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RESUMO

O contexto atual das organizacBes requer mudangas constantes e também
novas habilidades, as quais em nada lembram as organizacbes do passado,
marcadas por uma visdo mecanicista. Nas organizacbes modernas, a aprendizagem

tornou-se fundamental e imprescindivel para a sobrevivéncia.

O setor de Treinamento, enquanto subsistema da area de Recursos Humanos,
pode ser um excelente mediador da aprendizagem. No entanto, o dia-a-dia das
organizacdes revela uma grande lacuna entre o que se investe em treinamento e o que
se aplica na pratica, ou seja, ndo ha uma consolidacdo dos treinamentos e 0s

resultados ficam aquém do esperado.

Diante desta problematica busca-se, entdo, avaliar o Programa de
Desenvolvimento de Gestores (PDG) da Cameco do Brasil Ltda. em relagdo a
abordagem da Aprendizagem Organizacional, considerando-se a consolidacao do
treinamento e o desenvolvimento de competéncias. Entende-se relevante analisar este
programa sob a luz da abordagem da Aprendizagem Organizacional, por ser uma
abordagem que propde diferentes formas de desenvolver a capacidade de

aprendizagem das organizacoes.

O programa de treinamento, no caso: Programa de Desenvolvimento de

Gestores ( PDG), objeto de estudo desta dissertacdo, é parte de um programa maior



da empresa — o Programa de Educacdo Continuada. Os participantes do PDG sédo
funcionarios que estdo em cargos de supervisdo ou estdo sendo preparados para

assumir novas fung¢des no futuro.

O método utilizado para investigacdo € de natureza qualitativa, apresentado
sob a estratégia de estudo de caso em uma unica empresa, elaborado com base em
entrevistas semi-diretivas e observacgéo participante. Para fins de interpretacdo dos
resultados, utilizou-se analise de conteudo, sendo que as unidades de analise foram
elaboradas e agrupadas de acordo com o tema. Num primeiro momento foi efetuada
uma pré-analise e apos, realizou-se a interpretacdo dos resultados a luz de alguns
pressupostos teoricos da Aprendizagem Organizacional que embasaram as

categorias de andlise.

Os resultados da pesquisa apontam para o fato de que transformar o
treinamento em acdes aplicaveis dentro da organizacao requer profundas mudancas
na maneira de pensar e agir, 0 que nao parece ter ocorrido na situagédo da empresa
pesquisada. Uma infra-estrutura adequada, por parte da empresa, no sentido de
apoiar este tipo de programa é fundamental. Em contrapartida, se as pessoas nao
possuem um interesse genuino em aprender, nem sentem de que forma suas vidas
serdo afetadas com isso, definitivamente, nenhum programa tera bons resultados. Na
empresa em questdo parece ter faltado, justamente, este elo de ligacdo entre os
interesses individuais e os interesses da empresa, bem como um método de
acompanhamento de todo o processo por parte de RH. Para isso, um processo de

mudanca planejada € proposto, onde RH deve assumir novos papéis.
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ABSTRACT

The current context of the organizations requires constant changes and also
new skills — skills that nothing reminder the organizations from the past, known by a
mechanical view. In the modern organizations, learning has become fundamental and

indispensable for their survival.

The Training Sector, as a sub-system from the Human Resources Department,
can be an excellent mediator of learning, although the daily life in the organizations
shows a wide gap between what is invested in training and what is applied in practice,
better saying, there isn’t a consolidation of the training and the results are far short of

desirable ones.

So, this paper searched for evaluating a training program of the researched
company, Cameco do Brasil Ltda., regarding the approach of Organizational Learning.
It's considered relevant to investigate the contribution of Organizational Learning in a
process of training consolidation, as being an approach that offers different ways of

developing the capability of learning in the organizations.

The training program, object of this research, is part of a major program of the
company — a Program of Continuing Education, and is nhamed Program of Managers’
Development — PDG (Programa de Desenvolvimento de Gestores), having as
participants employees that are occupying supervision functions or that are being

prepared to assume new functions in the future.

The used method to investigate has a qualitative nature, presented in a case

study of a single company and prepared based in semi-directive interviews. To interpret
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the results a non-orthodox analysis was used, where the interviews contents form groups
according to the subject. At a first time, it was made a pre-analysis and at a second
time, an interpretation of the results was made regarding some theoretical presupposes

of Organizational Learning.

The results of the research lead to the fact that transforming training in
applicable actions in the organization requires deep changes on the way of thinking and
performing inside the organizations, what doesn’'t seem to have happened in the
situation of the researched company. An adequate infra-structure, assumed by the
company, in the intention of supporting this type of program is fundamental. On the other
hand, if people don’'t have a genuine interest in learning, nor even feel in what way their
lives are affected with this, definitely, no program will bring good results. In the
mentioned company, it seems to have failed the link between the individual interests and
the company’s interests, as well as an accompaniment method of the whole process by
the HR. For that, it's proposed a process of planned change, where the HR must

assume new functions.
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APRESENTACAO

O presente estudo € realizado numa industria de equipamentos agricolas
localizada no centro-oeste do pais, regido cuja economia tem crescido de forma mais
acelerada nos ultimos anos, principalmente pela localizagdo do estado, oferta de
matéria-prima e incentivos fiscais. A problematica pesquisada objetiva avaliar um
programa de treinamento da referida empresa, utilizando-se das contribuicdes da
abordagem da Aprendizagem Organizacional para focar na analise da consolidagéo

do treinamento e no processo de desenvolvimento de competéncias.

A relevancia desta pesquisa reside no fato de que as empresas (e,
consequentemente, as pessoas) precisam mudar ndo apenas para sobreviver, mas
para tornarem-se competitivas. Neste sentido, Treinamento e Desenvolvimento (T & D)
pode assumir uma importancia estratégica no tocante a competitividade, levando a
empresa a conhecer suas necessidades de competéncia e a desenvolvé-las num
ambiente de aprendizado continuo. No entanto, € no processo de consolidacdo do
treinamento e no desenvolvimento de competéncias, visto aqui como forma de acéo,
gue residem as maiores dificuldades hoje em dia — o que acaba gerando
investimentos inadequados e custos onerosos as empresas. Portanto, pesquisar a
efetividade de um programa de capacitacdo podera elevar o papel de T & D dentro da
organizacdo, transformando-o num verdadeiro fator de competitividade e né&o

simplesmente fonte de despesas, como muitas vezes é visto.
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O primeiro capitulo do presente estudo trata da definicdo do tema, incluindo a
situacao problematica e o contexto, seus objetivos e justificativa. No segundo capitulo
encontra-se a revisdo da literatura que d4 embasamento a pesquisa; onde sé&o
expostos aspectos histéricos da Gestdo de Pessoas, bem como estratégicos, tatico-
operacionais e conceituais acerca de Treinamento, Desenvolvimento e Aprendizagem
Organizacional. O capitulo terceiro dedica-se a descrever a metodologia usada na
pesquisa, referindo-se, entre outras coisas, a Avaliacao do tipo Formativa, a estratégia
de Estudo de Caso com abordagem qualitativa as técnicas de coleta e analise dos
dados e informacdes, bem como a caracterizacdo do programa de treinamento da
empresa selecionada. O quarto capitulo destina-se aos resultados da pesquisa. Para
finalizar, apresenta-se uma sintese, conclusdes e recomendacdes para o Programa de

Treinamento investigado a luz da Aprendizagem Organizacional.
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1 — DEFINICAO DO PROBLEMA

O propésito deste capitulo é discutir sobre os efeitos que a mudanca no
cenario econémico mundial tém provocado no ambito empresarial, principalmente no
gue tange ao desenvolvimento de competéncias gerenciais necessarias para atuar
neste novo ambiente. Neste sentido, treinamento pode ser um dos grandes apoiadores
no processo de mudanca na empresa, dependendo de como sera tratado. De fato, a
problemética gira em torno das lacunas encontradas entre 0 que a empresa deseja
como resultados de treinamento e o que efetivamente obtém. O capitulo também
engloba a descricdo da empresa onde foi realizada a pesquisa, bem como os

objetivos e a justificativa do estudo.

1.1 - Situacdo problematica: A Importancia da Aprendizagem e das

Competéncias no Novo Cenario Empresarial

As novas praticas de gerenciamento de Recursos Humanos, como por
exemplo: remuneracéo variavel, programas participativos, beneficios flexiveis, visam
estimular a corrida na busca de vantagens competitivas. Treinamento, desenvolvimento
e aprendizagem fazem parte da agenda do cenario competitivo. Constata-se pois que

o rol de mudancas’ na economia mundial tem levado as empresas a investirem cada
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vez mais em educagéo, treinamento, desenvolvimento e novas formas de gestdo. A
Motorola, por exemplo, realizou em 1995 um investimento de US$150 milhdes em
treinamento (4% sobre o valor da sua folha de pagamento) e uma média de 40 horas
de treinamento por funcionario durante o ano. Ja a Federal Express, no mesmo ano,
fez um investimento em treinamento equivalente a 3% de suas despesas, totalizando

US$225 milhdes (Milkovich e Boudreau, 2000).

Nos niveis gerenciais, as habilidades e competéncias requeridas hoje ja nao

séo as mesmas da década passada.

“(...) A complexidade alcancada pela empresa
contemporanea exige habilidades gerenciais especificas para
decidir e agir num contexto de grande risco e incertezas. Sao
habilidades adquiridas por formagéao, treinamento e experiéncia,
gue pouco ou nada tém a ver com o fato de ser especialista em
pracas de guerra, habil em jogos, ou muito menos doutor em
artimanhas e espertezas” (Motta, 1991, p.82).

Uma das grandes dificuldades que se percebe no dia-a-dia das organiza¢gdes
(a partir de experiéncia da prépria pesquisadora em organizacfes, bem como da
experiéncia de outros colegas da éarea) é que, apesar de estarem realizando
importantes investimentos em educacdo e treinamento, este conhecimento ainda
permanece muito limitado no nivel individual, e na prética, pouco ou nada acontece — 0
conhecimento ndo se transforma em acao, ou seja, a organizagdo nao tem retorno,
pois os treinamentos ndo sao aplicados no cotidiano de trabalho. Sendo assim, sera

gue tem havido o desenvolvimento de competéncias?

Conforme Ruas (1999), tais experiéncias ficam circunscritas as vivéncias
relativas ao programa de treinamento, e muito pouco disso € incorporado as
atividades profissionais dos participantes — eis porque o autor refere-se a tais
experiéncias como competéncias potenciais — ou seja, elas existem enguanto
recursos, mas nao sob a forma de acéo, pois ndo ocorre impacto sobre a forma de
agir no campo profissional. A problemética entéo se refere a apropriagdo, no campo
das competéncias gerenciais, dos resultados dos programas de treinamento e
formacdo mais convencionais, criando um gap importante entre as competéncias

potenciais (possibilidades geradas a partir das atividades de formacao e treinamento)
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e as competéncias efetivas (aquelas colocadas em agdo e incorporadas nas

atividades de trabalho).

A partir destas constatacdes configura-se um gap importante, entre o processo
de treinamento/formacéo e o processo de desenvolvimento de competéncias (vista
como forma de acédo). Existe uma légica estabelecida de que os envolvidos apenas
por entrar em contato com novos conhecimentos, habilidades e atitudes, iréo
concretizar os objetivos de mudanga, o que na realidade ndo ocorre . Configura-se
assim um gap entre o treinamento e a consolidacdo deste em termos de acdes
praticas na organizacdo, acdes estas que denotariam o desenvolvimento da

competéncia.

A maneira como o0s programas de treinamento e formacdo estdo sendo
tratados, através de eventos isolados, permeados por uma concepgdo convencional,
tendem a criar uma lacuna entre o que é desenvolvido em termos de conteddos e
habilidades e o que é requerido pela atividade no ambiente de trabalho. Na auséncia
de um apoio metodologico especifico, torna-se muito dificil ou por que nado dizer,
impossivel de se apropriar, nas atividades de trabalho, as diversas possibilidades de

conhecimento e trocas que ocorre entre participantes de treinamento.

Focalizar o treinamento como um processo continuo, e ndo como um evento,
seria uma das formas de torna-lo mais efetivo. O processo de aprendizagem precisa
ser sistematico e consistente, e ndo uma tentativa de solucionar problemas de forma
imediata. Sob este enfoque é que pretende-se investigar o que aconteceu com um dos

programas da Cameco do Brasil Ltda.

1.2 - A empresa pesquisada— caracterizacdo do ambiente
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A Cameco do Brasil Ltda. € uma empresa jovem (iniciou suas operacoes
comerciais no Brasil em 1996 e a fabrica em 1999), bem equipada, com maquinas e
equipamentos de Ultima geracao, cujos profissionais foram selecionados através de
técnicas atualizadas e que tem um desafio muito grande pela frente em termos de
conquista de novos clientes e manutencdo do mercado ja conquistado até entdo —
destes resultados dependem todos os investimentos futuros. Tais resultados, entre
outras variaveis, estéo atrelados as competéncias desenvolvidas pelo quadro funcional
— competéncias estas, que deveriam atuar como alavancagem na conquista dos

objetivos estratégicos da organizacéo.

A Cameco do Brasil Ltda € uma subsidiaria da Deere & Company (hoje com
163 anos), om sede nos Estados Unidos, cuja matriz situa-se em Moline-lllinois. A
Deere & Company atua em mais de 160 paises e emprega, atualmente, algo em torno
de 40 000 pessoas ao redor do mundo. A John Deere € o principal produtor mundial
de equipamentos agricolas, oferecendo linhas completas de tratores, colheitadeiras,
ferramentas de lavoura, plantadeiras, equipamentos de forragem, equipamentos
pesados para construcdo, cultivadores, e outros implementos. A Cameco faz parte da

divisdo agricola, sendo uma aquisicéo recente do grupo.

A historia da Cameco no Brasil comecou com a abertura de um escritério de
vendas das ja conhecidas maquinas Cameco, em Ribeirdo Preto-SP (1996), pélo
importante da cultura da cana de acuUcar, onde as colheitadeiras, importadas dos
Estados Unidos, foram muito bem aceitas no mercado. Diante da necessidade de se
comercializar e abastecer o setor com as maquinas é que a Cameco decidiu instalar

uma fabrica no Brasil.

Depois de muita pesquisa, Cataldo - Goias foi escolhida para abrigar a
industria, por sua situacdo geogréfica estratégica, ligada por Rodovias Federais
(Como a BR-050, que liga Brasilia a Sdo Paulo) e Estaduais, além da Estrada de
Ferro (Atlantico-Sul, a qual liga o municipio a Santos-SP e Vitoria-ES) que passa pelo
Distrito Mineroindustrial de Cataldo, o que facilitaria 0 recebimento de mercadorias
dos fornecedores e também o escoamento da producdo. A cidade também possui

aeroporto, entre outras vantagens ligadas a educacao e saude.
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Além disso, o0 governo possui um programa de incentivo chamado Fomentar
(Fundo de Participacdo e Fomento a Industrializacdo do Estado de Goias) que,
conforme levantamento da Federacdo da Industria do Estado de Goias (FIEG), desde
a sua criacdo até 1998, gerou investimentos de US$ 3,2 bilhdes, e entre empregos,

diretos e indiretos, gerou 60 mil vagas.

A empresa Cameco do Brasil Ltda. foi legalmente constituida no Brasil em 15
de setembro de 1998, para industrializacdo de maquinas colheitadeiras de cana-de-
acucar e outros complementos do segmento. Atualmente, divide-se em duas grandes
areas: fabrica e administracéo. A fabrica é composta pelos seguintes departamentos:
engenharia e producédo: solda, montagem, pintura, primarios (Corte e Estamparia),
gualidade e engenharia. A administracdo compde-se de: diretoria, Recursos Humanos
e Informatica, Compras e Planejamento, Financeiro e Contabilidade, Vendas e

Marketing, Depto. de Servicos.

Nos ultimos 5 anos, a empresa encontra-se num processo muito forte de
mudanc¢as em todos os niveis, guiada por padrdes e critérios de qualidade de classe

mundial, tendo como foco quatro iniciativas:

Exceléncia nos processos da organizacao;
Administracéo de suprimentos;

Planejamento e desenvolvimento da forca de trabalho?;
Foco no cliente.

A empresa divulga amplamente a intencdo de criar uma linguagem comum a
todos os funcionarios, buscando fortalecer as iniciativas da qualidade. A base que
fundamenta todas as acdes da empresa é a Declaracdo de Valor Genuino (Anexo 2),
escrita pelo Conselho Executivo da Qualidade e divulgado aos funcionarios em
dezembro de 1996, tendo como propositos comunicar a todos os funcionarios a
direcdo da companhia, os métodos para atingir as metas desejaveis e as medidas que
serdo usadas para monitorar o progresso ao longo do tempo. Uma das principais
estratégias utilizadas para o alcance dos objetivos tem sido o treinamento em

“cascata”.’?

