpre os prazos que assume. 4,31 4,25 25,0% 18,8% 56,3% 1,000 
44.Trabalha no máximo de sua 
capacidade. 4,00 4,25 6,3% 18,8% 75,0% 0,625 
45.Deixa seus funcionários a vontade 
para conversar livremente sobre o 
trabalho. 4,44 4,13 37,5% 12,5% 50,0% 0,289 
46. Apóia seus subordinados. 4,00 4,13 25,0% 25,0% 50,0% 1,000 
47.Interessa-se pelos problemas 

pessoas de seus funcionários. 3,44 3,50 25,0% 31,3% 43,8% 1,000 
48.Oferece ajuda quando algum 
funcionário 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 você. --- --- --- 
51.Quando surge um problema no seu 
local de trabalho, pergunta a opinião dos 
funcionários sobre como resolvê-los. 3,88 3,50 50,0% 12,5% 37,5% 0,109 
52.Trata seus subordinados de forma 
justa. 4,13 4,25 18,8% 31,3% 50,0% 0,727 

"* Diferença significativa em nível de 1%. 
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Para os treinandos, houve somente uma questão, a de número 41 (exige o 

cumprimento dos regulamentos e normas da empresa), na qual foi identificada uma 

diferença como mudança de atitude fortemente significativa, com valor de 

probabilidade inferior a 0,01. A nota média dessa questão diminuiu de 4,25 para 3,38 

pontos. 

Convém observar, porém, que se trata de uma diferença negativa, o que 

parece evidenciar uma redução no uso de controles como regulamentos e normas. 

Estariam, então, os treinandos gestores utilizando outras ferramentas de gestão, não 

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 aperfeiçoamento da habilidade de 

liderança de seus participantes, contemplando novas formas de lidar com os 

subordinados. O resultado desta questão também pode estar confirmando 

estatisticamente um aumento da flexibilidade do líder na gestão de seu grupo. 

Por outro lado, as questões 9, 14, 26, 38 e 51 apresentam um nível de 

significância baixo (0,15) para serem consideradas diferenças estatisticamente 

significativas. Todavia, uma análise técnica dessas questões pode ser de interesse 

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

- 09) Incentiva os funcionários 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 funcionários (de 3,7 para 4,1 pontos), 

podendo indicar maior firmeza no exercício da liderança para a busca de 

resultados; 

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

apontando para uma maior consciência grupai nos treinandos; 

- 38) Conhece bem o processo de produção como um todo (de 3,7 para 4,1 

pontos), o que poderia indicar uma ampliação do campo perceptivo dos 

treinandos, melhorando a visão do todo; 
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- 51) Quando surge um problema no local de trabalho pergunta a opinião 

dos subordinados sobre como resolvê-los (de 3,9 para 3,5 pontos). 

Embora também possa ser interpretada como redução do grau de 

participação do funcionário, esta diminuição também poderia estar 

apontando para maior firmeza e segurança dos participantes. Em outras 

palavras, para a melhoria de sua autoconfiança. 

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

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

8.3 EFEITOS DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇAS 

SEGUNDO ANÁLISE DO CONTEÚDO DAS ENTREVISTAS COM TREINANDOS 

Da análise do conteúdo das entrevistas semi-estruturadas resultaram quatro 

categorias que representam as principais conclusões dos participantes sobre o 

treinamento realizado. São elas: 

• conteúdos mais lembrados do Programa de Desenvolvimento de 
Lideranças: 

• mudanças de comportamento geradas pelo Programa de 
Desenvolvimento de Lideranças; 

• avaliação geral do Programa de Desenvolvimento de Lideranças; e 

• fatores que influenciaram o desenvolvimento do Programa. 

8.3.1 Conteúdos mais lembrados do Programa de Desenvolvimento de 

Lideranças 

O assunto percepção foi o mais lembrado, seguido de comunicação, liderança 

e trabalho em equipe. Praticamente todos os entrevistados lembraram o tema 

percepção por demonstrar a importância de não julgar pessoas e situações de modo 

precipitado, bem como a necessidade de analisar problemas sob diferentes ângulos 

e enxergar mais claramente ao redor. 

O fato é semelhante ao que diz Moscovici (1997, p. 36) quando identifica "a 

capacidade de analisar diversos ângulos de uma mesma situação como um dos 

processos fundamentais para a aquisição da competência interpessoal". 
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Segundo os entrevistados, reconhecer os efeitos da seletividade da 

percepção humana diminui o risco de distorções que poderiam comprometer a 

qualidade de muitas decisões, tanto no ambiente organizacional quanto pessoal. 

Esse conteúdo também foi bastante lembrado por ser facilmente identificável em 

muitas situações do dia-a-dia de uma fábrica. 

Comunicação, especialmente saber ouvir e conversar, foi lembrada como 

uma ferramenta importante para a liderança e para o trabalho em equipe. Segundo o 

relato da maioria, o treinamento contribuiu para que eles percebessem a influência 

dos processos de comunicação nos resultados das equipes e, conseqüentemente, 

nos resultados da empresa, reconhecendo o papel vital do líder na manutenção da 

clareza das comunicações, tanto no que diz respeito à tarefa quanto ao 

relacionamento. 

O tema liderança também foi lembrado quando os participantes evidenciaram 

que o treinamento ensinou como conduzir pessoas e tomar decisões, reconhecer 

que a figura do líder ideal não existe, bem como o fato de que também não existe 

uma forma única de liderar. Daí a importância de otimizar o próprio estilo em função 

do contexto e das características dos subordinados. 

Trabalho em equipe foi outro conteúdo lembrado pelos entrevistados, 

evidenciando o reconhecimento da necessidade de maior cooperação entre os 

setores, pois todos fazem parte de uma única empresa. 

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

treinamento que Milkovich & Boudreau (2000, p. 366) propõem. São eles: 

1. Os treinandos se sentem bem com relação ao treinamento? (reações 
dos treinandos); 

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

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

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

Convém salientar que essa categoria evoca apenas os conteúdos mais 

lembrados pelos participantes, o que não comprova necessariamente mudanças de 

comportamento com relação ao tema estudado, como propõem os demais níveis de 

avaliação acima descritos. Todavia, a categoria seguinte, efeitos do treinamento, 
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apresenta confirmações de que os conteúdos mais lembrados surtiram mudanças 

comportamentais importantes em alguns treinandos, como segue. 

8.3.2 Mudanças de comportamento geradas pelo Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças na visão dos treinandos 

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

benefícios da cooperação 

Os relatos dos participantes evidenciam muitas situações que ensejam 

mudanças de comportamento nos treinandos, como por exemplo, que as atividades 

desenvolvidas no treinamento contribuíram para o reconhecimento de que 'precisam 

uns dos outros' e de que 'ninguém é melhor do que ninguém', amenizando a 

tendência de querer ser melhor que o outro. Em outras palavras observou-se 

diminuição da competição e aumento da cooperação entre os participantes. É como 

se tivessem aprendido os benefícios da cooperação, tanto entre colegas quanto 

como líderes de equipes. Descobriram a importância de procurar ajuda (-"antes 

trabalhavam sozinhos")(gestor da produção, 2° grau completo, sexo masculino, 2a e 

4m de empresa). 

Essas afirmações remetem às palavras de Chiavenato (1979) ao referir que 

entre os resultados das atividades adequadas de treinamento e desenvolvimento 

está a supervisão reduzida, ou seja, o funcionário treinado tem mais condições de 

supervisionar a si mesmo porque percebe que é melhor colaborar do que competir, 

incrementando a visão de interdependência, constituindo uma base importante para 

o trabalho em equipe. 