2 Veritem 1.2.2.
% Veritem 1.2.2.
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1.2.1 — Perfil dos funcionarios da empresa em Cataldao-GO

Atualmente, a empresa conta com 190 funcionarios, com idade média de 29
anos na administracéo e de 26 anos na producao, ou seja, basicamente a empresa é
composta por profissionais em inicio de carreira. Assim sendo, um grupo de
funcionarios, em sua maioria supervisores, que ja atuava em outras empresas da
Deere & Company ou que foi para os Estados Unidos receber treinamento, assumiu a
responsabilidade pelo treinamento dos novos funcionarios. Hoje ja estdo firmadas
algumas parcerias com entidades e o6rgdaos como o SENAI, ainda assim, a

responsabilidade pelo treinamento continua sendo dos niveis de supervisao.
A escolaridade se divide da seguinte forma:

8% possui Pos-Graduacéo;
17% possui curso superior completo;
18% possui curso superior incompleto;
20% possui ensino médio;
31% possui ensino pos-médio;
6% possui ensino fundamental.
Atualmente, os funcionarios sdo oriundos dos mais diversos lugares” do Brasil

e exterior, conforme segue:

58% sé&o de Goias;

15% séo do Rio Grande do Sul,
12% sé&o de Séo Paulo.

9% sé&o de Minas Gerais;

1% é dos Estados Unidos;

1% é de Paraiba;

1% é do Rio Grande do Norte;
1% é de Costa Rica;

1% é de Angola;

1% é do Distrito Federal.

* A origem das pessoas confere uma caracteristica importante na empresa, pois existem muitas

diferencas culturais, de costumes, de estilo de vida, idiomas diferentes ou a propria regionalizacdo da
linguagem, enfim, sdo caracteristicas que trazem novas informacdes as pessoas, enriquecem pela
guestdo da diversidade, mas ao mesmo tempo pode causar certo mal estar quando ndo ha preparo
para lidar com tais diferencas.
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A seguir, pretende-se descrever o processo de gerenciamento de Recursos
Humanos da empresa pesquisada, detendo-se principalmente no Programa de

Desenvolvimento de Gestores, foco desta pesquisa.

1.2.2 - Gestéao Estratégica de Recursos Humanos na Cameco do Brasil Ltda

O gerenciamento de Recursos Humanos® da empresa encontra-se num
patamar estratégico, e isso é evidenciado facilmente através das politicas adotadas
pela empresa® . Conforme j& exposto ao final do item 1.2, o Planejamento e
desenvolvimento da forca de trabalho encontra-se entre as principais iniciativas da

empresa. Este planejamento esta focalizado nos seguintes aspectos:

treinamento e desenvolvimento de habilidades dos atuais funcionarios;
substituicdo de pessoas que estdo se aposentando’;

desenvolvimento de novos lideres para maiores responsabilidades.

Uma das estratégias adotadas para uma ampla difusdo da cultura desejada
pela empresa foi o treinamento em “cascata”, onde todos 0s niveis encontram-se

engajados no processo de treinamento, conforme mostra a figura a seguir:

Missdo de RH: “Orienta-se para a satisfacdo dos clientes e colaboradores, através da captacgéo,
desenvolvimento e manutencdo dos melhores profissionais na organizagdo, como fonte de vantagem
competitiva”.

Politicas existentes em RH: Politica de Educacdo, de Beneficios, de Gestdo de Pessoal,
Recrutamento e Selecdo, Remuneracgdo Estratégica, Participacdo nos Resultados, Movimentacao de
Pessoal.

" A previsdo da empresa é que aproximadamente 50% do quadro funcional estara se aposentando até
2005, nos EUA. Isso deve gerar uma movimentacédo e necessidade de pessoal em nivel mundial, na
maioria das plantas da Deere. O Brasil podera ser fonte de recrutamento.
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Figura 01: Principios de Educacéo em“ Cascata”
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No principio de educacdo em cascata ha trés niveis de envolvimento nos quais
0s gerentes podem ser engajados — receber, entregar e apoiar. A alta direcdo da
alavancagem ao processo, entregando a educacédo para o nivel seguinte, que recebe a
instrucao, “entrega” aos subordinados e também apdia os seus subordinados quando

eles vao entregar a educacao para o nivel seguinte.

A empresa possui um plano de beneficios que inclui: plano de saude, convénios
com farmécias, auxilio para 6culos de grau, auxilio para tratamento psicoldgico, seguro
saude, auxilio doenca, Internet em casa sem custo para os funcionarios, seguro de
vida, restaurante, transporte e um arrojado incentivo a educacédo. A empresa custeia
curso de idiomas, 60% a 80 % de cursos técnicos (p6s-médio) e cursos de graduacao

e pos-graduacéo (especializacdo e mestrado) em areas de interesse da empresa.

Cabe destacar que o treinamento® é um dos indicadores que fazem parte do

Plano de Participacdo nos Resultados’® aplicado pela empresa, sendo que dos 9

& Até outubro de 2000 a empresa investiu R$ 306.371,65 em educac&o e treinamento, sendo que em

média cada funcionario realizou 60 horas de treinamento por ano, conforme Balanco Social publicado
em agosto de 2001.

Em treinamento, esta estabelecida uma participacdo de 20% do salario nominal pelo cumprimento
do programa geral previsto para o exercicio.
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indicadoreslo, 3 estdo relacionados diretamente com o bem estar e crescimento das

pessoas.

A figura 02 da ao leitor uma fotografia mais ampla sobre o Sistema de Gestéo
de Recursos Humanos da empresa, onde 0s pontos cruciais sdo o ambiente no qual

as pessoas estao inseridas, o desenvolvimento delas e como serdo recompensadas:

Figura 02: Sstema de Desenvolvimento de RH
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1 Indicadores para Participacdo nos resultados: lucro, reducéo de custos, implementacdo na Norma
NBR 1SO 9000, seguranca no trabalho, metas de producdo, gerenciamento de desempenho,
treinamento, faturamento e participacdo no mercado. Até o ano 2000 a empresa distribuiu no Plano
de Participacdo nos Lucros e Resultados um montante de R$ 170.501,65, conforme Balanco Social
publicado em agosto de 2001.
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1.3 - Foco da Pesquisa: Programa de Desenvolvimento de Gestores

A empresa pesquisada — Cameco do Brasil Ltda - esta buscando o
desenvolvimento de programas com base em um novo paradigma de treinamento,
utilizando-se de alguns pressupostos da Aprendizagem Organizacional. Pode-se

destacar alguns:

O Ciclo de Aprendizagem Vivencial (Kolb, 1997). O que se aprende
deve ser evidenciado no que se faz (forma de agir) — aprendizagem por
meio da acdo. No modelo ciclico, a aprendizagem € orientada para a
resolucdo de problemas — estes servem como estimulo e como meio de

aprendizagem);

Os conceitos de Swieringa e Wierdsma (1995): aprender € mudar de
atitude; a organizacdo muda quando as pessoas passam a ter uma
nova atitude frente ao trabalho e a organizacéo; o objetivo da mudanca
€ atingir uma forma mais adequada para que o aprendiz alcance suas
metas, ou seja, se pretende uma forma de acdo mais efetiva, que é
competéncia. Aprender a aprender requer um tipo de auto-
conhecimento, ou seja, saber a forma como se aprende. A reflexao, a
visdo dos outros e o ambiente possuem papeis importantes neste

Processo.

O conceito de competéncia de Ruas (1999): um legitimo processo de
aprendizagem perpassa pela apropriagdo e internalizacdo de
conhecimentos e habilidades, ampliando o repertorio de respostas e de
maneiras de agir (competéncia como forma de acado), associadas a

novos principios e praticas de gestao.

As Cinco Disciplinas (Senge, 1998);
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O programa principal se chama Programa de Educacdo Continuada'" (dentro
deste esta incluido, entre outros, 0 PDG — Programa de desenvolvimento de gestores),

conforme mostra a figura a seguir:

' O Programa de Educacdo Continuada tem como missdo: “Direcionar todos os esforcos de

treinamento da organizagdo para um processo de Aprendizagem Continua, comprometido com a
organizacdo Cameco John Deere, a partir de um processo de desenvolvimento de competéncias que
estejam alinhadas com o0s objetivos estratégicos da empresa e que resultem numa maior
competéncia organizacional”. Os principios norteadores deste programa sao: (1) Parcerias para
Educacdo e Desenvolvimento; (2) Aprendizagem compartilhada através da transferéncia de
conhecimentos e experiéncias pelos lideres; (3) Utilizacdo da tecnologia como apoio para o
desenvolvimento do melhor programa; (4) Realizagdo de projetos/praticas considerando os
conhecimentos adquiridos e a necessidade da organizagdo — criagdo da competéncia através da
acéo; (5) Avaliacéo de resultados com base na aplicabilidade x resultados dos projetos; (6) Ambiente
onde a Cultura e os Valores da Cameco John Deere sejam cultivados; (7) Enfase em modelos de
Aprendizagem vivencial, aproximando-se cada vez mais do cotidiano da empresa; (8) Comunicagéo,
feedback e trabalho em equipe sédo fundamentais.
Os objetivos do Programa de Educagdo Continuada sdo: (1) Criar praticas que garantam a
transferéncia das melhores experiéncias, (2) a aplicabilidade das habilidades e a fomentagdo do
trabalho em equipe; (3) Desenvolver competéncias e idéias orientadas para as questdes estratégicas
da empresa; (4) Disseminar uma cultura dentro dos principios e valores da empresa; (5) Agregar
conhecimentos e habilidades que possibilitem aos colaboradores identificar, compreender e melhorar
processos internos; Impulsionar as pessoas a gerenciar seu desenvolvimento e carreira dentro da
empresa; (6) Aprender fazendo, desenvolver a capacidade de aprender e dar continuidade a esse
processo quando do retorno ao trabalho; (7) Estimular a capacidade de inovar, definir e construir
caminhos para a mudanca da organizacdo; (8) Envolver a comunidade, parceiros educacionais,
clientes e fornecedores, impulsionando o crescimento de todos aqueles que se relacionam com a
empresa.



Figura 03: Programa de Educacao Continuada
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O Programa Desenvolvimento de Gestores, objeto desta pesquisa, é

composto por quatro etapas, assim divididas:

Figura 04: Programa Desenvolvimento de Gestores
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1.3.1 - Descrigéo das etapas do PDG
Etapa 1 - DESENVOLVER COMPORTAMENTOS

Objetivos:

Proporcionar condi¢cbes de aprendizagem sob o ponto de vista do individuo e do
grupo, focalizando os papéis assumidos no momento presente e as prospecc¢oes
para o futuro;

Expandir a competéncia de lideranca e a capacidade de serem formadores de
equipes de trabalho;

Agregar habilidades relacionais que permitam identificar, compreender e melhorar
processos internos;

Fortalecer a Organizacdo Cameco, buscando que as liderancas fortalecam-se
como individuo e como grupo;

Desenvolver o raciocinio criativo, buscando novas formas de SER, PENSAR e
AGIR.

Conteudos:
Construindo Equipes de Alta Performance;
Criatividade;
Mudancga Organizacional;

Pensamento Sistémico e Modelos Mentais;

Etapa 2 — CONHECIMENTOS E HABILIDADES
Objetivos:
Aprofundar questdes tedricas que contribuam para o desenvolvimento de novas

competéncias Gerenciais;

Preparar os lideres para olharem de forma integrada para além da Organizacao
Cameco;

Acompanhar o grupo em seu processo de aprendizagem, integrando as questbes
tedricas com as vivéncias;

Propiciar feedback, bem como trabalhar as necessidades emergentes do grupo e
da Cameco;

Conteudos:
Construindo Equipes de Alta Performance — Encontro l;
Relagdes de Trabalho;
Marketing Integrado;

Gestao de Recursos Humanos;
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Gestao de Finangas;

Gestao de Negocios — “Planejamento Estratégico”.

Etapa 3 - POTENCIALIZAR CONHECIMENTOS/HABILIDADES/ATITUDES

Objetivos:

Pensar em como essa aprendizagem pode ser potencializada no seu dia a dia;

Trabalhar os planos de agéo para o autodesenvolvimento relacional, mantendo a
perspectiva de educacdo continuada que os qualifigue permanentemente como
gestores.

Conteudos:
Viséo e Valores da “Organizacdo Cameco”;
Construindo Equipes de Alta Performance — Encontro lil;

Criatividade.

Etapa 4 — MINFPROJETOS: O PROCESSO DE CONSTRUCAO DA COMPETENCIA

Objetivos:

Aplicar nas suas respectivas atividades de trabalho, os conhecimentos e
experiéncias que serao recuperados e explorados, através do desenvolvimento e
implementacé&o de “Mini-projetos de competéncia”;

Fazer com que os lideres (gestores) iniciem um processo de transicéo, partindo do
conhecimento (saber) e da habilidade (saber fazer) para um processo de
construcdo da competéncia (saber agir).

Pré-condicBes para participacdo no processo de realiza¢cdo dos mini-projetos:
todo participante necessita de disponibilidade para articular, confrontar, questionar e
ser questionado, acomodar novos conhecimentos, motivar os outros, enfim, € preciso

uma pré-disposicdo a mudanca na forma de agir em suas atividades.

O grupo (12 pessoas) a ser pesquisado foi dividido em pequenos grupos (3 a
4 pessoas), procurando compor-se de pessoas de areas diferentes, estimulando as

diferentes maneiras de perceber as situacoes.

Os Mini-Projetos de Competéncia deveriam incidir sobre processos de
mudanca. A principio com probleméaticas menos complexas, por isso Mini-Projetos,

facilitando a internalizacdo do método.
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Ap0s cada treinamento, 0S pequenos grupos reuniriam-se para:

Eleger um problema da empresa dentro do qual pretendiam desenvolver o Mini-
Projeto;

Homogeneizar conceitos e nocdes que possuissem relevancia no problema a ser
estudado;

Definir quais os conhecimentos e habilidades seriam trabalhados;
Relatar quais as competéncias desejadas pelo grupo;

Explicar a tematica desenvolvida;

Resultados pretendidos;

Recursos empregados;

Definir as préticas empregadas;

Definir as pessoas e areas envolvidas no Mini-Projeto;

Avaliar as facilidades e dificuldades do préprio grupo.

Elementos de Aprendizagem Organizacional presentes na idéia dos
Mini-Projetos e que podem contribuir na consolidacdo do treinamento e para o

desenvolvimento de competéncias:

Oportunidade de refletir sobre as regras, principios e insights que regem a
organizacdo (Swieringa e Wierdsma, 1995). Processos se iniciam e se
desenvolvem a partir de problemas (oportunidades de aprendizagem)
existentes ou previstos. O fazer e 0 pensar ndo séo entidades separadas, mas
em todos 0s momentos relaciona-se o aprendizado com o trabalho,
interligando-se o refletir e o decidir. O grupo pode examinar coletivamente os
problemas, investigar causas, pensar e experimentar novos enfoques, o que da
inicio ao Ciclo de Aprendizagem Vivencial de Kolb (1997) — fazer, refletir,
pensar e decidir (o ciclo visto desta forma é uma adaptacdo de Swieringa e
Wierdsma, 1995). Se o grupo consegue evoluir neste sentido, significa que ha
uma possibilidade bem maior de que a Aprendizagem torne-se coletiva — a
cooperacdo é uma forte caracteristica nesta fase. O coletivo, e ndo apenas
individuos isoladamente, para refletir esta aprendizagem, deve assumir novas

formas de ser, pensar e agir;
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Considerando-se sob a oOtica de Senge (1998), trabalhar em Mini-Projetos
significa otimizar a oportunidade de expor-se e permitir ao grupo que sirva
como recurso de aprendizado — neste sentido, o feedback util, que permeia as
conversacoes, pode ser uma excelente ferramenta de crescimento pessoal,
pois os participantes podem se dar conta e mudar Modelos Mentais, testando
novas formas de pensar. E um momento em que se pode revisar conceitos,
explorar as limitacbes do pensamento, testar novas habilidades e aprimorar as
existentes, entre outros. Neste sentido, o grupo esta apto para desenvolver uma

visdo compartilhada e consolidar a competéncia de trabalhar em equipe.

Considerando-se os resultados que a empresa deseja, a partir da realizacéo

dos Mini-Projetos, tem-se que:
Resultados desejados em termos de atitudes:

Flexibilidade;

Saber ouvir;

Transparéncia,

Ousadia para assumir riscos;

Abertura para novas idéias;

Autenticidade;

Conhecimento / Habilidades;

Capacidade para educar,

Habilidade no relacionamento;
Capacidade para pensar estrategicamente;
Criatividade na resolucéo de problemas;
Habilidade para negociar;

Capacidade de definir e mostrar caminhos;
Capacidade de inovar e definir metas;

Capacidade de implementacéao.

Resultados Desejados em Recursos Humanos:
Ser franco e transparente;

Dar e receber feedback;
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Ter coeréncia entre discurso e prética,

Atrair e desenvolver profissionais (Key Positions);
Incentivar trabalho em equipe.

Resultados Desejados com Clientes — Internos e Externos:

Aprender e entender o negdécio do cliente;

Antecipar as necessidades dos clientes.

Resultados Desejados em Processos:

Identificar e compreender processos criticos;

Estabelecer metas ambiciosas para melhoria de processos;

Assegurar processos de integracdo com outras areas da Organizacao.

Resultados Desejados em Lideranca/ Comunicacgao:

Comunicar abertamente, de forma direta e transparente;
Participar, compartilhar informacdes;
Inovar, criar e desenvolver processos de mudanca;

Fazer acontecer o que foi estabelecido em planejamento.

O objetivo final em nivel de coordenacao/supervisdo € o desenvolvimento de

competéncias, sintetizadas conforme mostra a figura a seguir:



Figura 05: Perfil Desejado em Nivel Técnico
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O projeto de educacdo e desenvolvimento da empresa, denominado

Programa de Educacdo Continuada, foi desenvolvido quando o quadro funcional

necessario para iniciar a producdo estava completo. Nesta época, a empresa ja

estava familiarizada com as politicas da Deere em nivel global, e fez uma leitura do que

realmente seria necesséario em termos de perfil de seus profissionais. Assim nasceu,

entre outros, o PDG, cujos objetivos contemplava o desenvolvimento das competéncias

gue a empresa julgava como sendo criticas para o0 sucesso do negécio. No entanto, 0s

profissionais que vieram para a empresa eram oriundos de diferentes locais do pais,

com diferentes culturas, bem como suas empresas de origem diferiam muito da cultura

gue a Cameco pretendia implementar. N&o considerou-se, na época, o perfil individual

dos patrticipantes para o desenvolvimento do programa, mas sim o perfil desejado pela
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empresa, seguindo uma tendéncia mundial, j& que a empresa faz parte de um grupo,
chamado Mayflower'?, que envolve algumas das maiores e melhores empresas
americanas. Este grupo compartilha experiéncias sobre as melhores praticas em
Recursos Humanos, e muitos dos projetos que sado desenvolvidos se originam das
praticas e experiéncias compartilhadas entre o grupo. Na época, o desafio que
Recursos Humanos precisava superar era, rapidamente, adequar o perfil de seus

profissionais as necessidades do negaocio.

1.4 —Questao de pesquisa

A guestao probleméatica da pesquisa exploratdria é a seguinte:

Qual a avaliacao do Programa de Desenvolvimento de Gestores (PDG)
da Cameco do Brasil Ltda. frente a abordagem da Aprendizagem
Organizacional? Considera-se como foco deste questionamento, a
consolidacdo do treinamento e do desenvolvimento das competéncias®

previstas através do referido programa.

Em sintese, a pesquisadora analisa a primeira e quarta etapa do referido
Programa. Pretende-se abstrair a realidade investigada a partir de dois eixos, no caso:
(1) do processo de treinamento em si e (2) da percepcao das pessoas acerca do
desenvolvimento do processo. Espera-se com isto, analisar a pratica do processo
investigado, a aplicabilidade do treinamento, no sentido de estar consolidando as

competéncias desejadas, e 0s possiveis entraves. A aprendizagem organizacional

2 Mayflower Member Companies: 3M; Allstate Insurance; American Express; AT&T; Bell Atlantic;
Bell Canada; Bell South; Boeing; Carrier; Chase Manhattan Bank; Chevron; Citigroup; Corning;
Daimler Chrysler; Dayton Hudson (Target); Deere & Company; Dow Chemical, Eastman Chemical;
Eastman Kodak; Eli Lilly; Equitable; Ford; General Motors; GTE; Honeywell, Hughes; IBM
Corporation; Lockheed Martin; Lucent; Merrill Lynch; MetLife; Microsoft Corporation Nationwide
Insurance; NCR; Nortel; Pacific Gas & Electric; Prudential; Ritz-Carlton; Rockwell; Sears; Shell Oil
Company; State Farm Insurance; United Airlines; Union Pacific Railroad ; U.S. West; Xerox

BEntende-se que o treinamento estd consolidado e a competéncia estad desenvolvida a partir do
momento em que o conteddo visto em treinamento (conhecimentos, vivéncias, habilidades, atitudes
etc...) transforma-se em ac¢do, sendo aplicados nas atividades do trabalho.
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funcionard como se fossem lentes para o exame deste processo, possibilitando a

revisdo de elementos tedricos a partir de uma situacéo real.

1.5 - Objetivos da Pesquisa
1.5.1 - Objetivo geral

Avaliar o Programa de Desenvolvimento de Gestores da Cameco do Brasil Ltda.,
sob a abordagem da Aprendizagem Organizacional, focando a consolidagéo do
treinamento e do desenvolvimento de competéncias.

1.5.2 - Objetivos especificos

Identificar e analisar a opinido dos participantes sobre o Programa de
Desenvolvimento de Gestores, em especial sobre os resultados percebidos pelos
mesmos,

Analisar a utlizacdo dos Mini-projetos de competéncia como método de
intervencdo que visa aplicar e consolidar os contetdos tedricos e habilidades
desenvolvidas no decorrer dos programas de treinamento na empresa pesquisada;

Sugerir acdes voltadas a consolidacdo do treinamento e do desenvolvimento de
competéncias da empresa pesquisada.

1.6 — Justificativa do Estudo

O programa de treinamento a ser avaliado possui uma relevancia especial,
devido ao papel ocupado pelos gestores atualmente na empresa pesquisada. Pode-se
dizer que esses sdo hoje a “ponte” entre a cupula e todos as demais &reas
operacionais, podendo vir a ser os principais dirigentes no futuro. Esta é também uma
realidade na maioria das empresas, onde o nivel intermediario de lideranga ocupa um
“territGrio” composto por pressdes de todo tipo, com um alto nivel de exigéncias em
termos de qualificacdo, capacidade de relacionamento e de tomada de decisao.
Enfim, os gestores precisam assumir novos papéis e adquirir novas competéncias em
funcéo deste novo cenario. Pode-se afirmar ainda que tais gestores serao os primeiros
a desenvolver uma cultura e definir valores a serem seguidos; serdo verdadeiros
multiplicadores do conhecimento, disseminadores de idéias ou formadores de

opinides. Sao eles também o0s responsaveis por interpretar as metas e objetivos da
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companhia e repassar ou transformar isso em metas e objetivos especificos para sua
equipe.

7

Um outro fator que justifica a escolha do tema de pesquisa é o alto
investimento realizado pela empresa neste programa — pode-se dizer que esta é
também uma realidade cada vez mais constante no meio empresarial, onde se investe
em treinamento e se espera que tal investimento se traduza em ag¢des que contribuam

para uma maior competitividade das empresas.

A relevancia em utilizar a abordagem da “Aprendizagem Organizacional” como
fonte de andlise num processo de consolidagdo do treinamento e desenvolvimento de
competéncias esta justamente no fato de que a questdo da mudanca, é um dos temas
mais discutidos atualmente e uma das maiores preocupacdes das empresas. Neste
processo, a aquisicdo de competéncia via treinamento constitui um dos fundamentos
da mudanca. Assim, a Aprendizagem Organizacional pode contribuir para a mudanca
e para a consolidacdo do treinamento através de iniciativas e experiéncias num

processo continuo.

Cabe destacar que as pesquisas relacionadas a Aprendizagem
Organizacional no Brasil estdo dando os primeiros passos, merecendo uma reflexao
mais profunda. Assim, a preocupacao em relacionar a literatura com as experiéncias
ao nivel da empresa, justifica-se pelo fato de que isso podera trazer uma base soélida

para o desenvolvimento de experiéncias ou intervengdes futuras.

A velocidade com que as mudancas sociais, econdmicas e politicas vém
acontecendo faz com que pessoas e organizagbes necessitem aprender a mudar,
adquirindo novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, novas competéncias,
de uma maneira sistematica, planejada e voltada aos objetivos estratégicos da
empresa. Neste sentido, o aprendizado, como gerador de conhecimento, diminui a
incerteza diante das situacfes, e ambos tornam-se recursos imprescindiveis em

termos estratégicos.

Enfim, avaliar um programa de treinamento da empresa pesquisada, sob a
abordagem da Aprendizagem Organizacional, podera trazer algumas orientacdes

Uteis, ndo apenas para o contexto empresarial, em termos de aplicabilidade e validade
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da proposta, mas também para o meio académico, contribuindo com futuras

pesquisas e teorias.
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2 — DISCUSSAO TEORICA: MUDANCAS NA GESTAO DO DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Ainda que Levitt (1975) tenha insistido que ndo ha nada que garanta a
obsolescéncia dos produtos e que a empresa precisa praticar a “destruicao criativa”
como uma maneira de superar a si prépria, pois caso contrario serd superada por
outra, é grande o numero de empresas que tém deixado de implementar mudancas

fundamentais para a sua sobrevivéncia.

Na corrida em busca do sucesso, as empresas nem sempre analisam com
cuidado as novas tendéncias, mas tentam aplicar pacotes prontos, sem considerar o
seu ambiente interno, e quando tudo da errado a culpa é do novo conceito que,
definitivamente, carecia de esséncia. Nao dando o tempo suficiente para a
experimentagéo, desperdicam tempo, dinheiro e, obviamente, a frustracdo de muitas

pessoas que se empenharam para que a mudanca tivesse acontecido.

A descontinuidade de programas, o desperdicio e a desmotivacdo das
pessoas, é um retrato rotineiro nas organizacfes — as pessoas ja ndo acreditam mais
e sentem-se desvalorizadas, na verdade, usadas como fantoches neste vai e vem de

modelos.

No meio empresarial, praticamente todos concordam que as tecnologias

avancadas, a derrubada das fronteiras entre os mercados nacionais e as expectativas
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dos clientes, que agora possuem mais alternativas do que em qualquer época anterior,
combinaram-se para tornar as metas, 0os métodos e 0s principios organizacionais
basicos da classica corporacdo, tristemente obsoletos. Mas em se tratando de
“aprender”, de que forma os diferentes pesquisadores e autores estdo compreendendo
este fendbmeno, mais precisamente a abordagem da Aprendizagem Organizacional? E
o treinamento dentro das organizacdes, como tem evoluido? O Departamento de
Recursos Humanos tem acompanhado as novas exigéncias, sobretudo aquelas
relacionadas ao desenvolvimento de competéncias?

Nos tOpicos a seguir, procura-se trazer conceitos recentes dos diferentes
autores, tanto no que se refere & abordagem da Aprendizagem Organizacional™.,
guanto a gestdo de RH, garantindo a sustentacdo tedrica necessaria para 0
desenvolvimento da pesquisa. Considerando que a pesquisa foi realizada dentro de
um contexto de Administracdo de Recursos Humanos, mais precisamente ligado ao
subsistema de treinamento, torna-se relevante revisitar os conceitos ligados ao tema.
Sendo assim, o0 proposito deste capitulo é fornecer uma visédo geral e conceitual sobre
a evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos, partindo das raizes historicas da
gestao de RH no Brasil, chegando ao momento atual. Também serdo considerados 0s
principais desafios e mudancas a serem enfrentadas pela area, em termos de politicas

e estratégias de RH.

2.1 - Perspectivas Historicas da Gestédo de RH

Resgatando a historia, vé-se que nas primeiras décadas do século XX existia,
em relacdo as politicas de gestéo da forca de trabalho, uma variagdo conforme o ramo
de atividade da empresa. Em funcéo da crise no café (ap6s a revolucao de 30), houve
uma onda de éxodo rural, bem como se interrompeu a migracao européia, contribuindo
para uma mudanca do perfil dos operarios, pois 0s europeus eram mais politizados e

gualificados que os brasileiros.

¥ Sera adotado o termo Aprendizagem Organizacional nesta pesquisa para tratar da abordagem
Learning Organization.
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Cria-se o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio. A partir de 1937, o
papel do estado cristaliza-se ainda mais no cenario das relagdes do trabalho e em
1943 é promulgada a CLT. Entre 1937 e 1945, o Ministério do Trabalho fica ainda
mais poderoso e as empresas comegam a criar sua se¢céo de pessoal, burocratizando
0s aspectos juridico-legais da relacdo empregaticia. Cada vez mais se firmava uma
estrutura hierarquica e um distanciamento entre as atividades de concepc¢do e
planejamento, bem como as de execucdo e a importancia dada a formacdo e
treinamento das varias categorias profissionais. Apds 1945 um processo de
redemocratizacao teve inicio no pais. O Estado investe em setores produtivos basicos
e ao final da década de 50 e nos anos 60, industrias de capital multinacional sdo
atraidas devido a isencdes e incentivos, mao-de-obra barata e potencial de consumo e

instalam-se aqui.

Entre as décadas de 40 e 50, cumprir a legislacdo trabalhista continuava
sendo a mola mestra do sistema, apesar do questionamento dos diretores das
empresas. Empresas multinacionais que entraram no pais trouxeram o gerenciamento
de recursos humanos, calcados em principios tayloristas e fordistas. Também foram
criadas as areas de treinamento. A maioria das grandes empresas brasileiras
estruturou seus recursos humanos neste modelo, sendo que os profissionais de RH

foram influenciados em sua formacéao por esta cultura.

Na década de 70 o Estado procurou articular o Sistema Nacional de
Formacéo profissional promulgando a Lei 6297/75, incentivando diretamente as
atividades de treinamento. No entanto, conforme estudos realizados (Fleury et alli 1989
apud Fleury & Fischer 1992), o alcance do incentivo foi restrito. A preocupagao com a

capacitacao gerencial surge somente em 1966.

A passagem dos anos 70 para os anos 80 foi marcada por um sindicalismo
emergente; algumas organizacfes tentaram implantar estratégias participativas, mas
ocorreram muitos fracassos devido a dificuldade de explicitar metas e de estabelecer

compromissos reais com os empregados envolvidos.

A estruturacéo formal da area de gestdo de recursos humanos e definicdo de
praticas e de instrumentos de trabalho despojados das antigas secdes de pessoal,

passam a ser o modelo da grande multinacional de produgcdo em massa, introduzido
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no Brasil nas décadas de 50 e 60. Assim, a gestao de RH no Brasil assume um caréater

imitativo e muitas vezes incoerente com as diretrizes gerais da empresa.

A década de 90 € marcada por mudangas politicas, sociais e econdmicas
importantes, provocando alteracdes no tecido organizacional das empresas, no
processo e nas relagdes de trabalho. O novo milénio é inaugurado com a énfase na
gestdo estratégica de RH, cujo ambiente requer novas praticas de gestdo e novos
papéis por parte dos profissionais da area. Conforme Ulrich (2000), o RH pode ajudar
a obter exceléncia organizacional.

“Na nova economia, a vitéria surgira a partir de
capacidades organizacionais, como rapidez, capacidade de
reacao, agilidade, capacidade de aprendizagem e competéncia
dos funcionarios. Empresas bem sucedidas serdo aquelas
capazes de transformar estratégia em acdo rapidamente, de
gerenciar processos de maneira inteligente e eficiente, de
maximizar o compromisso e a colaboracdo do funcionario e de

criar condicbes para uma mudanca consistente (...)” (Ulrich,
2000, p.39).

A seguir, pretende-se aprofundar os conceitos dentro da Administracdo de RH,
utiizando-se também de um enfoque historico, evoluindo até o momento atual.
Aprofundar-se-a o conceito de competéncia (item 2.4), pois com o alinhamento das
politicas de RH as estratégias empresariais, este conceito foi adotado como base

para o modelo de gerenciamento de pessoas.

2.2 - Administracdo, Politicas e Estratégias de Recursos Humanos

O conceito e o papel de RH denotam uma clara evolugdo com o passar do
tempo, revelando visdes bastante diferenciadas dos diversos autores ao longo da
historia. Messeder (1988 apud Almeida 1993) entendia a gestdo de RH como
responsavel por “compatibilizar expectativas opostas”, empenhando-se no alcance dos
objetivos organizacionais desde que atendessem os interesse do “patrao”. O alvo seria
a méaxima produtividade com o menor custo, e a0 mesmo tempo com a maxima

satisfacdo dos empregados, que ocorreria através de melhores salarios, condi¢cdes de
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trabalho, estabilidade no emprego, entre outros. Outros autores concentraram-se, por
muito tempo, nas “atividades” de RH como sendo seu principal papel: planejar,
organizar, dirigir e controlar as fungdes de procura, desenvolvimento, manutencéao e
utiizacdo da forca de trabalho, também visando contribuir para os objetivos da

empresa com menor custo (Jucius, 1979 e Flippo, 1976 apud Almeida 1993).
Para Wood (1992, p. 5),

“A administracdo de recursos humanos ndo é um novo
tipo de gestdo de pessoal, no qual selecao, treinamento e outros
elementos, assumidamente negligenciados — aos quais Hendry &
Pettigrew (1990) chamam de o ciclo da administracdo de
recursos humanos - , recebem maior peso do que recebiam no
passado. E mais fundamental que isso — envolve o
estabelecimento de uma nova dimensdo as pesquisas e ao
desenvolvimento da organizacéo”.

Wood (1992) compara a administracdo de recursos humanos a um tipo de
processo de P&D, mas um processo integrado cujo principal papel seria administrar a
cultura da empresa, analisando a forma como as decisdes foram e sdo tomadas na
organizacdo. As empresas, segundo o autor, deveriam se concentrar em sua
capacidade de aprendizagem e procedimentos de fomento ao desenvolvimento e
inovacao, muito mais do que em procedimentos de relagdes industriais. O interesse
central da ARH deveria ser o de questionar como e por que as coisas sao feitas do

jeito que sao.

“(...) na verdade, o papel maior da ARH (P&D) poderia,
em nosso julgamento, ser o de atuar como um local para
treinamento e desenvolvimento. O modelo que imaginamos seria
um, no qual haveria consideravel circulacdo de pessoas para
dentro e para fora. A ARH (P&D) seria basicamente um conjunto
de grupos de projeto que incluiriam membros de todos os niveis
da organizacéo. (...) Sua constituicao seria, entéo, interdisciplinar
e a ARH (P&D) deveria atuar como catalisador principal na
segmentacao de fronteiras funcionais nas organizacdes” (Wood,
1992, p.36-37).