Evidenciou-se também, segundo os relatos, um aumento da consciência 

grupai, descobrindo a força do grupo para a solução de problemas: em grupo se 

resolve mais fácil. Aprenderam a pedir ajuda para resolver problemas. Focam os 

problemas e não os culpados e contam com o grupo para ajudar a resolvê-los 

("...antes já iam correndo contar pro chefe...") (gestor da produção, 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 é necessário reconhecer a 

interdependência entre os membros a fim de desenvolver um alto grau de 

consciência grupai, 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 (interdependência) por parte de 

muitos participantes, percebendo que é mais fácil dividir do que andar sozinho. 

Antes faziam suas tarefas sozinhos e não contavam com os outros. Ajudam-se mais. 

Saíram do individualismo e todos estão querendo trabalhar juntos em uma única 

direção. Alguns depoimentos ilustram essas considerações, como o que segue: 

Agora não precisa mais implorar quando se precisa do outro. Antes do 
treinamento havia recusa e omissão de ajuda. O grupo ficou mais unido e 
forte (Gestor da produção - 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 estão 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 

produção confirma que após o treinamento muitos chefes apresentam soluções que 

antes não apresentavam. 

8.3.2.2 	Aperfeiçoamento da liderança: melhoria em algumas formas de lidar 

com os subordinados, otimização dos próprios estilos de liderança, melhoria da 

delegação de poderes e aumento da confiança nos subordinados 

Tomando o cuidado de não generalizar para todos os participantes, o relato 

dos entrevistados testemunha melhorias importantes com relação ao fator liderança. 

Segundo eles é possível identificar sensíveis melhoras de alguns líderes no que se 

refere às formas de lidar com os subordinados como por exemplo: 

• não mais chamar atenção de funcionários em grupo; 

• uma preocupação maior em esclarecer o que esperam de cada um 
para depois saber cobrar desempenho; 

• evitam fazer diferenças no tratamento dos subordinados (antes davam 
regalias para alguns); 
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• maior preocupação em conhecer cada funcionário, percebendo melhor 
as diferenças individuais na condução da equipe; 

• maior preocupação em identificar o potencial dos subordinados; 

• alguns chefes parecem ter aprendido a trabalhar mais com os pontos 
fortes (positivos) dos subordinados. Dão mais importância ao 
funcionário, esclarecendo mais as coisas e elogiando os resultados. 

Ainda, os depoimentos apontam também para a melhoria da delegação. Os 

chefes estão confiando mais nos subordinados, envolvendo-os mais e estimulando a 

participação. Ocorreu uma maior aproximação com o funcionário. 

Os depoimentos coincidem com os dados quantitativos onde as questões que 

indicaram mudanças relevantes na opinião dos subordinados dizem respeito à 

melhoria da relação com o grupo de trabalho através do aumento da confiança do 

chefe para com eles, mostrando também uma preocupação maior em aproveitar 

melhor seus potenciais. 

Outro fator significativo refere-se ao aperfeiçoamento do próprio estilo de 

liderança. Ao reconhecerem que a figura do líder ideal não existe, bem como o fato 

de que também não existe uma forma única de liderar, perceberam a importância de 

conhecer melhor suas próprias características e aprender a lidar adequadamente 

com elas. A auto-análise que algumas atividades propiciaram favoreceu a revisão de 

forças e fraquezas dos seus próprios estilos de atuação, promovendo o 

reconhecimento dos aspectos que precisam melhorar. Depoimentos demonstram 

que o treinamento oportunizou melhorias do próprio estilo como: 

• ser mais flexível; 

• assumir mais e impor mais a sua opinião (posição); 

• ter mais iniciativa e segurança para resolver os problemas; 

• aceitar mais desafios; 

• inovar, trazer soluções; 

• ficou mais aberto; 

• despertou mais o potencial de cada um; 

• aprendeu a se impor mais e ser menos liberal. Cobra mais; 
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• ser mais seguro para tomar decisões. 

Os subordinados também confirmam essas melhorias, especialmente a 

última. A questão 20 (toma decisões corretas quanto às tarefas a desempenhar) da 

análise quantitativa evidencia uma diferença estatisticamente significativa antes e 

depois do treinamento, no que se refere à tomada de decisões quanto às tarefas a 

desempenhar. É possível dizer, portanto, que houve mudança de comportamento de 

algumas chefias quanto ao indicador tomada de decisões, aperfeiçoando seu próprio 

estilo de liderança, tanto na opinião dos treinandos quanto dos próprios 

subordinados. 

O relato de alguns treinandos gestores nas respostas à questão descritiva 

inclusa no questionário pré e pós-treinamento reforça as considerações acima, tanto 

com relação a melhoria do senso de equipe, quanto do aperfeiçoamento da 

liderança, como seguem: 

Mais segurança na tomada de decisões. Maior perceptividade. 
desenvolvimento Interpessoal. Melhor comunicação com a equipe. Melhora 
do espírito de otimismo. A ser mais dinâmico. A procurar sempre avaliar 
corretamente os subordinados. A trabalhar com mais satisfação (Gestor da 
produção, 2° grau completo, sexo masculino, 2a e 3 m de empresa). 

... o curso de Desenvolvimento de Lideranças me auxiliou em alguns 
aspectos: administrar não é punir, é delegar responsabilidades; aprendi a 
lidar com diferentes formas de reações, pois o ser humano é imprevisível; 
alguns aspectos em relação ao meu comportamento e atitudes também 
foram melhorados. (Gestor da Administração, 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 Produção, 2° grau completo, sexo 
masculino, 10 meses de empresa). 

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

Estou mais livre para dizer o que penso e poder me esclarecer melhor no 
dia-a-dia do nosso trabalho e ter mais convicção no que queremos para 
melhorar nossas tarefas e agilizar nos raciocínios para ter melhor liderança. 
(Gestor da produção, 1 °grau incompleto, sexo masculino, 33a e 10 m de 
empresa). 

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

Da mesma forma, apesar de ser o grupo onde aparecem mais respostas 

negativas na questão descritiva do questionário pré e pós-treinamento (seis 

negativas, onze afirmativas e um não respondeu), a maioria dos depoimentos dos 
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subordinados dos treinandos gestores também confirmam o aperfeiçoamento do 

modo de agir das lideranças para com os funcionários havendo, ao mesmo tempo, 

cobrança e exigência. mas também mais atenção e proximidade. Alguns 

depoimentos ilustram isso: 

- Conversa mais com os funcionários. Explica melhor as coisas e lidera 
melhor (Subordinado 01). 

Trata os funcionários melhor e cobra mais atenção no trabalho 
(Subordinado 02). 

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

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

- Ele questiona mais seus funcionários em termos de produção 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 já 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 funcionários. Após o curso notei que ele está cada vez mais 
tentando melhorar mais e mais em todos os aspectos (Subordinado 14). 

- Algumas, principalmente na relação com seus funcionários, dando mais 
atenção quando solicitado. (Subordinado 15). 

- Está mais próximo do funcionário. Mais chegado ao funcionário depois 
que fez o curso. Mais franco para chegar nele. Era mais durão. Eu tinha um 
pouco de receio de chegar nele. Agora não tem lado para chegar. Qualquer 
lado chega bem. É um cara bom. (Subordinado 16). 

O processo de reeducação de comportamentos e aperfeiçoamento do próprio 

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

...Quanta auto-análise e autocrítica, quanto esforço de autenticidade para 
nos conhecermos e nos aceitarmos a nós mesmos para podermos 
conhecer e aceitar os outros. Quanta luta para amadurecer. E sem esse 
esforço não se chega a ser líder nem na micro-sociedade empresarial. Não 
se chega sequer a ser gente. (SOUZA, 1978, p. 12) 

Essa mesma auto-análise e autocrítica ficaram evidentes como efeito deste 

Programa de Desenvolvimento de Lideranças, como segue. 
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8.3.2.3 	Auto-análise e revisão de atitudes e comportamento 

A análise do conteúdo das entrevistas destaca a revisão e auto-análise de 

atitudes e comportamentos que o Programa oportunizou, possibilitando aos 

participantes o reconhecimento tanto de habilidades que possuíam e desconheciam 

quanto de ações inadequadas no dia-a-dia como profissionais e pessoas e a 

importância 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 organização significa despertar o desejo de mudança nas 
pessoas que operam dentro dela. Segundo ele, começa-se a provocar 
mudanças quando se consegue, de alguma forma, influenciar a percepção 
dos outros. Para gerar mudanças é essencial ampliar o contexto 
perceptivo das pessoas, ou seja, fazer com que vejam o que antigamente 
não enxergavam, descobrindo novas formas de lidar com as suas emoções 
e sentimentos e desmobilizem a rigidez conceitual, onde aprisionam seus 
comportamentos rotineiros. 