42

Milkovich e Boudreau (2000, p.19) trazem um conceito mais focado nos

objetivos organizacionais, embora também norteado por uma perspectiva mais

integrada com o restante da organizacao:

“Por administracdo de recursos humanos
(ADMINISTRACAO DE RH) entende-se uma série de decisbes
integradas que formam as relacdes de trabalho; sua qualidade
influencia diretamente a capacidade da organizagcao e de seus
empregados em atingir seus objetivos”.

Para Ulrich (1998), se as estratégias futuras para a criacéo de valor devem vir

do departamento de Recursos Humanos, os profissionais de RH, por sua vez,

desempenhardo mdltiplos papéis, que podem ser operacionais e a0 mesmo tempo

estratégicos. Dentre esses papéis, estao:

1)

2)

3)

Administracdo de Estratégia de Recursos Humanos: ocorre quando o
profissional torna-se um parceiro estratégico (metéafora utilizada pelo autor), ou
seja, tem a missao de ajudar a garantir o sucesso e a aumentar a capacidade
de sua empresa para conseguir atingir seus objetivos;

Administracdo da Infra-Estrutura da Empresa: este tem sido um papel
tradicional de RH, exigindo que os profissionais concebam e desenvolvam
processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e além
do mais, gerir o fluxo de funcionarios na organizacdo. O resultado da
administracdo da infra-estrutura é a eficiéncia administrativa. A metafora para o
trabalho sobre a infra-estrutura de uma empresa é a do especialista
administrativo, onde os profissionais de RH eliminam gastos desnecessarios,
aumentam a eficiéncia e constantemente descobrem novas maneiras de fazer
melhor as coisas;

Administracdo da contribuicdo de funcionarios: este papel significa que os
profissionais de RH devem se envolver nos problemas, preocupacbes e
necessidades cotidianas de seus subalternos. Os resultados da administracao
da contribuicdo dos funcionarios séo representados pelo maior envolvimento e
competéncia dos mesmos. A metafora para esse papel de RH é a do defensor
dos funcionarios, onde o RH dedica tempo e presenca pessoal aos
funcionarios, treinam e incentivam gerentes de outros departamentos a fazer o
mesmo. Para isso € preciso ouvir, responder e encontrar maneiras de dotar os
funcionérios dos recursos que atendam suas demandas variaveis;
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4) Administracdo da Transformacédo e da Mudanca: aqui os profissionais de
RH podem adicionar valor a uma empresa gerindo a transformacéo, que
acarreta mudanca cultural no interior da empresa, e a mudanca que se refere a
capacidade de uma organizacdo de melhorar a concepcédo e a implementacao
de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas atividades
organizacionais. O resultado € a capacidade para mudar, ou seja, a criacao de
uma organizacdo renovada. A metafora para trabalho nesse papel € a do
agente da mudanca, tendo como acdes a identificacdo e estruturacdo de
problemas, construcdo de relacbes de confianca, solucdo de problemas e
criagao / execucéo de planos de acéo.

Politicas de RH sdo as regras estabelecidas para coordenar funcbes e
assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados,
entdo as politicas sdo um guia para a acdo. Conforme a racionalidade organizacional,
a filosofia e a cultura, a prépria histéria da empresa, sua localizacdo geogréfica, as
relacdes sindicais e com 06rgdos governamentais, € que serdo estabelecidas as

politicas.

O empregado precisa sentir-se engajado com as metas da empresa, e nao
como mais uma das pecas da engrenagem, substituivel a qualquer momento. Tal
valorizacao precisa ser vislumbrada através das relacfes de trabalho e das politicas
de recursos humanos adotadas na empresa. O autor apresenta, ainda, algumas
premissas que devem ser assumidas pelas politicas e gestdo de recursos humanos, e
gue fazem parte do novo papel de RH, coerente com 0s novos padrdes tecnoldgicos

de organizacao da producéo e do trabalho e relacdes do trabalho. Séo elas:

Valorizar os talentos humanos na empresa — voltar-se para gestdo de
pessoas e ndo apenas recursos e numeros;

Atrair e manter pessoas de alto potencial e qualificacéo para o trabalho;

Criar condi¢des para que as pessoas se motivem — a nivel individual e em
grupo, focando as metas organizacionais;

Possibilitar crescimento profissional internamente;

Oferecer incentivos, de preferéncia com base grupal ou coletiva, que estejam
vinculados aos resultados empresariais;

Adaptar politicas integradas de recursos humanos — ndo apenas a realidade
da empresa, mas também, ao ambiente externo no qual esté inserida. Tais
premissas, segundo o autor, complementam a premissa maior, que é a
orientagéo para resultados.
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A partir destas premissas, o autor defende que as politicas de recursos
humanos na nova concepcdo devem contemplar: politicas de contratacdo; de

treinamento; de carreiras; de remuneracao; de incentivos e de relagdes sindicais.

Conforme Almeida et alli (1993, p.14), a &rea de Recursos Humanos tem uma
particularidade que a distingue das outras, pois além de tratar da empresa quanto ao
envolvimento das pessoas para o atendimento dos objetivos organizacionais, ela
possui uma outra dimensdo, que € tratar da estratégia para o atendimento das
necessidades destas mesmas pessoas. E neste sentido, os autores ressaltam a
importancia de se visualizar as organizacbes como algo que € feito para servir as
pessoas (proprietarios, dirigentes, funcionarios, clientes, fornecedores etc...), e que

estas pessoas, por sua vez, terdo que contribuir de alguma forma para a organizacao.

Para reforcar esta idéia, Kochan e Useen (1992 apud Albuquerque, 1999,
p.218) trazem duas concepcdes sobre as organizacdes competitivas — uma tradicional
e uma transformada. Na concepcao tradicional, o objetivo maior € maximizar a riqueza
dos acionistas e a participacdo do trabalhador fica limitada aos objetivos
organizacionais ou a resolucéo de problemas relacionados a tarefa. A fungéo critica da
organizacao € o controle dos interesses proprios e do comportamento oportunistico.
Na concepcéo transformada, busca-se atender aos interesses e necessidades dos
multiplos envolvidos, por mais variados que sejam tais interesses, incluindo-se entédo
os funcionarios, clientes, fornecedores, entre outros. Neste sentido, coordenar a
lealdade e o comprometimento dos envolvidos, visando a sobrevivéncia em longo
prazo torna-se a funcéao critica da organizacdo. Assim, os participantes deste processo

sdo os melhores avaliadores de seus proprios interesses.

Pode-se dizer que as estratégias de Recursos Humanos também se originam
com base numa concepc¢do mais tradicional ou surgir a partir de uma concepcéao
transformada — enquanto uma estaria voltada ao controle, a outra estaria voltada ao
comprometimento da forca de trabalho com os objetivos da organizagdo como um todo
(Albuquerque, 1999).

“Trata-se de diferentes filosofias de administracdo, que
dao origem, consequientemente, as estratégias e as estruturas
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diferenciadas. Na estratégia de controle, os empregados sdo
vistos como numeros, como custo, como mais um fator de
producdo que, para desempenharem, devem ser mandados e
controlados. Na estratégia de comprometimento, parte-se da
consideracdo das pessoas como parceiros na producdo, nos
quais a empresa deve investir para conseguir melhores
resultados empresariais; baseia-se na crenca de que conseguir
0 comprometimento dos empregados levara ao aumento do
desempenho” (Albuquerque, 1999, p.220).

Para Almeida et alli (1993, p.14), a partir do momento em que a organizagao
existe através de um conjunto de pessoas que se valeu dela para o atingimento de
seus objetivos, € de suma relevancia que se procure saber 0 que estas pessoas
procuram para o seu futuro, mas muitas vezes a necessidade dos funcionarios é
esquecida, entdo esta seria uma das tarefas basicas de Recursos Humanos no
processo de Planejamento Estratégico — além de identificar tais necessidades, dar-lhe

0 peso devido no estabelecimento dos objetivos empresariais.

Apos a etapa onde se estabelecem os interesses e objetivos dos funcionarios,
vem a fase da implementacgéo, na qual o papel de Recursos Humanos é fundamental, e
para isso destaca-se a importancia de criar politicas convergentes com as estratégias

da organizacao.

Almeida et al. (1993) procuram justificar os motivos pelos quais Recursos

Humanos precisam assumir um papel estratégico nas organizacdes, mostrando que:

“(...) tudo o que € realizado em uma organizacao provem
de atos e decisdes de pessoas, e que por si s6 podem ser
realizados de uma forma melhor ou n&do. A diferenca desta
performance estd, normalmente, na qualidade administrativa
destas pessoas, e que ird determinar 0 sucesso ou ndo da
organizacdo, significando, por isto, que o tratamento aos
Recursos Humanos deve ser considerado como estratégico”.
(Almeida et alli, 1993, p.21).

Tomei (1992, p.74-78), em seu artigo “O marketing da geréncia de recursos
humanos dentro das organizacdes”, também busca ressaltar a relevancia em se
desenvolver uma metodologia para que a area de Recursos Humanos venha a

desempenhar fun¢des mais estratégicas no cenario nacional. Para isso, ela faz um
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diagnostico do provavel ambiente organizacional no limiar do século XXI, bem como
gual tipo de planejamento organizacional sera possivel desenvolver neste ambiente, ou
seja, que planos contingenciais a funcdo de Recursos Humanos devera estabelecer
perante cenarios alternativos e, ainda, como a area e 0s profissionais da area de RH
atuardo para operacionalizar estas estratégias e planos contingenciais. Cabe ressaltar
gue a questado da capacitacao profissional e da aprendizagem organizacional parece

ser um dos pilares dos planos estratégicos de RH.

2.3 - Do treinamento a Aprendizagem Organizacional: mudanca de paradigma

A estabilidade no emprego assume agora um novo carater, ndo mais de
emprego garantido sem nada em troca, mas emprego que o proprio funcionario
precisa garantir numa relacédo de parceria, onde ele é co-responsavel pelo alcance dos
objetivos da empresa, onde o seu trabalho € um suporte para que se atinja 0s objetivos
(Milkovich e Boudreau, 2000). Nesse sentido, o treinamento precisa ser um verdadeiro
instrumento de apoio em seu trabalho, ou seja, é preciso encontrar formas de aplicar o

gue aprendeu na situacao de trabalho.

Contudo, h& diferencas conceituais entre treinamento e desenvolvimento. A
expectativa em relagdo ao treinamento, em geral, € a de que promova a aquisicdo de
habilidades, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria dentro do trabalho,

com resultados positivos para a empresa.

“Desenvolvimento € o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim
de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e ou outras experiéncias”. (Milkovich e Boudreau, 2000,
p.338)

“O treinamento é apenas um dos componentes do
processo de desenvolvimento que inclui todas as experiéncias
gue fortalecem e consolidam as caracteristicas dos empregados
desejaveis em termos de seus papéis funcionais” (Milkovich e
Boudreau, 2000, p. 339).
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Os investimentos em treinamento, por parte das empresas, tém sido cada vez
maiores. No entanto, o problema que tem sido constatado é justamente o ponto central
desta pesquisa, ou seja, qual a efetividade destes programas em termos de resultados
para as empresas? Na pratica, os treinamentos realizados sdo consolidados? As

competéncias sao desenvolvidas?

Alguns exemplos mostram-se inovadores, como é o caso da Apple Computer,
onde qualquer atividade de treinamento precisa estar vinculada de forma explicita a
uma necessidade negocial especifica ou as raizes de problemas relacionados aos
negocios e resultados chaves que deram origem a requisicdo do treinamento
(Milkovich e Boudreau, 2000).

Existem muitas evidéncias de que o treinamento esta associado ao aumento
da lucratividade nas organizagdes, por isso ele pode e deve ser utilizado como uma
ferramenta estratégica que apdie o alcance dos objetivos organizacionais. Ainda
assim, muitas vezes isso é esquecido, pois a rotina leva as empresas a implementar
programas de treinamento, considerando-os como mais uma atividade e ndo numa
estratégia. No quadro abaixo, os autores mostram que existe uma grande diferenca
entre treinamento como atividade e treinamento como impacto, ou seja, aquele que
requer uma identificacdo criteriosa de objetivos, uma avaliacdo sistematica das

alternativas e uma metodologia precisa para medi¢céo dos resultados.

Quadro 01: Treinamento como Atividade e como Impacto

Treinamento como atividade Treinamento para impacto
Caracterizado por: Caracterizado por:
- Auséncia de cliente. - Parceria com o cliente.
- Auséncia de necessidade negocial. - Vinculo com uma necessidade negocial.

- Auséncia de avaliacdo de eficacia de|- Avaliacdo da eficacia do desempenho e
desempenho ou das causas. das causas.

- Auséncia de medicao de resultados.

Preparacdo do ambiente de

trabalho para dar apoio ao treinamento.

Medic&o dos resultados

Fonte: Milkovich e Boudreau, 2000, p. 341
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Os autores dao ao treinamento uma abordagem diagnostica, onde cada fase
do processo é pensada de forma a obter um impacto sobre as metas organizacionais
e metas dos empregados. Ainda, segundo 0os mesmos autores, aquelas consideradas
como as melhores empresas, procuram integrar o treinamento num conjunto de
atividades sistematicas que acontecem em Recursos Humanos como um todo, ligando
este processo com 0s objetivos da organizagéo e ndo o deixando isolado do contexto.
Nestes casos, 0 comprometimento da cUpula esta justamente na demonstracdo deste
vinculo. Para fazer frente aos novos desafios as empresas americanas tém recorrido a
novas formas de treinamento, sendo que um dos aspectos mais relevantes dessa

mudanca é o enfoque no trabalho em equipe.

E importante observar que esta tendéncia de reestruturar o trabalho para o
formato de equipe ja foi detectada nos Estados Unidos no ano de 1996, ou seja, ha
cinco anos atras, um tempo consideravel em funcéo do ritmo com que a mudanca vem

ocorrendo.

O fator motivacional € um dos critérios que define o sucesso ou fracasso de
uma experiéncia de treinamento. Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 348), um
estudo mostrou que quando o treinando escolhe seu programa, os resultados do
treinamento sdo excelentes. Na opinido dos autores, existem alguns fatores
especificos que afetam a motivacao dos participantes de treinamento, que sao: fixacao

de metas, reforgo, teoria da expectativa e teoria do aprendizado social.

A teoria de fixagcdo de metas coloca maior responsabilidade na capacidade
do instrutor de utilizar determinadas téticas que fagam com que o treinando internalize
as metas do programa, entre elas estariam a retomada constante dos objetivos, 0s
desafios lancados e o reconhecimento do sucesso do grupo. O reforco segue a
mesma Otica da ja conhecida teoria de Skinner, onde o instrutor também teria que
adequar tal reforco as peculiaridades de cada treinando, tdo logo quanto aconteca o
primeiro comportamento que se aproxime das metas. A teoria da expectativa postula
gue o treinando precisa acreditar que adquirir conhecimentos, habilidades, entre outros
itens, através do treinamento, ajudara no alcance dos resultados desejados, e que o
treinamento podera proporcionar este conhecimento e habilidade. A teoria do

aprendizado social diz que ndo é apenas pela experiéncia direta e reforcos que os
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individuos aprendem; se assim fosse, o desenvolvimento humano estaria sufocado. O
processamento de informacdes e a compreensdo dos vinculos que existem entre as

acOes e as consequéncias levam ao aprendizado.
Neste sentido, reforca Meister (1999, p.7):

“(...) A capacidade de ajustar e aperfeicoar sistemas e
processos passa a ser uma questdo de sobrevivéncia. Nesse
ambiente, as técnicas de aprendizagem adquirem muita
importancia porque as chances de uma organizacdo mudar com
sucesso dependem da capacidade dos funcionarios de aprender
novos papeéis, processos e habilidades. Essa capacidade de
ativar a inteligéncia, a inventividade e a energia do funcionério
nunca foi tdo primordial quanto na economia do conhecimento”.

No quadro abaixo, procura-se elencar algumas mudangas importantes no que
se refere as diferencas entre treinamento e aprendizagem propriamente dita, com

base nos estudos de Meister (1999):



Quadro 02: Mudancas de paradigma do Treinamento para a Aprendizagem

Antigo paradigma de
Treinamento

Paradigma da Aprendizagem
no seculo XXI

Local / recursos

Prédio, recursos manuais

Aprendizagem disponivel sempre que
solicitada, independente de local ou
hora, recursos com tecnologia.

Contetdo Atualizar qualificacdes | Desenvolver competéncias basicas
técnicas do ambiente de negdécios
Metodologia Aprender ouvindo Aprender agindo
- T Equipes de funcionarios, clientes,
Publico-alvo Funcionarios internos

fornecedores e comunidade.

Corpo docente

Professores/Consultores
de universidades externas
(os “detentores” de
conhecimento)

Gerentes seniores internos e um
consorcio de professores
universitarios e consultores

(conhecimento compartilhado)

Frequéncia Evento unico Processo continuo de aprendizagem
Desenvolver o estogue de Solucionar problemas empresariais
Meta q reais e melhorar o desempenho no

qualificagdes do individuo

trabalho

Decisdo sobre o
gue aprender

Da cupula

De todos os funcionérios com a ajuda
de parceiros de aprendizagem
(universidades, consultores)

Fonte: Adaptado de Meister (1999, p.22).
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Outros autores também visualizam tais processos de mudanca. Para

Palominos (1997), a empresa tradicional adota iniciativas de treinamento de forma

casual e reativa, selecionando os funcionarios aleatoriamente. Centralizam-se as

decisbGes sobre as acfes de treinamento e desenvolvimento e estas possuem uma

visdo de curto prazo. JA numa empresa inovadora, o Desenvolvimento de RH é

realizado de maneira proativa, planejada e intencional, com visado de longo prazo. As

acOes sdo decididas de modo descentralizado e disseminado, mas com base num

consenso estabelecido com as areas interessadas diretamente no treinamento
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A partir do exposto, pode-se dizer que a cada dia as empresas buscam novas
formas de otimizar os seus resultados a partir das pessoas que compfem a
organizacgao, pois sdo elas que manipulam a informacéo e o conhecimento existente.
Os antigos relatérios de horas/treinamento/homem estdo com seus dias contados, pois
nao é a quantidade de treinamento que determinara o quanto uma organizacao esta
aprendendo, mas a qualidade das acdes surgidas a partir do treinamento. A
guantidade de treinamento e o relatério do final do més ndo podem ser o ponto final do
processo, mas sim um marco inicial de um novo processo, de uma nova etapa que se

inicia, em busca de melhores resultados e préticas.

Antigamente, a area de treinamento tinha um papel muito bem definido, assim
como o treinando também, cujo papel terminava com sua avaliacdo em relacéo aquilo
que, supostamente, foi aprendido, e com a estatistica destas avaliac6es por parte do
setor de treinamento. No atual ambiente de turbuléncias tais papéis precisam mudar,
ndo ha mais um fim, mas sim, um comec¢o, um campo onde criatividade, inovacao e
competéncia sdo palavras-chave — tanto do ponto de vista do individuo como do ponto

de vista do processo de treinamento em si.

2.4 - Conceituando Competéncia

Devido a todo processo de mudancas que esta ocorrendo nos cenarios
econdmico, politico e social, o préprio conceito de trabalho vem passando por
modificacBes, e como consequéncia, iSso requer novas competéncias e habilidades,
nao apenas na area de RH, mas praticamente em todas as areas organizacionais,
envolvendo todos os profissionais. Por este motivo, e também em funcdo de que a
pesquisa esta ligada a questdo do desenvolvimento de competéncias, € que se
pretende discorrer um pouco mais sobre este conceito, que vem sendo utilizado sob

diferentes enfoques ao longo do tempo.

Ruas (1999, mimeo) mostra que existe a necessidade de renovar o conceito
de competéncia, mostrando competéncia como uma forma renovada de pensar o

papel e a performance do trabalho nas organizacbes — a competéncia ndo seria um
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estado de formagéo educacional ou profissional, nem tampouco, um conjunto de
conhecimentos adquiridos.

“Nesta perspectiva, a competéncia ndo se reduz ao
saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade
de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa
condicdo particular, aonde se colocam recursos e restricoes
préprias a situacdo especifica. Alguém pode conhecer métodos
modernos de resolucdo de problemas a até mesmo ter
desenvolvido habilidades relacionadas a sua aplicagdo, mas

pode ndo perceber o momento e o local adequados para aplica-
los na sua atividade”. (Ruas, 1999, mimeo).

Existe uma gama de informacdes muito grande disponivel no mercado, sendo
gue € praticamente impossivel dominar ou testar, por assim dizer, todas as
possibilidades de Gestdo sugeridas pelos diversos autores e consultores
empresariais. Por outro lado, acredita-se que se pode captar as informacdes que
possuem maior coeréncia com 0 ambiente interno e externo da organizagao, buscando
construir uma Gestao “personalizada”, ou seja, voltada aos objetivos estratégicos da
empresa. Pesquisas comprovam que os programas de melhoria que tém obtido mais
sucesso parecem ser aqueles que conseguem “internalizar” e construir uma estratégia
de gestdo adaptada as suas condic¢des (Ruas et alii 1995; Ruas & Antunes, 1997 apud

Ruas 1999, mimeo).

Meister (1999) identificou sete competéncias basicas no ambiente de
negocios, as quais busca compreender. Tais competéncias sao definidas como uma
soma de qualificacbes, conhecimento e conhecimento implicito, que levariam a
superacdo do desempenho da concorréncia. Esta combinacdo de competéncias é

considerada as bases de empregabilidade do individuo. Séo elas:

1. Aprendendo a aprender: saber como compreender e manipular rapidamente e
com confianca as novas informacdes recebidas - denota comprometimento com o
autodesenvolvimento.

2. Comunicacéao e colaboracao: saber ouvir e comunicar-se € imprescindivel (com
colegas, clientes etc.), mas além disso é preciso saber trabalhar em grupo, de
forma colaborativa, solucionando conflitos e compartilhando as melhores praticas
em toda a organizacéo.
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3. Raciocinio criativo e resolucdo de problemas: antes, a administracdo de
carater paternalista responsabilizava-se por desenvolver meios de melhorar a
produtividade do trabalhador, mas hoje espera-se que os préprios funcionarios,
independente do escaldo que se encontrem, melhorem e agilizem seu trabalho.

4. Conhecimento tecnoldgico: saber fazer uso da tecnologia para ampliar as
relagdes (internet, intranet etc.) € muito mais do que simplesmente saber operar um
computador. E poder conectar-se com outras pessoas, outros profissionais, num
processo continuo de compartilhamento de informacdes e melhores praticas.

5. Conhecimento de negocios globais: compreender o quadro global no qual a
empresa opera é uma necessidade que agrega valor a organizacdo. Conhecer
técnicas empresariais mais complexas, ler uma demonstracdo de resultados,
conhecer um indice de retorno interno, comandar um processo de alocacdo de
capital e saber como avaliar o potencial de um neg6cio sdo primordiais para a
competéncia no ambiente de negdcios.

6. Desenvolvimento de lideranca: capacidade de dar autonomia aos colegas de
trabalho e “visualizar, energizar e capacitar” um grupo ou uma equipe para que se
atinja as iniciativas empresariais € imprescindivel. Na economia do conhecimento,
€ preciso que os lideres definam uma visdo compartilhada, liderando a organizacao
rumo a concretizag¢ao de sua viséo.

7. Autogerenciamento da carreira: é gerenciar a propria carreira. Em todos os
niveis, é preciso assumir o compromisso de buscar as qualificacbes e
competéncias exigidas, ndo apenas no cargo atual mas também no futuro. Para
gque isso ocorra a empresa precisa disponibilizar todas as informagdes
necessarias para que o funcionario saiba onde esta e onde pode chegar e ajuda-lo
neste processo, proporcionando condi¢cdes de aprendizado.

Em outubro de 1995, centenas de especialistas em desenvolvimento em
Recursos Humanos participaram de uma conferéncia sobre competéncias em
Johannesburg, Africa do Sul. Através de varias sugestdes, sintetizaram a definicdo de
“Competéncia” como sendo

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes relacionadas que afetam grande parte do trabalho de
uma pessoa (um papel ou uma responsabilidade), e que

correlaciona-se com sua performance no trabalho, podendo ser
medida em comparacdo com os padrbes estabelecidos e
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passivel de melhoras através de treinamento e desenvolvimento.”
(Parry, 1996)

Subdividindo-se a definicdo de competéncias, tem-se que competéncia é
considerada como um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes devido
ao fato da psicologia descrever o aprendizado como sendo cognitivo (saber), afetivo
(sentimento) e psicomotor (fazer). Todos estes trés fatores sédo trabalhados em uma
competéncia, e se um instrumento contemplar apenas um desses trés fatores ndo sera

capaz de sustentar o comportamento desejado (Parry, 1996).

Fleury & Fleury (2001, p.21) referem-se a competéncia como sendo “(...) um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico a
organizacao e valor social ao individuo”. Para os autores, para que a organizacao
desenvolva competéncias, necessita percorrer o caminho que vai da aprendizagem
individual para a aprendizagem em grupo e dai para a aprendizagem na

organizac&o."

Para Swieringa e Wierdsma (1995), o que se pretende quando se fala em aprender, é
uma forma de agcdo mais efetiva, ou seja, competéncia. Competéncia ndo é definida
pelos autores como sendo apenas aquilo que as pessoas sabem e compreendem,
mas também pelo que podem fazer (capacidades), o que tém vontade de fazer e o que
séo (personalidade e atitude). Isto significa que as acdes das pessoas na empresa se
manifestam pela sua forma de agir e pela sua conduta, ndo pelo que sabem, mas

pelas suas capacidades ou pelo que desejam.

Sendo assim, se a aprendizagem tem como meta melhorar a competéncia de

alguém, entdo avaliar a eficacia da aprendizagem deste Ultimo equivaleria a avaliar o

15 De acordo comFleury & Fleury (2001, p.29), é possivel distinguir varios
niveis onde ocorre a transformacdo do conheci mnento em conpet énci a:

nivel do individuo: pode ocorrer de diversas maneiras, carregado de
enocbes, sejam el as positivas ou negativas;

nivel do grupo: de que forma o grupo conbina os conheci nentos e crengas

i ndi viduai s, interpretando-as e integrando-as em esquenmas col etivos
conpartil hados? Estes podem se tornar orientacdes para acoes;

nivel da organi zagdo: o que o individuo aprende, o grupo conpartilha e
institucionaliza, expressando através de diversos artefatos organi zaci onais
(estrutura, regras, procedimentos etc..) — desenvolvem se nmendrias que
podem reter ou recuperar as informagoes.
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grau de crescimento de sua competéncia, e isto € valido tanto para a aprendizagem

individual quanto para a aprendizagem coletiva’ (Swieringa e Wierdsma, 1995).

2.5 — Aprendizagem Organizacional: Conceitos e Vertentes Tedricas

O aprendizado em si ndo € algo novo nas organizacdes, mas a abordagem da
Aprendizagem Organizacional traz uma nova dimenséo ao tema — ela coloca-se como
uma estratégia que visa impulsionar a difusdo e a geracdo de conhecimentos nos
principais campos de atuacdo da empresa, de forma mais rapida e eficaz; coloca-se
como um diferencial competitivo para a empresa que adota seus principios. Conforme

Ari de Geus, Ex-Vice-Presidente de Planejamento da Royal Dutch/Shell:

“A fonte basica de toda vantagem competitiva esta na
capacidade relativa da empresa de aprender mais rapido do que
seus concorrentes” (apud Senge, 1998, p.12).

Argyris (1977 apud Malhotra 1998) define aprendizagem organizacional como
um processo de deteccdo e correcao de erros. No seu modo de ver, os individuos e
suas acdes sdo agentes para que a organizacdo aprenda. As atividades de
aprendizagem individual, por sua vez, sao facilitadas ou inibidas por um sistema

ecologico de fatores os quais ele chama de sistema de aprendizagem organizacional.

Ja os autores Hammer & Champy (1994) e Kanter (1997) prop6em uma nova
maneira de encarar 0s negocios. Sugerem que empresas e funcionarios desaprendam
principios e técnicas que foram fatores de sucesso no passado e busquem uma forma
diferente de trabalhar, através da aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e

atitudes.
Um exemplo prético deste processo é relatado por Starkey & Mckinlay

“Muito do aprendizado organizacional que aconteceu nha
Ford nos anos 80, concentrou-se em entender o desafio japonés.
Tal aprendizado envolveu os gerentes da Ford numa analise
especulativa das praticas gerenciais vigentes na empresa, o que
levou a um ‘desaprendizado’ das suas competéncias passadas e
do aprendizado de novos modos de comportamento gerencial”.
(1997 p.257):
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A seguir, pretende-se explorar com maior profundidade as principais
abordagens relacionadas a Aprendizagem Organizacional, elencando os conceitos e
pressupostos dos diferentes autores a respeito desta abordagem, no caso Senge,

Garvin, Swieringa e Wierdsma a Kolb.
2.5.1 - A gestdo e o processo de aprendizagem — David Kolb

Kolb (1997) entende que a capacidade mais importante num gerente ou
administrador bem sucedido € a de adaptar-se e fazer frente a exigéncias dinamicas
de seu trabalho e carreira profissional, ou seja, a capacidade de aprender. Tal
capacidade estaria sendo negligenciada e associada a uma espécie de fatalismo, por
falta de compreensdo do processo de aprendizagem. Ter um modelo de como
individuos e organizacbes aprendem leva ao aumento da propria capacidade de

aprender.

O Modelo De Aprendizagem Vivencial de Kolb tem origem na psicologia
social de Kurt Lewin e nos grupos de sensibilidade e de ensino em laboratério, e

enfatiza o papel da experiéncia.
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Figura 06: A GESTAO E O PROCESSO DE APRENDIZAGEM - Modelo de aprendizagem vivencial

EXPERIENCIA
CONCRETA

TESTE DAS
IMPLICACOES OBSERVACOES
DOS CONCEITOS E REFLEXOS
EM NOVAS
SITUACOES

FORMACAO DE CONCEITOS
ABSTRATOS E GENERALIZADOS

Fonte: Starkey, 1997, p.323

Para Kolb (1997), é necessario que se desenvolvam quatro tipos diferentes de

habilidades para que ocorra o efetivo aprendizado:

a) Experiéncia concreta: envolvimento completo, aberto e imparcial na nova
experiéncia.

b) Observacdes e Reflexdes: refletir sobre a experiéncia e observa-la sob novas
perspectivas.

c) Conceituacdo Abstrata: criar conceitos que integrem suas observacdes em
teorias logicamente solidas.

d) Experimentacdo ativa: usar estas teorias para tomar decisbes e resolver
problemas.

A psicologia cognitiva entende que a aprendizagem ocorre na medida em que
se desenvolve o potencial de abstracado, e a teoria psicanalitica compreende a criacao

como produto do distanciamento do concreto. Ja Kolb (1997) considera tanto a
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abstracdo como a concretude, a dimensao ativa e a reflexiva séo relevantes no

processo de aprendizagem, conforme o modelo ciclico.

De acordo com Kolb (1997), a composicao bioldgica, a experiéncia de vida e
o ambiente atual levam as pessoas a desenvolver estilos de aprendizagem que
priorizam determinadas habilidades em detrimento de outras. A identificacdo destes
estilos permite as pessoas uma conscientizacdo das consequéncias de sua forma de
aprender, além de planejar melhor as experiéncias de aprendizagem. A combinacao
entre as habilidades predominantes gerou quatro estilos, chamados de convergente,

divergente, assimilador e acomodador.

O autor entende que num processo de educacdao tradicional de administracéo,
ha um choque entre o estilo dos gerentes (pratico) e dos professores (reflexivo e
teorico). PropBe a incorporacdo do método de aprendizagem vivencial, onde o
professor, como facilitador, ajuda seus alunos a experimentar através de jogos e
exercicios e refletir sobre a experiéncia. Oferece conceitos e teorias alternativas,
auxilia na generalizacéo e estimula a pratica do aprendizado. O objetivo € aprender
também sobre as proprias forgas e fraquezas como aprendiz.
2.5.1.1 - A Organizacdo como Sistema de Aprendizagem

As organizacdes, tal como os individuos, desenvolvem diferentes estilos de
aprendizagem, a fim de adaptarem-se ao ambiente. Cada area funcional relaciona-se
com aspectos diferentes do meio e desenvolve certo estilo de aprendizagem. Pode-se
inferir que, para Kolb (1997), o estilo da unidade € equivalente ao da chefia. Refere,
entdo, uma pesquisa realizada com gerentes de uma industria americana (1971) que
confirma sua hipétese. Se por um lado ha necessidade de diferenciacdo entre os
estilos de cada unidade para atender as exigéncias do meio, por outro lado, cria-se
uma necessidade de integracdo entre as unidades. Isso se d& através da
comunicacao. Entretanto, a conclusao do autor € que quando as diferencas de estilos

(dos gerentes) sé@o grandes, ha maior dificuldade de comunicacéo entre as unidades.

O conhecimento deste modelo de aprendizagem vivencial e do estilo de
aprendizagem pode ajudar a melhorar a aprendizagem individual e organizacional

guando:
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A aprendizagem é um objetivo explicito, que assim como o lucro e a produtividade
séo perseguidos de maneira consciente e deliberados.

Toleram-se diferentes perspectivas (acao e reflexdo, concretude e abstracéo) de
aprendizagem.

O ciclo de Kolb traz uma perspectiva imprescindivel ao desenvolvimento do
trabalho, que é a interacdo entre acao e reflexdo, num processo continuo de feedback,

onde ha um resgate das experiéncias passadas a das experiéncias atuais.
2.5.2 - O Modelo da Quinta Disciplina— Peter Senge

Para Senge (1990), aprendizagem é um fator de competitividade, pois gera
diferencial de conhecimento e contribui para que os gestores tenham uma nova atitude
frente as mudancas ambientais. Conforme o autor, ndo existe uma organizacao que
aprende no sentido de dominar respostas certas, ndo ha formula a ser seguida,
apenas que algumas organizacdes sdo mais sérias e levam o processo mais adiante,
sendo que neste processo o importante é criar seu proprio caminho, e o Brasil
necessita encontrar o seu caminho.

“Aprender em  organizacdes  significa  testar
continuamente nossa experiéncia, e transformar essa

experiéncia em conhecimento — acessivel a toda organizagédo, e
pertinente ao seu propasito central” (Senge, 1997, p.45).