Portanto, um dos pré-requisitos para a mudança é a alteração da percepção 

sobre algo. Os depoimentos comprovam tanto essas afirmações que relatam que o 

treinamento abalou certezas, colocando em questionamento muitos modelos 

mentais até então utilizados pelos treinandos, quanto para o fato de ter ampliado a 

visão do quanto ainda precisam aprender. Ambas são condições essenciais para o 

crescimento pessoal e a mudança. 

Tentar mudar a si próprio e não o outro também está presente no relato dos 

participantes e indicam um passo fundamental para a verdadeira mudança. A auto-

análise também parece ter oportunizado importantes insights relacionados aos 

aspectos que precisam melhorar como líderes. Assim a revisão de atitudes levou a 

um conhecimento melhor de si e dos outros, gerando maior tolerância no 

relacionamento com colegas e subordinados. 

Os relatos apresentados nas respostas dos treinandos não-gestores à 

questão descritiva dos questionários pré e pós-treinamento também parecem 

confirmar as afirmações de Schein. Dos oito treinandos não-gestores, sete 

responderam ter percebido mudanças de comportamento em si mesmos após a 

realização do Programa. Dentre elas relatam mudanças na forma de "ver as coisas", 

adquirindo maior cautela antes de tomar decisões, procurando medir prós e contras. 
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Parece confirmar a ampliação do campo perceptivo de alguns treinandos, reforçando 

os relatos obtidos na análise do conteúdo das entrevistas. 

	

8.3.2.4 	Melhoria do senso crítico 

Em sua prática diária, alguns treinandos têm se mostrado mais 

questionadores, sentindo-se mais seguros para apresentarem suas divergências. 

Isso demonstra uma melhoria no senso crítico de alguns chefes, procurando analisar 

problemas sob diferentes ângulos. Aqui, novamente, se confirma que o treinamento 

oportunizou a ampliação do campo perceptivo dos participantes e da habilidade de 

perceber mais detalhes ao seu redor, tanto no que se refere às tarefas quanto na 

relação interpessoal com colegas, subordinados e superiores. 

Chiavenato (1979) afirma que um dos cinco objetivos gerais dos programas 

de treinamento é desenvolver nos treinandos capacidades de julgamento e juízo 

crítico que lhes permita tomar decisões quanto a determinados problemas. Segundo 

os depoimentos dos treinandos o Programa de Desenvolvimento de Lideranças 

proposto atingiu esse objetivo. 

	

8.3.2.5 	Melhoria da capacidade de estabelecer empatia e, conseqüentemente, 

da relação entre os integrantes do grupo e colegas 

Com relação a esse item, depoimentos comprovam que a capacidade de 

estabelecer empatia aumentou ao constatarem uma preocupação maior dos 

participantes com as necessidades dos colegas de outros setores e não apenas com 

as próprias. Os relatos evidenciam que o reconhecimento de que não se deve julgar 

precipitadamente pessoas e situações, bem como o refinamento da percepção para 

as necessidades dos outros oportunizou o surgimento de maior tolerância, 

melhorando a relação 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. Pressupõe a utilização de habilidades comportamentais como 
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conhecer a si próprio e ao outro. Segundo ela, a sensibilidade interpessoal é um 

ingrediente indispensável à eficácia do líder no momento atual. 

Segundo os entrevistados, a mudança na forma de perceber os colegas 

através da possibilidade de conhecê-los de modo diferente do que estavam 

acostumados, oportunizou o questionamento dos rótulos que possuíam uns dos 

outros, favorecendo uma aproximação mais autêntica, maior aceitação uns dos 

outros, bem como o fortalecimento da confiança entre os participantes. Diminuiu a 

necessidade de aparentar algo que não fossem eles, o que contribuiu para aumentar 

o grau de confiança entre eles. Moscovici (1996) afirma que a confiança 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 o respeito entre eles. Elogiam-se mais e xingam-se 

menos. Colocam mais os problemas e apontam mais os pontos negativos dos outros 

setores que antes escondiam. Demonstram mais segurança em si e na equipe. 

Assumem mais os seus erros e não encobrem mais os problemas do outro setor. 

"Antes ficavam até contentes com os erros dos outros. Isto não acontece mais". 

(Gestor da produção -, 2° grau completo, masculino, 2a6m). Os depoimentos 

também relatam a melhoria da integração entre os chefes da produção e da 

administração. 

Os relatos dos treinandos não-gestores à questão descritiva inclusa nos 

questionários pré e pós-treinamento contribuem para a confirmação 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 freqüentemente. 

8.3.2.6 	Melhoria dos processos de comunicação (tarefas e interpessoal) 

Os depoimentos evidenciam que os chefes dão mais esclarecimentos aos 

funcionários, especialmente quando estão transmitindo informações 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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questão descritiva inclusa no questionário pré e pós-treinamento, constatando que 

seus chefes conversam, explicam e ouvem melhor. 

Aprenderam a ser mais tolerantes com os funcionários. Muitos, inclusive, têm 

se preocupado mais em solicitar feedback a seus funcionários, especialmente para 

se certificarem de que houve compreensão das tarefas que foram transmitidas. 

Alguns depoimentos atestam também que isto tem contribuído para reduzir os 

índices 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 peça de novo". ( Trainee da produção, 

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

A comunicação interpessoal também melhorou na opinião dos entrevistados 

tendo se evidenciado na maior espontaneidade para trocarem feedbacks 

relacionados às suas ações no dia-a-dia. Segundo Moscovici (1997, p. 37) a técnica 

"pressupõe disponibilidade psicológica para perceber o impacto de nossas ações no 

ambiente". 

Além disso, parecem ter reconhecido a importância de trocar percepções 

sobre aspectos positivos e negativos de suas condutas na fábrica. Diminuiu o falar 

mal pelas costas. Embora tenham observado ainda dificuldade para trocar 

feedbacks negativos, muitos treinandos têm se mostrado mais receptivos a esta 

ferramenta para a mudança de comportamento. Alguns, por outro lado, parecem ter 

aprendido a técnica, mas vêm demonstrando grande dificuldade para aceitar 

feedbacks negativos. Mostra que ainda há muito que fazê-los praticar neste sentido, 

evidenciando a necessidade de continuar aperfeiçoando a habilidade. Embora 

tenham pessoas trocando feedback direto, cobrando-se mais, poucos levaram a 

técnica para a prática. A redução do tempo previsto para o Programa impediu o 

desenvolvimento de atividades que oportunizariam essa troca mais efetiva. 

Observou-se, também, em alguns líderes a preocupação em criar no seu 

grupo de trabalho uma comunicação franca e aberta para que os funcionários 

expressem o que sentem, contribuindo para a aproximação do líder com seu grupo, 

aumentando a confiança entre eles. Isso aponta para o aperfeiçoamento da 

competência interpessoal dos participantes que, segundo Moscovici (1997, p . 36) é 

a "habilidade de lidar eficazmente com relações interpessoais, de lidar com outras 

pessoas de forma adequada às necessidades e às exigências da situação". 
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Todavia, fica evidente a necessidade de aperfeiçoarem sua habilidade para 

trocar feedback, como um dos pré-requisitos para a verdadeira competência 

interpessoal. 

	

8.3.2.7 	Maior controle sobre o próprio estilo pessoal 

Eizirick (1986) e Schein (apud Pereira, 1994) concordam que crescer significa 

abalar as próprias certezas, olhar-se e angustiar-se. O treinamento parece ter 

oportunizado maior consciência sobre o próprio estilo pessoal de atuação. 

Segundo os relatos, após o treinamento observou-se que pessoas mais 

agressivas aprenderam a se controlar mais e não "estouram" com tanta facilidade. 

Aprenderam a chegar nos colegas sem cobrar de modo tão pesado. 

Outros depoimentos atentam também para a melhoria da capacidade de 

expressão oral de alguns participantes que estão conseguindo se fazer compreender 

melhor. Segundo eles, o treinamento oportunizou a identificação e melhor 

aproveitamento do seu potencial. 

O aperfeiçoamento do próprio estilo, tornando-se mais calmos e tolerantes, 

bem como o aumento da auto-confiança, do senso de justiça e compreensão, da 

responsabilidade e maior segurança pessoal para a tomada de decisão também 

foram confirmados na questão descritiva dos questionários pré e pós-treinamento 

tanto no relato dos treinandos não-gestores, quanto dos treinandos gestores e seus 

subordinados. 

	

8.3.2.8 	Melhoria da auto-estima 

O treinamento também oportunizou o resgate da auto-estima por parte de 

alguns participantes, observado através de maior segurança e iniciativa pessoal. O 

resgate da autoconfiança e importância de se arriscar mais também foram relatados 

como efeito do treinamento e como aspectos fundamentais para o exercício da 

liderança. Se sentem mais aceitos por si e pelos outros, gerando maior segurança 

para ajudar o grupo. Convém lembrar que pessoas com auto-estima reduzida 

costumam evidenciar dificuldades expressivas de liderança. 
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A melhoria da auto-estima e da segurança pessoal para tomar decisões de 

alguns treinandos também é confirmada no relato dos treinandos não-gestores à 

questão descritiva inclusa nos questionários pré e pós-treinamento, como o 

depoimento ilustra: 

Depois que eu fiz o curso eu senti uma grande melhora. Sou mais calma, 
sei tomar decisões na hora certa, converso com as pessoas de igual para 
igual; antes eu tinha um pouco de medo... ( Trainee não-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 fábrica contribuíram para melhorar o 

clima organizacional e o relacionamento entre os diferentes setores. Feedback, 

comunicação, 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 conseqüência de atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal, 

como foi abordado na revisão da literatura. 

O relato dos treinandos não-gestores à questão descritiva inclusa nos 

questionários pré e pós-treinamento também confirma melhorias tanto no ambiente 

de trabalho, quanto no ambiente familiar, através da conquista de novas amizades, 

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

	

8.3.2.10 	Efeitos relatados com menor freqüência 

Outras descrições 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 

situações conflitivas por parte de alguns. 

A análise de conteúdo também revelou que em algumas descrições dos 

entrevistados estão contidas informações as quais apontam para o fato do 

treinamento não ter gerado mudanças observáveis na prática. Alguns continuam 
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com seus jeitos considerados grosseiros e dificuldade para liderar. Ainda observa-se 

resistência a mudança por parte de alguns que continuam achando que o seu jeito é 

o melhor. Também parece existir uma forte tendência de alguns para a acomodação. 

Mobilizam-se com as primeiras atividades, mas se acomodam logo. Em outras 

palavras, alguns mudaram e outros não. 

Depoimentos condizentes com as colocações acima ocorreram em menor 

freqüência nas entrevistas. 

Os efeitos anteriormente descritos indicam, portanto, não apenas que 

ocorreram mudanças a partir do treinamento como deixam claro quais são elas, 

atingindo um dos objetivos da presente pesquisa: verificar se e quais mudanças 

comportamentais ocorrem em decorrência da realização de um Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças. 

8.3.3 Avaliação geral do Programa de Desenvolvimento de Lideranças 

Embora o grau de aproveitamento seja algo muito particular, variando de 

indivíduo para indivíduo os depoimentos revelam uma avaliação geral positiva e um 

grau muito bom de satisfação com o Programa de Desenvolvimento de Lideranças. 

O Programa trouxe, para alguns, atividades bem práticas, aplicáveis no dia-a-

dia da fábrica, e, para outros, oportunizou revisão de conhecimentos de outros 

cursos. O pessoal estava empolgado e, segundo uma parte, o treinamento foi 

excelente para quem quis crescer e possibilitou ótimos resultados devido à auto-

análise que promoveu. Interessantes e válidos são relatos comuns dos participantes 

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

Essas avaliações se referem ao nível um dos critérios de avaliação de 

Milkovich & Boudreau (2000), quando afirmam que uma das formas de identificar os 

resultados do treinamento está em examinar as reações 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 

ótica de Hamblin (1978) através dos seus cinco níveis de avaliação de treinamento é 

possível constatar que o Programa de Desenvolvimento de Lideranças surtiu efeito 

em todos os níveis: 
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- Nível de reação: refere-se à identificação da reação dos treinandos em 

relação ao treinamento. A pesquisa realizada comprova que a reação dos 

treinandos foi positiva ao Programa. 

- Nível de aprendizado: o treinamento deve ser oportunizado para que as 

pessoas aprendam a se comportar de maneiras novas. Isso também se 

comprovou tanto na opinião dos treinandos quanto dos próprios 

subordinados, através dos questionários e, especialmente, nas quatro 

categorias identificadas através da análise de conteúdo. Os resultados 

demonstram que os temas percepção, comunicação, liderança e trabalho em 

equipe geraram revisão de atitudes e, conseqüentemente, novas formas de 

comportamento. 

- Nível 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 passíveis de avaliação na 

prática, a aplicação deles no cargo fica evidente tanto no relato dos 

participantes quanto no relato dos treinandos, especialmente quanto à maior 

cooperação entre eles e à maior aproximação com suas equipes. Mais 

cuidado com os processos de comunicação no trabalho, contribuindo inclusive 

para a diminuição do retrabalho, comprovam a aplicação dos conhecimentos 

no cargo em que atuam. 

- Nível de organização: onde se procura avaliar os efeitos das mudanças do 

comportamento dos treinandos nos seus cargos sobre o funcionamento da 

empresa em que trabalham. A presente pesquisa ajudou a comprovar que à 

medida em que os treinandos passaram a colaborar mais entre si, 

melhorando o senso de equipe, aprimoraram algumas facetas de seus estilos 

de liderança e aperfeiçoaram seus processos de comunicação e, certamente, 

passaram a contribuir de modo mais significativo para a consecução dos 

objetivos da sua organização. 

Nível de valor final: procura identificar os resultados econômicos do 

treinamento. Embora difíceis de mensurar quantitativamente, os resultados da 

pesquisa apontam para a otimização dos recursos organizacionais (humanos, 

materiais e financeiros). Treinandos que conseguem utilizar melhor o seu 

potencial e de suas equipes, certamente geram resultados econômicos para 
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sua organização. A redução dos índices de retrabalho pode ser uma prova 

disto. O que faltou para esta pesquisa foi quantificar estes índices, o que fica 

como sugestão para futuros estudos. 

Os depoimentos revelam que alguns treinandos aproveitaram mais do que 

outros e que é impossível não aplicar nada nunca, por mais desligado que 

pudessem estar. É impossível não mudar, afirma Pereira (1994, p. 110): "a 

inexorabilidade é uma das características intrínsecas aos processos de mudança". 

Segundo ela as mudanças acontecem sempre, independentemente da nossa ação, 

do nosso consentimento ou da nossa vontade. Além disso Milkovich & Boudreau 

(2000) lembram que em atividades de treinamento e desenvolvimento é sempre 

prudente considerar as diferenças individuais como significativas, podendo gerar os 

mais diferentes níveis de aproveitamento e de resultados. O presente estudo vem 

confirmar tais afirmações. 