Senge (1998) refere-se as organizacdes que aprendem como aquelas em que
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde haja estimulo para novos e abrangentes padrdes de
pensamento e onde exista aspiracéo coletiva - as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. O autor utiliza uma palavra em seus trabalhos com as organizacoes,
pois segundo ele descreve com maior precisao 0 que acontece em uma organizacao
gue aprende — a palavra € metandia e significa mudanca de mentalidade (para os
gregos significava uma mudanca ou alteracdo fundamental, ou transcendéncia). Para
Senge (1998), entender o significado de aprendizagem requer a compreenséo do
sentido de metanaia.

“(...) O problema de se falar sobre “organizacbes que
aprendem” é que “aprendizagem” perdeu seu significado central
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no uso contemporaneo. (...) Nao é surpresa, portanto, que no uso
cotidiano aprendizado tenha se tornado sinbnimo de
“internalizacao de informagdes”. “Sim, aprendi isso haquele curso
de ontem”. No entanto, a internalizacdo de informagbes tem
pouca relacdo com o verdadeiro aprendizado. Seria um contra
senso dizer: “Acabei de ler um excelente livro que ensina a andar
de bicicleta — agora ja sei andar de bicicleta” (Senge, 1998,
p.47).

Conforme o autor, as organizacdes devem desenvolver cinco disciplinas

(Pensamento Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,

Aprendizagem em Equipe) imprescindiveis num processo de inovacdo e

aprendizagem. Por disciplina, Senge (1998) entende um corpo de teoria e técnica, as

guais devem ser estudadas e dominadas para que se possa praticar. Estas disciplinas

podem ser empregadas em processos de aplicacdo e consolidacdo do treinamento.

Sao elas:

1) Pensamento Sistémico: € um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos 50 anos para
esclarecer os padrées como um todo e ajuda a ver como modifica-los
efetivamente;

2) Dominio Pessoal: é continuamente esclarecer e aprofundar a visdo pessoal, de
concentrar as energias, desenvolver paciéncia, e ver a realidade de maneira
objetiva*®;

3) Modelos Mentais: sdo pressupostos profundamente arraigados, generalizacdes
ou mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir.

4) Visdo Compartilhada: a pratica da visdo compartilhada envolve a habilidade de
descobrir imagens do futuro compartilhadas que estimulem o compromisso
genuino e o envolvimento, em lugar da aceitacdo’’.

16
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Com relacdo a este aspecto, Betlhem (1995) afirma que numa era de competéncia, que também
seria uma era de competicdo, a lideranca e a autoridade emanardo da capacidade de cada um. As
pessoas menos capazes seguirdo as mais capazes. Essa maior capacidade sera demostrada pelos
maiores conhecimentos e habilidades de alguns individuos e sera cada vez mais importante, porque
0 sistema dominante priorizara, cada vez mais, a qualidade e a presteza do fornecimento dos
produtos e servicos, e cada vez menos, a habilidade de parecer o que néo se é.

Levitt (1975) ja alertava para a importancia da visdo compartilhada de uma outra forma, dizendo que a
administragdo ndo deveria julgar que sua tarefa é fabricar produtos, mas sim proporcionar as
satisfacdes que angariam clientes. Esta idéia (e tudo que ela significa e exige) deveria ser propagada
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5) Aprendizagem em equipe: comeca pelo dialogo, a capacidade dos membros de
deixarem de lado as idéias preconcebidas de um verdadeiro pensar em conjunto.

O pensamento sistémico é a quinta disciplina, pois integra as demais, num
conjunto coerente de teoria e pratica, evitando uma viséo isolada de cada uma delas e
impedindo-as de tornarem-se truques separados ou modismo recente para mudanca
organizacional. Para Senge (1998), a visdo compartilhada estimula o compromisso
com o longo prazo, os modelos mentais concentram-se na abertura necessaria para
revelar as limitagcbes em nossas formas atuais de ver o mundo, a aprendizagem em
equipe, desenvolve a habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro como
um todo e sem o dominio pessoal, as pessoas pensam de forma reativa, como se
alguém ou algo crie seus problemas — sentem-se ameacadas pela perspectiva

sistémica.
2.5.2.1 - A essénciada “organizacdo que aprende”

As habilidades e capacidades que caracterizam as organizacbes que

aprendem enquadram-se em trés agrupamentos:

1) Aspiracdo: capacidade de individuos, equipes e organiza¢des orientarem-se
para o que realmente lhes interessa e mudar por querer, ndo por sentir-se
obrigado a fazé-lo.

2) Reflexdo e conversacdo: capacidade de reflexdo a respeito de premissas
profundas e padrdes de comportamento, individual e coletivamente. E a
habilidade de desenvolver uma conversa e raciocinio conjuntos, pois muitas
vezes, apenas se lanca ponto de vista e o outro ndo é ouvido, como se fosse
um jogo de pingue-pongue.

3) Conceituacado: é saber ver sob o ponto de vista do outro; é a capacidade de
ver forcas e sistemas maiores em jogo e conseguir formas publicas e testaveis
de expressar tais pontos de vista.

por todos os cantos da organizagdo. Conforme o autor, quando isso ndo ocorre a companhia ndo
passa uma série de compartimentos, sem um fortalecedor senso de objetivo e direcéo.
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O ciclo intenso de aprendizado é a prépria esséncia de uma organizagao que
aprende, sendo as cinco disciplinas os meios que ativam o ciclo. Apesar das cinco
disciplinas serem imprescindiveis para impulsionar o ciclo de aprendizagem profundo,
elas ainda ndo fornecem, por si sO, orientacdo que vise a construgdo de uma
organizacdo que aprende. O ciclo de aprendizagem envolve novas percepcdes do
mundo e novas maneiras fundamentais de pensar e interagir. Para isso, é importante
uma arquitetura de idéias norteadoras, inovac¢des em infra-estrutura, teoria, métodos e

ferramentas, formando uma “concha” dentro da qual € possivel iniciar o processo.

As idéias norteadoras comegam com 0s valores, visdo e propoésito, ou seja, 0
gue a organizacao representa e o que seus membros desejam criar. Senge et alii
(1997) sugerem trés idéias norteadoras, oriundas de uma filosofia sistémica e que
guestionam premissas tacitas da cultura ocidental, que deveriam ser o cerne de todas
as organizacoes, que sdo: primazia do todo, natureza comunitaria do ser humano e

poder generativo da linguagem.

A idéia central de Senge et alii (1997) € que para ensinar as pessoas uma
nova maneira de pensar, ao invés de ter o trabalho de ensina-las, da-se uma
ferramenta cujo uso levard a novos modos de pensar, sendo que existem muitas
ferramentas e métodos, de vital importancia, para o desenvolvimento de organiza¢des
gue aprendem. Estes meétodos reforcam a aspiracdo, reflexdo e conversacdo -

capacidades que caracterizam as organizagdes que aprendem.

“Raciocinar em termos de teoria, métodos e ferramentas
lanca nova luz sobre o significado das ‘disciplinas para construir
organizacdes que aprendem’. Essas disciplinas representam
corpos de ‘conhecimento acionavel compostos de teorias
subjacentes, e ferramentas e métodos praticos derivados dessas
teorias”.(Senge, 1997, p.26)

Isso ndo significa adquirir apenas novos conhecimentos tedricos, mas de
adquirir uma nova pratica de relacionamento que viabiliza uma maturacdo, uma
mudanca pessoal das atitudes e comportamentos em relacdo aos outros, para
viabilizar uma real percepgcdo e compreensdo da natureza dos problemas humanos

gue nascem dentro da empresa, e assim ter condi¢céo de trata-los.
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Infra-estrutura s@o os meios, através dos quais, a organizagdo coloca a
disposicdo recursos para apoiar as pessoas no trabalho. Senge et alii (1997)
acreditam na inovacao a partir do que ja existe na empresa, como a aprendizagem
integrada ao trabalho principal da organizagdo, o processo de planejamento, o0s
laboratdrios de aprendizagem junto ao ambiente de trabalho, reunides que propiciem
foruns de reflexdo e conversacao, novas formas de treinamento, o desenvolvimento de
capacidades como pensamento sistémico e inquiricdo colaborativa no contexto das
funcbes das pessoas e campos de préatica gerencial, cujo principio dominante é
estabelecer um novo ciclo de aprendizado que interligue a préatica e o desempenho
(estdo desenvolvendo dois campos de pratica no MIT — um que focaliza problemas
particulares como desenvolvimento de novos produtos e tempo de ciclo em cadeias
complexas de fornecimento, e outro chamado “projeto didlogo” que focaliza a

gualidade da conversacao e a capacidade de raciocinio coletivo).

Ha um alerta de Senge et alii (1997) no sentido de que € preciso manter o foco

nos trés angulos da arquitetura organizacional para o aprendizado, no caso:

Na falta de idéias norteadoras ndo havera senso dominante de direcdo e
propaosito;

Sem teorias, método e ferramentas ndo sera possivel adquirir novas habilidades e
capacidades, pois os esforcos de mudanca careceréo de profundidade e podem
ser vistos como superficiais;

Sem inovar infra-estruturas falta a base sobre a qual a mudanca deveria se
enraizar — as idéias e ferramentas carecerao de credibilidade, e falta as pessoas
oportunidades e recursos para perseguirem suas visdes ou aplicarem as
ferramentas. O aprendizado ndo € administrado com o mesmo empenho que é
aplicado a outras atividades organizacionais criticas.

Assim, através de diversas maneiras de pensar, a abordagem relacionada a
aprendizagem nas organizacdes, pode apresentar muitas contribuicbes para o
desenvolvimento da competéncia nas organizacdes. E relevante acompanhar numa
experiéncia real da empresa, como as pessoas evoluem em termos de conversacgao,
reflexdo, questionamentos de suas préprias crencas e do grupo, o grau de

sensibilidade que desenvolvem em relacédo a idéias e objetivos compartilhados, a
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forma como percebem as diferentes stuagdes e problemas, a forma como procuram
resolver os problemas, enfim, sdo varios os indicios de como o0 processo de
aprendizagem esta evoluindo tanto em nivel individual quanto grupal, proporcionando
novos caminhos e possibilidades. A énfase esta na aprendizagem em equipe, embora

elementos das cinco disciplinas estejam presentes na dinamica do grupo.

2.5.3- O Modelo de Garvin—um contraponto

Garvin considera a seguinte definicdo para a organizacéo de aprendizagem:

€ uma organizacdo com habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e modificar seu
comportamento de forma que se reflitam novos conhecimentos e
insights”. (1993, p.80)

A abordagem prescritiva de Garvin (1993) faz criticas aos modelos “pouco
operacionais” e que tratam o assunto de forma utépica e com terminologia quase
mistificada, como os de Senge (1990) e Nonaka (1991). Possuindo uma caminhada
pela Qualidade Total, o autor utilizou-se de seu knowhow para embasar esta nova

abordagem.

Garvin (1993) refere que uma clara definicdo de aprendizagem tem se
mostrado enganosa através dos anos, pois existem discordancias consideraveis em
relacdo ao tema. Enquanto alguns acreditam que mudanca comportamental €
requerida para aprendizagem, outros insistem que novas maneiras de pensar sdo
suficientes. Conforme Garvin (1993), alguns estudiosos referem que o processamento
da informacédo é como um mecanismo através do qual a aprendizagem toma lugar,
enquanto outros propdem insights compartilhados. Garvin faz ainda uma critica a
estudiosos que tratam o assunto de forma utOpica e com terminologias que se
aproximam do mistico. Critica a Peter Senge e Ikujiro Nonaka, por oferecerem

recomendacdes abstratas e por deixarem questdes praticas sem resposta.
Garvin (1993) entende que € preciso focalizar trés questdes criticas:
1) Significado: definicdo plausivel de organizacéo de aprendizagem;

2) Administracdo: orientacfes praticas e operacionais claras;
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3) Medicao: instrumentalizando a organizag&o para avaliar seus ganhos.

Para o autor, melhorar continuamente requer compromisso com a
aprendizagem, nao bastando apenas a geracdo de novas idéias, a criacdo e a
aquisicao de conhecimento, pois estes sao propulsores da melhoria organizacional,
mas nao auto-suficientes — é preciso aplicar tudo isso nas atividades e nas tomadas
de decisédo, administrando ativamente o processo de aprendizagem, e para isso

propde cinco atividades nas quais a organizacao deve possuir habilidade, no caso:

a) Resolucado sistematica de problemas: segundo Garvin (1993), esta atividade
tem um forte embasamento na filosofia e métodos do movimento da qualidade,

sendo que suas idéias, largamente aceitas, incluem:

confiangca no método cientifico, mais do que em conjecturas, para o diagnostico
de problemas;

a utilizacdo de dados, mais do que suposi¢cdes, como pano de fundo para a
tomada de decisbes e,

a utilizacdo de um ferramental estatistico para organizar os dados e kvantar
inferéncias.

O autor coloca que estas atividades sao relativamente direcionadas e
facilmente comunicadas. Entretanto, ha necessidade de uma mentalidade mais dificil
de ser estabelecida. Para ele, meticulosidade e precisdo sdo essenciais a
aprendizagem e os funcionarios necessitam mudar neste sentido, indo além dos
sintomas Obvios na avaliacdo de causas, coletando evidéncias mesmo quando a

sabedoria convencional diz que ndo ha necessidade.

b) Experimentacdo: para Garvin (1993), esta atividade envolve uma pesquisa e
testagem sistematica de novos conhecimentos, sendo essencial utilizar-se do
método cientifico. A experimentacdo é tida como uma oportunidade de expandir 0s
horizontes, podendo ocorrer através de programas continuos e demonstracdo de

projetos, onde as pessoas movem-se de um conhecimento superficial (0 “como”)
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para uma compreensdo profunda (o “porqué”), compreendendo as relagbes de
causa e efeito, as excecdes e 0s eventos imprevistos, além de antecipar e controlar

as variaveis contingenciais.

Experiéncias passadas: As empresas precisam rever seus sucessos e fracassos
e avalia-los sistematicamente, gravando as licbes de maneira que todos tenham
acesso. Ainda ha muitos gerentes indiferentes quanto a relevancia do passado e
por isso falham em refletir sobre ele, deixando escapar um valioso conhecimento,
conforme cita o autor. H4 estudos que revelam que o conhecimento adquirido a
partir de falhas freqientemente instrumentalizam o empreendimento dos sucessos
subsequentes. Segundo o autor, um expert observou que as empresas S&o
capazes de reconhecer o valor de uma falha produtiva em contraste com 0 sucesso
improdutivo — a falha produtiva lidera para o insight, entendimento e entédo adiciona
uma sabedoria comum a toda organizacdo, enquanto que COm O SUCESSO

improdutivo alguma coisa vai bem, mas ninguém sabe como ou porqué.

Experiéncias realizadas por outros: Olhar para o ambiente externo também
pode ser uma forma de obter novas perspectivas, ndo apenas a reflexdo e auto-
analise, até mesmo, companhias de setores diferentes podem ser excelentes
fontes de idéias. O benchmarking, segundo o autor, € uma estratégia que visa
também uma auto-avaliacdo, mas ndo deve ser confundida com “turismo industrial”.
Conversar com os clientes também estimula a aprendizagem, pois eles sédo experts

no que fazem, provendo a organizacao com valiosos insights.

Garvin (1993) reforca o fato de que independente da fonte de informacdes

externas, a aprendizagem somente ira ocorrer num ambiente receptivo, onde 0s

gerentes ndo sejam defensivos, mas sim abertos a criticas e mas noticias; este € um

desafio dificil, mas importante e essencial para o sucesso.

e)

Transferéncia de conhecimento: O conhecimento precisa ser espalhado de

forma rapida e eficiente por toda a organizacdo, pois as idéias carregam maior



67

impacto quando compartilhadas coletivamente do que quando se encontram
concentradas nas maos de poucos. Existe uma variedade de mecanismos que
estimulam este processo, entre eles: relatorios, visitas e viagens em sites (tour que
descreve as politicas, praticas e sistemas que sejam mais relevantes para cada
nivel de geréncia), programas de rodizio de pessoal, programas de educacédo e
treinamento e programas padronizados, cada um com suas forcas e fraguezas.
Garvin (1993) faz uma critica aos tours apesar de sua popularidade, pois segundo
ele absorver os fatos, lendo-os ou vendo-os é muito diferente do que experiencia-
los pessoalmente, por esta razdo o autor vé o rodizio de pessoal como um dos
métodos mais poderosos para transferéncia de conhecimento, seja ele de divisdo
para divisdo, departamento para departamento, enfim, tais transferéncias podem

envolver qualquer nivel gerencial (transferéncia de linha para staff € outra op¢éo).

A educacdo e o treinamento também sdo poderosas ferramentas para
transferéncia de conhecimento, mas para que sejam efetivas devem estar ligadas as
implementacgfes, ou seja, devem ser aplicadas. Muitas vezes, ha promessas de que o
treinamento sera aplicado, mas passos concretos para que iSSO ocorra ndo sao
efetuados e raramente os treinandos recebem oportunidades para a préatica quando
retornam ao trabalho. O autor ainda coloca que, a exemplo de empresas que
proporcionam oportunidades para a pratica do treinamento, os funcionarios, sabendo
gue seus planos poderéo ser aplicados, provavelmente terdo maior progresso. Para

isso 0 autor propde que haja incentivo através de competicées ou prémios.