Os relatos também apontam para o estilo dinâmico das aulas através de 

atividades de Dinâmica de Grupo como algo que oportunizou uma ótima interação 

entre os participantes e um aproveitamento muito melhor. Esta didática foi muito 

elogiada pelos participantes. Estas evidências apontam para as palavras de Bastos 

(1994, p. 156) quando afirma que o êxito na execução do treinamento dependerá 

principalmente dos seguintes fatores: 

• da qualidade dos treinandos; 

• da qualidade e preparo dos instrutores; 

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

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

• da adequação do programa de treinamento às necessidades da 
organização. 

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

8.3.4 Fatores que influenciaram o desenvolvimento do Programa 

A última categoria identificada através da análise de conteúdos revelou 

informações importantes sobre os fatores que influenciaram o desenvolvimento do 

Programa e mostram-se muito úteis para o planejamento de novos projetos. 
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Como é possível constatar no decorrer da descrição de cada encontro, 

ficaram evidentes os diferentes graus de comprometimento dos participantes com o 

Programa de Desenvolvimento de Lideranças. O relato dos entrevistados ajuda a 

esclarecer e, portanto, compreender melhor as diferentes explicações para este fato. 

Segundo eles o grau de motivação individual para querer aprender coisas novas e o 

senso de responsabilidade se mostraram cruciais para o desenvolvimento do 

Programa. Aqueles participantes que demonstram desejo pessoal de crescimento e 

atualização constantes, certamente foram os que mais tiraram proveito do 

treinamento e mais conseguiram transferir seus conhecimentos para a prática. 

As constatações encontram fundamentação nas palavras de autores como 

Bastos (1994, p. 161) salientando que: 

Para haver mudança de comportamento são necessárias outras variáveis 
além do treinamento: o participante precisa reconhecer suas limitações 
e querer efetivamente mudar; precisa de apoio e orientação para a 
mudança; deve ter um clima permissivo que permita a experimentação de 
novos comportamentos. 

Schein (apud Pereira, 1994) também afirma que ninguém muda ninguém. 

Segundo ele, o processo de mudança é sempre de automudança. Não é possível 

mudar alguém se esse alguém não se dispuser a isso. 

Bergamini (1997) complementa, afirmando que os programas de 

desenvolvimento dos papéis de liderança apenas agilizam o processo de 

aprendizagem, mas nada se pode fazer para criar dentro de um empregado o desejo 

de tornar-se um líder. 

A presente pesquisa compartilha essas afirmações. Como já descrito na 

revisão da literatura, o sucesso de programas de desenvolvimento de lideranças 

passa, portanto, não apenas pelos conteúdos e técnicas utilizadas, mas 

principalmente pelos cuidados com a formação dos grupos. Fica evidente a 

necessidade de considerar o desejo dos treinandos para desenvolverem suas 

habilidades de liderança e sua predisposição 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 atualização, como se não 

precisassem disso, o que poderia estar revelando resistência à mudança por parte 
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de algumas pessoas que se manifestava principalmente através das ausências aos 

encontros e comprovada através do relato dos entrevistados. Segundo eles, as 

ausências apontavam diferentes significados: falta de organização pessoal e 

problemas urgentes de produção; pessoas que se achavam superiores ao grupo e 

pensavam que não precisavam aprender mais nada; pessoas que não sentiam 

desejo de fazer o curso; falta de responsabilidade e comprometimento, mas, 

fundamentalmente, resistência à mudança na empresa e fora dela. Aqui convém 

lembrar o que diz Pereira (1994, p. 110) quando se refere às características 

intrínsecas das mudanças: 

...Toda a mudança gera ambigüidade: A mudança 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 à estabilidade. O 
desejo de mudar versus o medo do desconhecido. 

A tendência à acomodação e o medo do desconhecido são fortes inibidores 

de mudanças. 

A capacidade de organização e planejamento pessoal também se mostraram 

como fatores que influenciaram o programa. Pessoas mais comprometidas 

conseguiram se organizar para comparecer aos sábados pela manhã para a 

realização do programa, segundo os relatos. 

Outros fatores também foram citados como influenciadores do programa: 

limitações pessoais (dificultando a compreensão de alguns conteúdos), limitações de 

idade e de escolaridade; pouca experiência em fazer atividades de atualização. O 

cansaço e a sobrecarga de trabalho no período (aumento considerável de pedidos e 

produção) também foram lembrados. Programa muito extenso e o fato de o Gerente 

de produção não se ter comprometido profundamente com o programa também 

podem ter influenciado o treinamento. 

Por outro lado, convém refletir também sobre fatores que dizem respeito não 

apenas aos treinandos, como as formas de organização do trabalho promovidas 

pela própria empresa até então. É importante examinar mais profundamente também 

os modelos de trabalho que a organização tem estimulado em sua existência. 

Algumas informações dos próprios treinandos dão conta de que raramente eram 

oportunizadas e incentivadas na empresa atividades de inovação e qualificação. 
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Os depoimentos também apontam sugestões como: módulos menores e 

intensivos; turmas mais homogêneas em escolaridade; formar grupos com os que 

exercem funções de liderança e outro com os que ainda não são (evitar colocar no 

mesmo grupo trainees e gestores); observar melhor os critérios para a formação do 

grupo, especialmente no que se refere ao desejo autêntico de participação e 

motivação. 

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 características dos treinandos, necessidades da 

organização e relação custo/benefício. 



CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Considerando-se a classificação de Schein (apud Pereira, 1994, p. 117) que 

propõe a análise de um processo de mudanças a partir das fases percepção, 

mudança de atitude, mudança de comportamento e fixação do novo comportamento, 

observa-se que as atividades trabalhadas no Programa de Desenvolvimento de 

Lideranças oportunizaram efeitos pelo menos nas três primeiras. Os efeitos do 

treinamento identificados tanto na análise das entrevistas semi-estruturadas quanto 

nos questionários evidenciam, desde a percepção dos treinandos (gestores e 

trainees) e dos subordinados, principalmente: 

- Fase 1 — Percepção: 

• a ampliação do contexto perceptivo dos treinandos para enxergar 
situações e pessoas sob diferentes ângulos, favorecendo o 
fortalecimento de seu senso crítico, especialmente em reuniões de 
produção; 

• o desenvolvimento da auto-crítica através do reconhecimento dos 
benefícios da auto-análise como forma de aperfeiçoar comportamentos 
e atitudes no trabalho, bem como para aprimorar o desempenho da 
função de liderança. 

- Fase 2 — Mudança de atitude: 

• a disposição para a revisão dos próprios estilos de liderança e 
reconhecimento de comportamentos inadequados em sua prática 
profissional. 

- Fase 3 — Mudança de comportamento: 

• o reconhecimento dos benefícios da cooperação e do trabalho em 
equipe; 

• o fortalecimento da coesão do grupo de chefias intermediárias da 
empresa; 

• o aperfeiçoamento de algumas formas de lidar com os subordinados e 
a aprendizagem de novas técnicas de liderança; 
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• a melhoria do clima organizacional. 

Todavia, não se evidenciaram dados suficientes para apontar mudanças 

relacionadas à quarta fase proposta por Schein, a da fixação dos novos 

comportamentos. Schein (apud Pereira, 1994) afirma que o processo de mudança é 

lento e está sujeito a recaídas, avanços e retrocessos e que ela somente se efetiva 

quando se consegue sustentá-la, mostrando a necessidade de reavaliar os efeitos 

identificados por esta pesquisa, pelo menos nos próximos doze meses, o que pode 

ficar como sugestão para uma próxima investigação. 

Assim, embora o estudo aponte mudanças importantes no que se refere às 

três fases propostas por Schein (apud Pereira, 1994) para a mudança efetiva de 

comportamento, percebe-se que faltam dados para confirmar a sustentabilidade 

dessas mudanças de comportamento. O fato parece ir ao encontro dos resultados 

obtidos na análise quantitativa na medida em que ela revelou poucas questões com 

níveis de significância elevados. O comportamento dos treinandos deveria 

permanecer motivado pela nova visão oferecida, sendo notórias e permanentes as 

mudanças de comportamento. Todavia, sem um exercício diário (ou ao menos 

freqüente) dessas habilidades e/ou técnicas, parece existir uma forte tendência para 

o retorno aos hábitos antigos de agir e de fazer. Talvez o raciocínio sirva para 

explicar o motivo da avaliação através dos questionários pré e pós- treinamento não 

ter sido tão positiva quanto a análise qualitativa apontou. Deste modo, fica como 

sugestão reavaliar esses comportamentos em períodos de tempo mais longo e 

promover atividades de reciclagem dos conteúdos trabalhados. 

Uma pesquisa semelhante desenvolvida por Bostain (2000), porém com 

abordagem teórica diferente, que avaliou os resultados de um treinamento através 

de questionários pré e pós-treinamento, também sugeriu que as avaliações sejam 

feitas num período mais longo pós-treinamento, a fim de oportunizar mais tempo 

para os treinandos praticarem o que aprenderam no curso. Ao invés de reavaliar a 

aquisição de habilidades após quatro meses da realização do treinamento, o estudo 

sugere pelo menos sete meses. 

Outro aspecto a considerar nesta pesquisa diz respeito ao tipo de efeito que 

o questionário pré-teste pode ter gerado nos treinandos. O mesmo estudo acima 
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citado refere indícios de aumento da sensibilidade dos participantes para o fato de 

estarem "sob investigação", ao realizarem um pré-teste. Surge disso uma questão: 

em que medida o pré-teste poderia interferir no grau de aproveitamento dos 

treinandos? Fica como sugestão, portanto, a reflexão sobre o uso apenas de pós-

testes em estudos futuros. 

Quanto ao objetivo específico verificar se e quais mudanças 

comportamentais ocorreram em decorrência da realização de um Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças é possível afirmar que, sob o ponto de vista de 

Schein (1994) elas ocorreram, porém em níveis e proporções distintas, considerando 

também as diferenças de aproveitamento de cada participante. 

Por outro lado, embora a análise estatística tenha demonstrado que o 

treinamento surtiu pouco efeito por identificar diferenças significativas em poucas 

questões e que os treinandos e os subordinados diferiram em suas percepções em 

relação às questões que efetivamente evidenciaram mudanças de comportamento, a 

análise qualitativa aponta semelhanças quanto aos efeitos do treinamento na opinião 

dos dois grupos, especialmente no que se refere ao acréscimo da confiança das 

chefias em seus subordinados, aproximando-os com seus grupos. 

A análise quantitativa também comprova isto quando demonstra que os 

subordinados indicam tendência a um aumento da confiança nos subordinados, 

mostrando o aperfeiçoamento do que Bergamini (1997) descreve como uma das 

características mais importantes para um líder: a sensibilidade interpessoal. 

É difícil conceber o exercício efetivo da liderança sem habilidades adequadas 

para lidar com outras pessoas, o que indica que esta pesquisa contribuiu para 

reforçar a importância 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 delegação, comunicação, tomada de decisões e 
resolução de conflitos sejam tradicionalmente reservadas aos executivos, as 
novas formas de organização de trabalho têm exigido a presença destas 
características em papéis funcionais cada vez mais próximos do processo 
produtivo. Na mesma proporção em que diminuem os níveis hierárquicos, 
mais pessoas de níveis mais baixos têm 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 desenvolvê-las e aperfeiçoá-las, contribuindo para 

tornar os processos de trabalho mais ágeis, ajudando a melhorar os resultados da 

organização. 

O aumento da sensibilidade interpessoal foi destacado pelos sujeitos tanto no 

decorrer do próprio treinamento quanto através dos conteúdos mais lembrados por 

eles: percepção, comunicação, liderança e trabalho em equipe. 

Os principais efeitos do treinamento identificados nesta pesquisa também 

apontam para a melhoria da sensibilidade interpessoal e, conseqüentemente, para 

um melhor exercício da liderança. São eles: 

• melhoria do senso de equipe, maior união e reconhecimentos dos 
benefícios da cooperação; 

• aperfeiçoamento da liderança: melhoria em algumas formas de lidar 
com os subordinados, otimização dos próprios estilos de liderança, 
melhoria da delegação de poderes e aumento da confiança nos 
subordinados; 

• auto-análise e revisão de atitudes e comportamentos; 

• melhoria do senso crítico dos treinandos; 

• melhoria da capacidade de empatizar e, conseqüentemente, da relação 
entre os integrantes do grupo e colegas; 

• melhoria dos processos de comunicação ( tarefas e interpessoal); 

• maior controle sobre o próprio estilo pessoal; 

• melhoria da auto-estima dos participantes; e 

• melhoria do ambiente (clima) de trabalho e do relacionamento entre os 
setores, dando mais agilidade às tarefas diárias. 

No que se refere à melhoria do senso de equipe, é importante salientar que o 

grupo de treinandos não deve ser considerado uma Equipe de Elevado 

Desempenho e nem mesmo uma Equipe Real conforme a classificação de 

Katzenbach e Smith (1993, apud Moscovici, 1996), mas que o Programa de 

Desenvolvimento de Lideranças oportunizou avanços significativos para o grupo 

neste sentido, especialmente através de maior auto e hetero-conhecimento entre os 

participantes, redução da defensividade e, conseqüentemente, maior aceitação e 

confiança uns nos outros. Em decorrência disso, pensa-se que o treinamento 
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oportunizou ao grupo o estabelecimento das condições básicas para ser 

considerado uma Equipe Potencial. 

Assim, além de permitir avaliar habilidades comportamentais dos treinandos 

desde seu próprio ponto de vista, bem como do ponto de vista de seus 

subordinados, no que se refere à habilidades comportamentais Competência 

Interpessoal, Técnicas de Liderança e Trabalho em Equipe, antes e depois da 

realização de um Programa de Desenvolvimento de Lideranças, e constatar 

mudanças de comportamento dos treinandos, a presente pesquisa possibilitou obter 

subsídios importantes a considerar quanto à estruturação de atividades de 

Treinamento & Desenvolvimento Comportamental. 

Neste sentido, a pesquisa mostrou-se útil para indicar a necessidade de 

considerar o desejo e a motivação individual do próprio treinando para a aquisição 

de novas aprendizagens. 

Os critérios para a formação dos grupos constituem-se, portanto, em um 

elemento importante a ser considerado na tentativa de promover aprendizagens que 

conduzam a mudanças efetivas de comportamento no local de trabalho, indicando 

que elas podem ocorrer não apenas em conseqüência de fatores externos ao 

treinando, como por exemplo, os conteúdos trabalhados, as características do local 

e didática do instrutor, mas também por fatores de predisposição interna do indivíduo 

e da própria organização. Nesse caso, refere-se às formas de organização do 

trabalho promovidas pela empresa no decorrer de sua existência, deixando de 

estimular atividades de desenvolvimento e de qualificação profissional. Assim, a 

continuidade desta pesquisa deve contemplar um olhar sobre a medida em que as 

formas de organização do trabalho estimuladas até então, têm servido como o 

modelo de trabalho que deseja. Sob esse ângulo de análise fica mais fácil 

compreender as dificuldades demonstradas por alguns treinandos em participar do 

Programa proposto. A partir dessas observações, também fica como sugestão a 

necessidade de avaliar mais profundamente quais são os objetivos da organização 

ao promover este tipo de Programa, bem como sua predisposição para reavaliar 

fatores relacionados ao seu próprio modo de funcionar, não esperando apenas que 

ocorram mudanças com os treinandos. 