Para Garvin (1993), mensurar a aprendizagem € de suma importancia. Existe
uma méaxima da administracdo que diz “se vocé ndo pode medir algo, ndo pode

administra-lo”. Segundo o autor, isto também vale para a aprendizagem.

Garvin (1993) propde entdo que a aprendizagem organizacional seja tracada
através de trés estagios:
cognitivo: expondo os membros da organizacdo a novas idéias, quando eles
expandem seus conhecimentos e comegam a pensar diferentemente;

comportamental: os funcionarios comecam a internalizar novos insights e alteram
seu comportamento e;

melhoria no desempenho, com mudancas no comportamento que podem ser
medidas pelos resultados: qualidade superior, melhor entrega, crescimento do
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mercado ou outros ganhos tangiveis. O autor ressalta que mudancgas cognitivas e
comportamentais tipicamente precedem melhorias de desempenho, por isso para
gque a aprendizagem ocorra de forma completa deve incluir todos 0s passos.

Garvin (1993) considera essencial uma medida de desempenho. Pois a
organizacao precisa assegurar-se de que aquele aprendizado esta servindo aos fins

da organizacao.

Para concluir, o autor enfatiza que as organiza¢des de aprendizagem nao séo
construidas da noite para o dia, mas alguns passos simples propostos por ele
poderiam ser iniciados de forma imediata: o primeiro é a criagdo de um ambiente que
conduza a aprendizagem, devendo existir tempo para reflexdo e andlise, para pensar
sobre planos estratégicos, dissecar as necessidades dos clientes, avaliar o sistema

de trabalho corrente e inventar novos produtos.

Um outro passo seria criar féruns de aprendizagem, podendo-se fazer isto de
diversas formas: revisdo de estratégias, tecnologia, posicionamento de mercado,
sistemas de auditoria, sistemas de entrega, relatorios internos de benchmarking,
simposios (envolvendo dientes, fornecedores, estudiosos de fora etc..), missdes de
estudo, entre outras atividades. Estas também podem ser direcionadas as
necessidades do negocio. Todos estes esfor¢os, na visdo do autor, ajudam a eliminar
barreiras e comecam a mudar a aprendizagem para o nivel mais alto da agenda da
organizacéo. Os trés “emes” (Meaning — significado, Management — administracao e
Measurement - medida) consolidam a base para a constru¢do de uma organizacgéo de

aprendizagem.

Criar oportunidades de aplicacdo do treinamento quando do retorno ao
trabalho é o que mais faz sentido na abordagem de Garvin (1993) em relacdo a esta
pesquisa. H4 uma preocupacdo do autor em relagdo a uma abordagem mais
operacional, em criar passos concretos para a aplicabilidade do treinamento — assim
sendo, vai ao encontro do que se imagina ser necessario para o desenvolvimento da
competéncia; desenvolver competéncia, por sua vez, faz parte dos resultados
desejados por esta pesquisa e vai ao encontro dos objetivos da empresa pesquisada,
portanto, as atividades propostas pelo autor levam a pensar em termos de

sistematizacéo e planejamento daquilo que se deseja aprender.
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A transferéncia de conhecimento é uma das atividades que contempla alguns
objetivos da empresa, bem como, tem presente, elementos da abordagem da
Aprendizagem Organizacional (AO). Neste sentido, torna-se importante acompanhar

como esta este processo na organizagao.

2.5.4 - O Modelo de Swieringa e Wierdsma acerca do processo de Mudanca

Em funcdo da competitividade e globalizacdo, a empresa precisa mudar,
precisa crescer - ou aprender a aprender. Swieringa e Wierdsma (1995) declaram que
0 processo da mudanca passa por dois eixos: conteddos a serem mudados e
processo de mudanca, que € a forma desta acontecer. Os autores entendem que todo
programa de mudanca perpassa pela mudanca de atitude das pessoas e que essa

nova atitude é a propria esséncia da mudanca. Ha trés pressupostos neste processo:

Se 0 gque se busca é a mudanca nas organizacdes - pode-se dizer que uma
organizagdo muda quando as pessoas mudam sua forma de agir frente ao trabalho,
e neste sentido trata-se de aprendizagem, pois mudanca de atitude € resultado da
aprendizagem.

Tem se revelado a cada dia com mais insucesso o0 modelo de mudanga tradicional,
baseado num projeto de reestruturacéo imposto de cima para baixo.

As pessoas é que mudam as organizacdes e ndo ao contrario.

2.5.4.1 - Acerca da atitude (forma de agir) na organizacao

As atitudes na organizacdo configuram-se a partir dos seguintes elementos

relacionais:

Principios Basicos: 0 que se é e 0 que se pretende ser;
Insights: 0 que se sabe e 0 que se compreende acerca de como fazer e;

Regras: o que se deve fazer e o que é permitido.

As regras sao instrucfes explicitas e implicitas que influenciam a conduta
desejada. As instrucdes explicitas podem estar escritas em manuais, diagramas,
métodos, descricbes de trabalho, autorizacdes, procedimentos e regulamentos, ou
ainda sob forma de acordo verbal. As regras dizem como a organizacdo deve se

comportar no sentido institucional.
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As regras baseiam-se, em maior ou menor medidas, nos insights do que é, o
gue pode fazer e como deve ser dirigida uma boa organizacdo — sé&o as percepcgoes,
I6gicas, argumentos, teorias que predominam entre a elite da organizacdo, sobre

como a empresa deve ser gerida em seu todo e suas partes.

A funcao dos insights é explicar e entender as regras existentes ou que sejam

capazes de desenvolver novas e adequadas regras.

A categoria dos principios — as crengas béasicas e suposi¢cdes compartilhadas
(viséo), em maior ou menor grau - indica o tipo de empresa que se deseja. Os
principios constituem a esséncia da empresa, a identidade da organizacao, no sentido

institucional, denominada por alguns autores de ideologia.

Uma organizacdo consiste em uma combinacdo de regras, insights e
principios, que dinamicamente orientam a conduta das pessoas na organizagao,
levando-nos a um quarto conceito — 0 de comportamento organizacional, ou seja: o que

se faz.

Figura07: Arelagdo entreregras, insights e principios

PRINCIPIOS: o que se é e o que se deseja ser

INSIGHTS: 0 que se sabe e 0 que se compreende

REGRAS: o0 que se deve e pode fazer

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: o que se faz
Fonte: Swieringa e Wierdsma (1995, p.15)

Os autores enfatizam o fato de que o modelo € ilustrativo e simplificado, pois
na prética, ndo é muito facil fazer diferenciacdes deste tipo; 0 que numa organizagéo €

tido como regra, podera constituir-se num principio para outra.

O papel do gerente é atuar como facilitador neste processo de aprendizagem;
0 que se aprende deve ser evidenciado no que se faz - numa cultura do faga o que eu
digo, mas nédo faca o que eu faco é penoso; o gerente precisa agir como um exemplo a

ser seguido, pois a aprendizagem informal e inconsciente se d& pela prépria imitacdo -
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e isso significa imitacdo a ele ou a outras pessoas que assumem postura ou cargo de

lideranca na empresa.

Para Swieringa e Wierdsma (1995), “aprendizagem organizacional” refere-se
ao processo de mudanca do comportamento organizacional. Para atingir esse
resultado é necessario um processo de aprendizagem coletiva, caracterizado por um
aprendizado em interacdo entre varias pessoas da organizacdo. Embora necessario
no aprendizado coletivo, o aprendizado individual ndo € suficiente para a
aprendizagem organizacional. Uma organizacao aprende ndo apenas quando alguém
faz melhor o trabalho, mas também quando, como resultado disso, outros membros
mudam, também, sua maneira de atuar para obter esse melhor resultado
(coletivamente as coisas comecam a ser feitas de forma diferente. A competéncia
coletiva é muito mais que a soma das competéncias individuais, e para aprendé-la sao
necessarios tempo e esforco, sendo que uma organizacdo se manifesta através da

conduta coletiva dos seus membros.

Os autores propdem as seguintes questdes: propiciar cursos de formacgao
para alguns gerentes da organizagdo implica necessariamente em aprendizagem
coletiva? Um gerente de departamento transfere um empregado de um grupo que nao
se relaciona bem com os outros componentes, supondo que assim beneficiara tanto o
trabalho do grupo, quanto o empregado. Ainda que a SUposiGao possa ser correta,

sera que a organizacao aprendeu algo?

2.5.4.2 - Aprendizagem significa uma mudanca de atitude e o desenvolvimento

de competéncias

Aprender é mudar de atitude. Assim, o objetivo dessa mudancga é atingir uma
forma mais adequada ao cumprimento das metas daquele que aprende. O que se
pretende é uma forma de acao mais efetiva, ou seja, competéncia. Competéncia nao é
definida por Swieringa e Wierdsma (1995) como apenas por aquilo que as pessoas
sabem e compreendem, mas também pelo que podem fazer (capacidades), o que tém

vontade de fazer e o que séo (personalidade e atitude).

Nesse sentido, a geréncia requer a integracdo de conhecimentos,

compreensao, habilidade, vontade e compromisso. Isto significa que as acdes das



72

pessoas na empresa se manifestam pela sua forma de agir e pela sua conduta, ndo

pelo que sabem, mas pelas suas capacidades ou pelo que desejam.

Se a aprendizagem tem como meta melhorar a competéncia de alguém, entdo
avaliar a eficdcia da aprendizagem deste Ultimo equivaleria a avaliar o grau de
crescimento de sua competéncia, e isto, é valido tanto para a aprendizagem individual

guanto para a aprendizagem coletiva’

No quadro abaixo, pretende-se referir 0s principais conceitos que serao

utilizados na pesquisa, com base nos autores ja citados na discussao teorica:

Quadro 03: Sintese sobre conceitos relevantes para a pesquisa

AUTOR CONCEITOS
Ulrich Os novos papéis dos profissionais de RH: administracdo da contribuicdo dos
(1998; funcionarios, administragdo da infra-estrutura da empresa, administracédo
2000) estratégica de RH, administragdo da transformacgéo e da mudancga.
Meister Paradigma da Aprendizagem no século XXI (conforme Quadro 2)
(1999)

Ruas (1999) | Experiéncias que ficam circunscritas as vivéncias relativas ao programa de
treinamento e ndo sdo incorporadas as atividades profissionais séo
competéncias potenciais, ou seja, elas existem enquanto recursos, mas nao
sob a forma de acdo, pois nAo ocorre impacto sobre a forma de agir no
campo profissional. As competéncias efetivas sdo aquelas colocadas em
acao e incorporadas nas atividades de trabalho. Se alguém conhece métodos
modernos de resolucao de problemas a até mesmo desenvolveu habilidades
relacionadas a sua aplicacdo, mas ndo percebe o momento e o local

adequados para aplica-los na sua atividade, entdo a competéncia ndo se

desenvolveu.
Kolb Enfase no papel da experiéncia; Abstracéo versus Concretude - ambas as
(1997) dimensbes séo relevantes no processo de aprendizagem; Modelo de

Aprendizagem Vivencial;
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Senge

(1990;1998)

As disciplinas de Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,
Aprendizagem em Equipe e Dominio Pessoal; as habilidades e capacidades
que caracterizam as organizacdes que aprendem enquadram-se em trés

agrupamentos: aspiracao, reflexdo e conversacao, conceituagao.

Garvin

(1993)

E preciso ambiente para aprendizagem, com tempo para reflexdo e andlise.
Educacéo e treinamento séo efetivos apenas se aplicados. E preciso criar
oportunidades de aplicacdo do treinamento quando do retorno ao trabalho,
com passos concretos; as atividades propostas pelo autor levam a pensar em

termos de sistematizacéo e planejamento daquilo que se deseja aprender

Swieringa e

Wierdsma

(1995)

O papel do gerente como “exemplo” e facilitador de aprendizagem; as
pessoas aprendem por imitacao. Aprendizagem significa mudanca de atitude

e desenvolvimento de competéncias.







3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 - Delineamento da Pesquisa

O tipo de pesquisa utilizado foi Avaliacdo Formativa, cujo objetivo era melhorar
ou aperfeicoar sistemas ou processos. Conforme Roesch (1996), este tipo de
pesquisa requer familiaridade com o sistema e possibilidade de implementar as

mudangas sugeridas bem como observar seus efeitos.

A pesquisa teve uma abordagem qualitativa, pois segundo Roesch (1996,
pg.146),

“(...) a pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliacao
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um
programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposicao
de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de

um programa e construir uma intervencdo, mas nao € adequada
para avaliar resultados de programas ou planos”.

Adotou-se um delineamento exploratério-descritivo ao se descrever um
processo e explorar uma nova area. A estratégia de pesquisa foi Estudo de Caso, de
uma Unica empresa. De acordo com Yin (1981 apud Roesch 1996), o estudo de caso
busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto, ndo se
divorciando deste, mmo é o caso dos delineamentos experimentais, e também se
diferenciando do método histérico por referirr-se ao presente e ndo ao passado.

Ademais, o estudo de caso foi utilizado de modo exploratério, objetivando levantar
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guestdes e hipoteses, através de dados qualitativos, que possam ser Uteis a estudos

futuros.

Por tratar-se de um tema que envolve aspectos relacionados a crencas,
valores, atitudes, percepgbes, enfim, aspectos mais subjetivos e ligados ao
comportamento organizacional, acredita-se que esta abordagem seja a mais

adequada.
Conforme Richardson (1989, p.39):

“Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e
classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos”.

3.2 - Os participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Cameco do Brasil e envolveu os participantes do
Programa de Desenvolvimento de Gestores, no periodo que compreende a primeira
etapa seguida da fase de desenvolvimento dos Mini-Projetos de Competéncia. A
primeira etapa do Programa foi desenvolvida entre agosto de 1999 e fevereiro do ano
2000. Contudo, a sondagem realizada junto aos participantes do referido Programa
ocorreu em abril de 2001. Considerou-se oportuno o espaco de tempo transcorrido da
execucao do Programa a pesquisa, face a possibilidade de constatar a aplicabilidade
dos conteudos e experiéncias vistas em treinamento e a decorrente consolidacéo do
mesmo, via competéncias. Pode-se dizer que 0 momento é oportuno para realizar uma

reflexdo sobre possiveis mudancas com fins de melhorias e resultados mais efetivos.

Os participantes eram em numero de 14, sendo que eles representavam, na
época em que ocorreu o Programa, 10% do quadro total de funcionérios e a totalidade
do quadro funcional de Coordenadores. Ja na época da coleta de dados, apenas 12
permaneciam na empresa, e foi nesta populacdo que a pesquisa foi aplicada. Abaixo,

alguns dados que configuram o perfil dos participantes da pesquisa:
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Cargos:

Coordenadores: 8

Engenheiros: 4

Formacao:

Administracdo de Empresas: 3
Ciéncias Contabeis: 1
Engenharia Mecanica: 5
Engenharia Metallrgica: 1
Psicologia: 1

Técnico Mecanico: 1

Sexo:

Feminino: 2

Masculino: 10

Média de Idade: 31 anos

Tempo Médio na Cameco do Brasil Ltda: 2 anos e 8 meses;

3.3 —Procedimentos de Coleta dos Dados e Informacdes

Com relacéo a coleta de dados, Yin (1981 apud Roesch 1996), coloca que o
estudo de caso ndo requer necessariamente um Unico modo, podendo-se trabalhar
tanto com evidéncias quantitativas como qualitativas. Ainda assim, optou-se

preferencialmente pelas técnicas mais utilizadas em pesquisas de carater qualitativo.
As técnicas de coleta de dados foram:

Observacao participante: como a empresa deu permissdo para realizar a
pesquisa, e esta foi de conhecimento do pessoal envolvido, acredita-se que esta

técnica permitiu uma analise mais profunda e detalhada sobre o que aconteceu e
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como aconteceu (Roesch, 1996). Em certos momentos buscou-se analisar os
resultados de pesquisa, contrapondo os depoimentos do publico investigado com

as observacoes de campo efetuadas pela pesquisadora.

Entrevistas em profundidade (semi-estruturadas): conforme Roesch (1996), a
entrevista em profundidade € a técnica fundamental da pesquisa qualitativa, cujo
objetivo primério é a compreensao do significado que os entrevistados atribuem a
guestdes e situacbes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a
partir das suposicdes do pesquisador. A autora ndo recomenda entrevistas
totalmente sem estrutura, pois pode haver um acumulo de informacdes dadas pelo
entrevistado, dificultando a andlise e ndo oferecendo uma visdo clara da
perspectiva do entrevistado. Ela também enfatiza a importancia de se estabelecer
uma relacdo de confianga entre entrevistador e entrevistados. Em fungéo das
recomendacdes da autora, utilizou-se tal técnica de entrevista, a qual € proposta
por Richardson et alli (1989) sob a denominacao de entrevista guiada. Esta técnica
permite que o entrevistador prepare previamente um guia dos temas a serem
explorados durante o transcurso da entrevista, que foi 0 instrumento preliminar de

coleta de dados (anexo 02).

Dados secundarios: sao dados coletados na empresa. Por exemplo: Sistema de
Gerenciamento de Desempenho, Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

€ outros.