Nesta pesquisa, os participantes foram previamente definidos pela empresa. 

Sugere-se, portanto, além de clarificar os objetivos da organização com o Programa, 
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realização 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 são cuidados que também podem 

contribuir para gerar e sedimentar mudanças comportamentais. Isto vale também 

para grupos já formados. 

A metodologia de dinâmica de grupo também se mostrou eficaz para a 

geração de mudanças comportamentais com adultos. 

Embora esta pesquisa não tenha pretendido estudar os princípios de 

aprendizagem, ela oportunizou reflexões sobre a relação entre aprendizagem e 

mudança de comportamento. Será que a aprendizagem só pode ser comprovada 

com mudanças efetivas de comportamento na prática do treinando? Alguns 

depoimentos coletados demonstram que o treinando pode ter aprendido algo, mas 

que em seu dia-a-dia não vivencia situações em que necessite aplicar tal 

conhecimento, comprovando que podem ocorrer aprendizagens sem 

necessariamente mudar comportamentos na prática do treinando. Todavia parece 

que a ocorrência do processo inverso fica difícil. Mudar comportamentos sem 

aprender novos nos parece improvável. Este tema pode ficar como sugestão para 

novas pesquisas. 

É possível salientar ainda que outro mérito desta pesquisa está na utilização 

de mais de um método para avaliar os resultados do treinamento, ao invés de se 

basear exclusivamente na reação dos treinandos. 

Como limitações à pesquisa é possível citar o fato de a pesquisadora atuar 

como consultora na empresa, sendo ela própria quem ministrou o treinamento. 

Embora esse fato tenha possibilitado maior proximidade com o fenômeno, também 

deixou a pesquisadora suscetível a influências subjetivas decorrentes de sua própria 

percepção e escala de valores. 

Questões imprevistas durante o processo, como o encerramento do Programa 

antes do prazo previsto e a impossibilidade de contar com as avaliações dos 

superiores dos treinandos antes e depois do treinamento, comprometeram 

parcialmente os resultados da pesquisa. 
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As principais contribuições que esta pesquisa ofereceu se direcionam 

fundamentalmente à própria empresa e à pesquisadora enquanto ministrante de 

treinamentos comportamentais. À empresa, porque passou a contar com um grupo 

de chefias mais preparadas para o exercício da liderança e também por formar um 

quadro de gestores trainees para aproveitamento futuro, além de maior agilidade 

organizacional para fazer frente às exigências de seus mercados. À pesquisadora 

porque aprofundou conhecimentos referentes aos efeitos do treinamento na geração 

de mudanças de comportamento nos treinandos, bem como o aprofundamento de 

metodologias e ferramentas de pesquisa, agregando valor à sua prática profissional 

e acadêmica. 

A transformação dos efeitos do treinamento comportamental identificados 

nesta pesquisa em valores econômicos quantificáveis, como por exemplo, o 

rebaixamento dos índices de retrabalho em conseqüência de melhorias nos 

processos de comunicação, permanece como curiosidade desta pesquisadora, 

ficando como sugestão para pesquisa futura. Isso se constituiria, sem dúvida, em um 

argumento sólido para justificar a importância de atividades de desenvolvimento 

comportamental nas organizações. 
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Pesquisa Internet: 
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acesso em junho 2001 e julho de 2002. 
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SPSS for Windows 10.0.7 
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ANEXO A — Programa de Desenvolvimento de Lideranças 



ANEXO A 

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LÍDERES 

MADARCO S/A 

Você pode comprar o tempo de um homem; você pode comprar sua 
presença física; você pode comprar um número mensurável de seus movimentos 
musculares. Mas você não pode comprar entusiasmo; você não pode comprar 
lealdade; você não pode comprar devoção de corações, mentes e almas. Isso você 
tem que "conquistar"! 

Claurence Fabris 

PROGRAMA 

- O líder do Terceiro Milênio — Globalização 
Percepção 

- Comunicação 
- Saber ouvir 
- Habilidade de dar e receber Feedback 
- Estilos de liderança: identificação e aprendendo a lidar com eles 
- Motivação 
- Administração de conflitos e Negociação 
- A união de talentos para a conquista de objetivos comuns. Usando as 

habilidades pessoais para o sucesso de todos 
- Colaboração X Competição — Como manejar com este processo 
- O líder como facilitador do crescimento da equipe 
- A equipe como produtora de resultados eficazes para a organização 



ANEXO B — Questionários de Avaliação Pré e Pós-treinamento 



ANEXO B 

QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO PRÉ E PÓS-TREINAMENTO - HABILIDADES 
COMPORTAM ENTAIS 

(SUBORDINADOS) 
Este questionário faz parte de uma pesquisa junto ao Mestrado Interinstitucional em Administração 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 Lideranças que vem sendo realizado nesta empresa. 

Procure responder com sinceridade às questões abaixo, tendo em mente o desempenho diário de 
seu chefe, após ter participado do referido curso. Procure ler atentamente cada questão e pontuar, numa 
escala de 1 a 5, (1 — significando mínimo e 5 significando máximo) em que medida seu chefe apresenta ou 
não o que está explicado na pergunta. 

É importante que você se identifique, pois precisamos comparar os resultados do questionário 
respondido por vocês já há alguns meses atrás (antes do treinamento) e agora, depois de sua chefia ter passado 
da primeira etapa do Programa de Desenvolvimento de Lideranças. Fique tranqüilo, pois utilizarei este material 
sempre considerando princípios éticos e científicos. 

Grata 

Mestranda Magda M. Madalozzo 

Nome: 

1. Conversa com o funcionário sem fazê-lo sentir-se agredido. 

mínimo 	 máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

2. Ouve o que o funcionário está dizendo. 

mínimo 	 máximo 

	

1 	 2 	 3 	 4 	 5 

3. Trata os funcionários igualmente, evitando dar privilégios para alguns e deixando de lado outros. 

	

mínimo 	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

4. Ouve as partes 	envolvidas quando ocorrem conflitos interpessoais. 

	

mínimo 	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

5. É firme na correção de comportamentos inadequados de funcionários. 

	

mínimo 	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

6. Comunica com clareza as tarefas que precisam ser feitas. 

	

mínimo 	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

7. Trata os funcionários com respeito. 

	

mínimo 	 máximo 

2 
	

3 
	

4 
	

5 

8. Chama a atenção de seus funcionários na frente de outras pessoas. 

mínimo 
	

máximo 
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9. Incentiva os funcionários para acreditarem em suas capacidades. 

mínimo máximo 

1 	 2 	 3 

10. Elogia e reconhece trabalhos bem feitos. 
mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

11. Deixa seu funcionário a vontade pra dizer o que pensa. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

12. Dá informações sobre o comportamento de seus funcionários sem magoá-los. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

13. Convence o funcionário a executar uma determinada tarefa para a qual esteja resistente. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 

14. Cobra resultados de seus funcionários. 

mínimo 

4 5 

máximo 

2 	 3 

15. Quando solicitado, resolve logo os problemas. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

16. Delega trabalhos de responsabilidade para seus funcionários. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

17. Assume a responsabilidade pelas suas decisões. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

18. Assume a responsabilidade pelos atos de seus funcionários. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

19. Demonstra segurança para resolver problemas diversos do setor. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

20. Toma decisões corretas quanto às tarefas a desempenhar. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

21. Fica sempre em "cima do muro" quando tem que decidir algo. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

22. Protela decisões importantes. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 4 5 



23. Trabalha bem em grupo. 

mínimo máximo 

1 	 2 	 3 

24. Seu chefe se acha mais importante que todos na equipe. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 

25. Valoriza os esforços conjuntos. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

26. Procura incentivar melhorias na equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

27. Valoriza boas idéias. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

28. Reconhece a importância do trabalho de todos. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

29. Colabora com todos os membros da equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 3 4 5 

30. Usa o poder de seu cargo para que a equipe cumpra suas metas (atinja os seus objetivos) 

minimo máximo 

1 	 2 

31. É comprometido com o sucesso da sua equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

32. Cria um clima agradável no seu setor. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

33. Cumpre as metas estabelecidas. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

34. Conhece os produtos fabricados por sua empresa. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

35. Ensina bem as tarefas. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

36. Esclarece o que é esperado de cada funcionário. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

2 3 4 5 
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37. Conhece bem o processo de fabricação do seu setor. 

mínimo máximo 

1 	 2 	 3 

38. Conhece bem o processo de produção da empresa como um todo. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

39. É comprometido com a idéia de atender bem o cliente. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

40. Atualiza-se para desempenhar melhor seu trabalho. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

41. Exige o cumprimento dos regulamentos e normas da empresa. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

42. É rigoroso em relação a sua qualidade de trabalho. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

43. Cumpre com os prazos que assume. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

44. Trabalha no máximo de sua capacidade. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

45. Deixa-o a vontade para conversar livremente sobre o trabalho. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

46. Seu chefe o apóia. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

47. Interessa-se por seus problemas pessoais. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

48. Oferece ajuda quando algum funcionário enfrenta problemas pessoais. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 

49. Confia nos seus funcionários. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 	 3 

50. Confia em você. 

mínimo 

4 5 

máximo 

2 	 3 4 5 
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51. Quando surge um problema no seu local de trabalho, seu chefe pergunta sua opinião sobre como resolvê-lo. 

mínimo máximo 

1 

52. Seu chefe o trata de forma justa. 

minimo 

2 3 4 5 

máximo 

1 2 3 4 5 

Você percebeu mudanças de comportamento de seu chefe após a realização do 

curso de Desenvolvimento de Lideranças? Quais? 



ANEXO B 

QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO PRÉ E PÓS-TREINAMENTO - HABILIDADES 
COMPORTAM ENTAIS 

(TREINAN DOS) 

Este questionário faz parte de uma pesquisa junto ao Mestrado Interinstitucional em Administração 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 Lideranças que vem sendo realizado nesta empresa. 

Procure responder com sinceridade às questões abaixo, tendo em mente o SEU desempenho diário, 
após ter participado do curso. Procure ler atentamente cada questão e pontuar, numa escala de 1 a 5, (1 —
significando mínimo e 5 significando máximo) em que medida VOCE apresenta ou não o que está explicado 
na pergunta. 

É importante que você se identifique, pois precisamos comparar os resultados do questionário 
respondido por vocês já há alguns meses atrás (antes do treinamento) e agora, depois que você realizou 
a primeira etapa do Programa de Desenvolvimento de Lideranças. Fique tranqüilo, pois utilizarei este 
material sempre considerando princípios éticos e científicos. 

Grata 

Mestranda Magda M. Madalozzo 

Nome: 

1. Conversa com o funcionário sem fazê-lo sentir-se agredido. 

mínimo 
	 máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

2. Ouve o que o funcionário está dizendo. 

mínimo 
	

máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

3. Trata os funcionários igualmente, evitando dar privilégios para alguns e deixando de lado outros. 

4.  

5.  

7.  

8.  

mínimo máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

Ouve as partes envolvidas quando ocorrem conflitos interpessoais. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

É firme na correção de comportamentos inadequados de funcionários. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

Comunica com clareza as tarefas que precisam ser feitas. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

Trata os funcionários 	com respeito. 

mínimo 

5 

máximo 

1 	 2 	 3 	 4 

Chama a atenção de seus funcionários na frente de outras pessoas. 

5 

mínimo 	 máximo 



9. Incentiva os funcionários para acreditarem em suas capacidades. 

mínimo 
	 máximo 

  

 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

10. Elogia e reconhece trabalhos bem feitos. 
mínimo 
	 máximo 

  

 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

11 Deixa seu funcionário a vontade pra dizer o que pensa. 

mínimo 
	 máximo 

  

 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

12. Dá informações sobre o comportamento de seus funcionários sem magoá-los. 

mínimo 
	 máximo 
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1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

13. Convence o funcionário a executar uma determinada tarefa para a qual esteja resistente. 

	

mínimo 
	 máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

14. Cobra resultados de seus funcionários. 

	

mínimo 
	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

15. Quando solicitado, resolve logo os problemas. 

	

mínimo 
	 máximo 

	

1 	 2 	 3 
	

4 
	

5 

16. Delega trabalhos de responsabilidade para seus funcionários. 

	

mínimo 
	 máximo 

1 2 3 4 5 

17. Assume a responsabilidade pelas suas decisões. 

mínimo máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

18. Assume a responsabilidade pelos atos de seus funcionários. 

mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

19. Demonstra segurança para resolver problemas diversos do setor. 

	

mínimo 
	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

20. Toma decisões corretas quanto às tarefas a desempenhar. 

	

minimo 
	 máximo 

1 2 3 4 5 

21. Fica sempre em "cima do muro" quando tem que decidir algo. 

mínimo 
	 máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

22. Protela decisões importantes. 

mínimo 
	 máximo 

4 
	

5 



23. Trabalha bem em grupo. 

mínimo máximo 

1 	 2 	 3 

24. Você se acha mais importante que todos na equipe. 

mínimo 

4 5 

máximo 

1 	 2 

25. Você valoriza os esforços conjuntos. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

26. Procura incentivar melhorias na equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

27. Valoriza boas idéias. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

28. Reconhece a importância do trabalho de todos. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

29. Colabora com todos os membros da equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 3 4 5 

30. Usa o poder de seu cargo para que a equipe cumpra suas metas (atinja os seus objetivos) 

mínimo máximo 

1 	 2 

31. É comprometido com o sucesso da sua equipe. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

32. Cria um clima agradável no seu setor. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

33. Cumpre as metas estabelecidas. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

34. Conhece os produtos fabricados por sua empresa. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

35. Ensina bem as tarefas. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

1 	 2 

36. Esclarece o que é esperado de cada funcionário. 

mínimo 

3 4 5 

máximo 

2 3 4 5 
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mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

mínimo máximo 

2 3 4 5 1 

46. Você apóia seus subordinados? 

mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

45. Deixa seus funcionários a vontade para conversar livremente sobre o trabalho com você? 

1  

47. Você se interessa pelos problemas pessoais de seus funcionários? 

48. Você sabe oferecer ajuda quando seu subordinado enfrenta problemas pessoais? 

mínimo 	 máximo 

1 2 

2 1 

50. Você confia em você. 

mínimo 

3 4 5 

49. Você confia nos seus subordinados? 

3 

3 

4 

máximo  

4 

5 

máximo 

mínimo 

5 
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37. Conhece bem o processo de fabricação do seu setor. 

mínimo máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

38. Conhece bem o processo de produção da empresa como um todo.  

mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

39. É comprometido com a idéia de atender bem o cliente. 

	

mínimo 
	 máximo 

1 2 3 4 5 

40. Atualiza-se para desempenhar melhor seu trabalho. 

mínimo máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

41. Exige o cumprimento dos regulamentos e normas da empresa. 

	

mínimo 
	 máximo 

1 2 3 4 5 

42. É rigoroso em relação a sua qualidade de trabalho. 

mínimo máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

43. Cumpre com os prazos que assume. 

mínimo máximo 

1 2 3 4 5 

44. Trabalha no máximo de sua capacidade. 
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51. Quando surge um problema no seu local de trabalho, você pergunta a opinião dos funcionários sobre como resolvê-los? 

mínimo 
	 máximo 

	

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 
52. Você trata seus subordinados de forma justa? 

	

mínimo 
	 máximo 

1 
	

2 
	

3 
	

4 
	

5 

Você percebeu mudanças de comportamento em você mesmo após a realização do 

curso de Desenvolvimento de Lideranças? Quais? 
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