Para a coleta de dados, os participantes foram contatados para que se
marcasse a entrevista (com base no Guia de entrevista — anexo 1), sendo que todos
eles foram entrevistados individualmente. A pesquisadora encontrou certa dificuldade
em conseguir agendar as entrevistas com alguns participantes, que alegavam falta de
tempo ou outros compromissos inadiaveis, sendo necessario insistir. A coleta se deu

no més de abril de 2001, como ja foi dito.

3.4 — Procedimentos de Tratamento e Analise dos dados
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Foram aplicadas entrevistas, com base no roteiro semi estruturado, sendo que
o discurso foi relatado por escrito™® pela pesquisadora, em sua integra, no momento da

entrevista. Mais tarde, as entrevistas foram digitadas sem alteragoes.

Em funcéo das técnicas de coleta de dados e do carater da pesquisa, utilizou-
se analise de contetdo ndo ortodoxa. De acordo com Bardin (1977, p.42), andlise de

conteudo é:

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes
visando obter, por procedimentos, sisteméticos e objetivos de
descricio do conteuddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo

(variaveis inferidas) destas mensagens”.**

A técnica de Andlise de Conteudo tem se aperfeicoado cada vez mais, e se
aplica a discursos diversos, bem como em diferentes areas. Nesta pesquisa, utilizou-
se a analise de conteudo de forma néo ortodoxa, ou seja, privilegiando a interpretacéo
gualitativa, sem fixar-se em indicadores quantitativos complexos. Neste sentido, o foco,
foram as questdes onde verificou-se maior significado, seja pela énfase dada pelos
entrevistados, seja pela frequiéncia das respostas. A analise de conteudo tradicional ou
ortodoxa implicaria seguir de forma rigorosa e sequencial algumas fases, que seriam:

(1) codificacéo; (2) categorizacao; (3) quantificacdo das informacdes.

A leitura de cada uma das entrevistas foi realizada de forma horizontal, onde ja
foi possivel fazer uma triagem das principais categorias de analise e uma pré-sele¢cédo
dos trechos elucidativos cujo contetdo refletiam associacdes com 0s objetivos de
pesquisa. Logo apos, efetuou-se uma leitura transversal dos diferentes depoimentos,
ou seja, buscou-se selecionar e agrupar os conteudos afins, independentemente do
momento em que foram relatados, construindo assim as ditas unidades/categorias de
andlise conforme o tema. Depois disso, os diferentes depoimentos foram organizados

em cada uma das categorias, visando demonstrar maior logicidade ao leitor. Aqueles

8 A pesquisadora, devido a formacdo académica em Psicologia, detém a habilidade de relatar com
bastante acuracidade, dispensando o recursos de gravar/degravar.

9 |nferéncia: operacdo ldgica, pela qual se admite uma proposicdo em virtude da sua ligacdo com

outras preposicoes ja aceitas como verdadeiras.(Bardin, 1977, p.39 — nota de rodapé)
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depoimentos considerados mais relevantes dentro do contexto, buscou-se uma

interpretacéo a luz da abordagem da Aprendizagem Organizacional.

Os resultados das entrevistas apresentados no proximo capitulo foram
organizados a partir da aglutinacdo de questdes em fungdo dos temas que estas

exploram, totalizando seis grupos de respostas (ver Quadro 04), no caso:



Quadro 04: Categorias de Analise
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Titulo
(Categoria
de Anélise)

Propésito da Secéo

Variaveis

O PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE
GESTORES

Pretende abstrair a percepgéo
dos participantes sobre os
objetivos  pré-definidos  do
programa de treinamento, sua
relacGo com a organizacao,
pontos fortes e pontos a serem
mudados, metodologia utilizada
pelos instrutores,

Como vocé avalia o Programa de Desenvolvimento
de Gestores, em particular no que se refere ao
proposito central da organizacéo?

Qual a sua opinido sobre a metodologia que vem
sendo utilizada pelos instrutores no Programa de
Desenvolvimento de Gestores?

Se pudesse mudar algo no programa
Desenvolvimento de Gestores, 0 que Vvocé
mudaria?

Quais o0s pontos fortes do
Desenvolvimento de Gestores?

programa

EMPRESA EM SI versus
APLICABILIDADE DO
TREINAMENTO

Tais questbes tratam das
oportunidades e  recursos
existentes na empresa que
faciltam a aplicabilidade do

treinamento, bem como
barreiras, dificuldades
existentes.

A empresa proporciona oportunidades para que se
apliqgue o que estd sendo desenvolvido no
programa de treinamento? Como?

Quais o0s principais obstaculos/entraves para
aplicar o que esta sendo desenvolvido no programa
de treinamento? Como elimind-los ou minimiza-
los?

Tens acesso aos recursos necessarios para o seu
aprendizado? Quais séo eles? Se ndo, o que esta
faltando?

Existe algum ponto na politica geral de T & D da
empresa que vocé mudaria? O que seria e de que
forma vocé implementaria tal mudancga?
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Auto-percepgdo do grupo, em
nivel individual, sobre objetivos
pessoais em relacdo aos
treinamentos, relacdo destes
com objetivos organizacionais,
auto-avaliagdo sobre atuacgéo

VOCcé possui um ou mais objetivos pessoais, em
relacdo aos treinamentos realizados? Se sim, ha
relacdo entre eles e os treinamentos realizados?
Explique.

Vocé pensa que o seu objetivo em particular é
conhecido e compreendido por todos no grupo?

nos  Mini-Projetos,  tempo Qual a relagdio que existe entre os seus objetivos e
dedicado a retomada do que foi os objetivos da empresa?
visto e vivenciado em Em nivel individual, como vocé avalia a sua
o treinamento, aplicabilidade e|  atuacio em relagiio aos Mini-Projetos?
'L repasse de conhecimentos, Apbs os treinamentos, no retorno ao trabalho,
< mudangas  decorridas  do quanto tempo vocé devota aos contetdos,
- treinamento e o quanto cada|  experigncias, sentimentos, enfim, a tudo aquilo que
< um exerceu apoio aos demais fez parte do treinamento em si?
< no processo de aprendizado. Os treinamentos realizados estio sendo aplicados
,9 por vocé nas atividades do trabalho? (excetuando a
2 situagcdo do Mini-Projeto) Se sim, de que forma? Se
n&ao, na sua opiniao por que isso acontece?
Vocé tem apoiado 0s outros participantes do
programa para que apliguem o treinamento nas
suas atividades de trabalho? Se sim, de que
forma? Se néao, por que?
Percebe alguma mudanca pessoal, decorrida dos
treinamentos realizados? Como?
Quando aprende algo novo, repassa este
conhecimento? De que forma?
Trata de aspectos relacionados E em relagdo ao Mini-Projeto (a metodologia em
'-éJ diretamente a realizagdo dos si):
,9 o < o |Mini-Projetos de Pontos fortes:
= E O |desenvolvimento de Pontos fracos:
8 9 &,:)" competéncias, previstos pelo O que vocé mudaria?
o 88 L:) programa. Que aspectos existentes na empresa facilitam a
z E ®) % realizacéo do Mini-Projeto?
= E Que aspectos existentes na empresa dificultam a
= realizacéo do Mini-Projeto?
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AVALIACAO EM RELACAO AO GRUPO EM SI, DO PDG

Partindo de uma ¢tica do “grupo” e ndo do
individuo ou da empresa, as questdes abordaram
aspectos relacionados ao que facilitou e o que
dificultou a realizacéo dos Mini-Projetos,
compartilhamento dos objetivos e de
conhecimentos, contribuicdo dos treinamentos
para o processo de mudanca grupal,
aplicabilidade dos treinamentos no cotidiano e
barreiras para mudanca.

- Na sua opini&o, 0 grupo possui um
objetivo em comum, conhecido e
compreendido por todos, em relacéo
ao que se busca através dos
treinamentos?

- Qual a relacdo entre os objetivos
do grupo e os objetivos da empresa?
- Considerando o grupo em si, que
aspectos facilitam a realizacéo do
Mini-Projeto?

- Considerando o grupo em si, que
aspectos dificultam a realizagéo do
Mini-Projeto?

- Qual a sua opinido sobre o0 uso dos
treinamentos pelo grupo no seu dia-a-
dia no trabalho?

- Num ambito geral, os treinamentos
tém contribuido para um processo de
mudanca no grupo? De que forma?

- Na sua opinido, o0 grupo
compartilha conhecimentos? De que
forma?

- Quais as principais barreiras para
gue a mudanca aconteca?




84

Questdes que revelam como o - Como vocé avalia a performance
préprio grupo se avalia em termos de | do grupo em relacéo a:
desempenho, considerando algumas | Dar e receber feedback;
competéncias pré-estabelecidas para|. Coeréncia entre discurso e pratica;

0 programa. Também verifica a - Desenvolver/ensinar outras
concluséo final do grupo sobre se pessoas;

houve ou ndo aprendizagem neste || Trapalho/relacionamento em
processo. equipe;

Conhecimento e compreenséao do
negocio e das necessidades do
cliente;

Estabelecimento de metas e
efetividade do que foi planejado;

Integracao com outras areas da
organizacao;

- Compartilhar informacgdes;

Assumir riscos;

Abertura para novas idéias;

Criatividade.

Considerando a sua resposta anterior,
vocé diria que houve aprendizagem?

AUTO-AVALIACAO DO GRUPO EM RELACAO A

PROPRIA PERFORMANCE

3.5 - Limitagbes da Metodologia

Existem algumas limitacbes no estudo. Cabe considerar que por estar
baseado em opiniBes dos participantes, colhidas através de entrevista guiada, muitos
dos objetivos envolvem questdes comportamentais, bastante subjetivas e dificeis de
medir em curto prazo. Para minimizar tais aspectos, adotou-se também parametros
objetivos de analise, que € o caso dos resultados do programa de treinamento em

relacdo ao que se propunha inicialmente, ou seja, seus objetivos.

N&o foi possivel seguir de forma sistematica todas as diferentes etapas que
perfazem uma andalise de contelddo ortodoxa (codificacdo, categorizacéo,
guantificacdo), por isso optou-se por seguir uma sistematica qualitativa, com foco nas
guestdes que apresentaram maior frequiéncia ou significado no contexto da pesquisa.
Ainda que a analise de conteudo ndo tenha um cunho tradicional, ela serviu de base
para agrupar os temas mais relevantes, apresentados de forma interpretativa em

unidades de anélise.

Um outro aspecto que exigiu esforcos extra da pesquisadora foi o fato de que

esta participou do contexto, sendo assim, precisou exercer habilidades adquiridas na
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sua propria formacdo em psicologia, procurando nao misturar 0s papéis de
pesquisadora e participante do Programa a ser pesquisado. Inclusive no momento de
analisar os resultados foi necessario verificar de onde surgiam determinados insights,
se da pesquisadora ou da participante. Desta forma, pode-se dizer que a leitura

realizada foi a mais imparcial possivel.
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4 - RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados desta se¢ao primeiramente tratam de descrever o contexto em
gue ocorreu a implementacdo do programa, e em seguida faz-se uma interpretacao
dos resultados com base nas entrevistas semi-estruturadas. A pesquisadora pretende
enfatizar os aspectos informais percebidos através da observacao participante. Busca-
se ainda, evidenciar algumas situagbes decorrentes de reunides que foram

implementadas pelo grupo além dos treinamentos propriamente ditos.

41 — A empresa e o Grupo na fase de Implementacdo do Programa de

Desenvolvimento de Gestores

A empresa, apoOs estabelecer os objetivos desejados para o Programa
Desenvolvimento de Gestores, convocou todos 0s participantes e apresentou-os,
detendo-se principalmente nos aspectos referentes aos Mini-Projetos de
Competéncia. Havia, por parte da empresa, uma expectativa positiva em relacdo aos
participantes, ja que era um grupo jovem, com boa formacéo e que foram selecionados
para fazer parte do “time” que comporia esta nova empresa. Justamente por estar
sendo construida uma nova fabrica, esperava-se que vicios, resisténcias e outras
dificuldades normalmente encontradas em processos de mudanca ndo acontecessem

neste contexto. Havia um pressuposto de que todos estariam muito notivados e
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envolver-se-iam na proposta com a mesma convicgdo que a empresa teve quando da
criacdo do Programa. Na época, os participantes tiveram bastante dificuldade em
compreender a proposta, que era aplicar no trabalho o que foi visto em treinamento,
através dos Mini-Projetos — estes deveriam incidir sobre problemas de menor
complexidade encontrados no dia-a-dia. O Gerente de Recursos Humanos retomou o
assunto para esclarecer duvidas. No entanto, desde o inicio, a idéia dos Mini-Projetos
nao foi muito bem aceita pelo grupo, que julgou-a como mais uma tarefa entre tantas
gue ja detinham, pesando ainda mais o seu cotidiano. Alguns participantes do grupo
manifestaram-se sobre este aspecto, revelando rejeicdo e resisténcia quanto a
proposta, sendo que isso nao foi trabalhado por parte da empresa. Alguns reuniram-se
e desenvolveram Mini-Projetos conforme a orientagéo recebida, inclusive revelando

motivacao com a idéia.

Pode-se dizer que a forma como o Programa foi desenhado também pode ter
contribuido para que as pessoas tivessem dificuldades em compreendé-lo, pois uma
analise mais profunda revela que o Programa era composto por duas etapas, e nao
guatro como foi apresentado (ver Figura 4) — uma etapa cujo foco era desenvolver
habilidades comportamentais e outra que focava habilidades técnicas, sendo que a
potencializacdo dos conhecimentos e o processo de construgdo da competéncia
deveria ocorrer toda vez que um encontro fosse finalizado. O grupo, ao retornar do
treinamento, deveria retomar a experiéncia através dos Mini-projetos — sendo assim,
nao existia uma terceira e uma quarta etapa, mas uma atividade inerente a todo
processo e presente em todos os momentos do programa, via Mini-Projeto, onde
sempre havia a possibilidade de potencializar os conhecimentos e consolidar o

treinamento, desenvolvendo competéncias.

E relevante resgatar o contexto geral no qual os participantes da pesquisa
estavam inseridos na época em que o Programa foi lan¢cado. Primeiramente s&o
focados alguns aspectos comuns a maioria do grupo, 0s quais geravam desconforto e
instabilidade emocional. Quase todos os participantes encontravam-se num processo

de adaptat;ao20 no Estado de Goids, ja que a maioria veio do sul ou residia em Séo

© O mesmo acontecia com as familias dos participantes. Era comum na época, que as familias
“reclamassem” o fato dos participantes ficarem afastados por causa dos treinamentos, que
normalmente aconteciam em finais de semana, uma vez por més. As reclamacgdes eram diretas ou
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Paulo. Em contrapartida, os participantes que eram de Goias*' também estavam
convivendo com pessoas com uma cultura diferente da sua. Na época, eram comuns,
piadas e comentéarios pejorativos referentes a origem das pessoas — dificuldade em

lidar com as diferencas que emergiam disfargadas pelo “humor”.

Na empresa, reinava um clima de expectativa muito grande, pois
vislumbraram-se oportunidades de crescimento e progresso na carreira, sendo que a
empresa propiciou diferentes recursos para o desenvolvimento das pessoas; em
contrapartida, as pessoas foram orientadas para assumir o seu desenvolvimento, ou
seja, gerenciar a propria carreira buscando adequar-se rapidamente ao perfil
desejado® em nivel de coordenacdo. No trabalho, estava estabelecido um clima
extremamente focado na tarefa, onde prazos, falta de informacdes e procedimentos,
falta de parametros para que as pessoas pudessem avaliar o proprio trabalho e até
mesmo uma indefinicdo de papéis, geravam desconforto e inseguranca nas pessoas
(embora a empresa incentivasse desde o inicio uma cultura voltada ao auto-

gerenciamento).

Um dos fatores de presséao interna do grupo era o proprio desafio em relacéo
a producao: todos sabiam que tinham que “fabricar uma maquina”, mas o como nao
estava bem definido, e isso fazia com que as pessoas nao se permitissem pensar ou
fazer qualquer coisa que nédo estivesse diretamente relacionada a maquina em si —
até mesmo dedicar-se aos Mini-Projetos poderia “soar” como negligéncia ao
trabalho. As areas de apoio, como RH e Financeiro, por sua vez, estavam com a
responsabilidade de desenvolver toda uma estrutura que permitisse o bom
funcionamento da empresa. Nesta época, 0 grupo conhecia pouco 0 mercado, 0S
clientes e todas as dificuldades que poderiam ocorrer se 0s planos, projetos e idéias

nao dessem certo.

Pode-se dizer que o grupo passou por um periodo marcado por

pressoes, riscos e incertezas. No entanto, estas caracteristicas fazem parte do novo

veladas e o grupo parecia estar com dificuldade em equilibrar vida pessoal e familiar. Os poucos
participantes que pareciam lidar melhor com estas dificuldades e sentiam-se altamente motivados a
buscar novas formas de trabalhar acabavam sendo pressionados pelo grupo para “rejeitar” a idéia dos
Mini-Projetos.

2 Mesmo alguns participantes que eram de Goias estavam vivendo em outro local e mudaram-se para
Cataldo em funcdo da empresa.
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ambiente de negécios. O grupo (PDG) inicialmente passou por um clima marcado pela
necessidade das pessoas se conhecerem, compreenderem como Se comunicar e
tratarem uns aos outros. Até mesmo em funcdo de estarem em um campo
desconhecido, surgiram ansiedades que levaram as pessoas a tentar proteger suas
areas de dominio. Este periodo foi marcado por posturas rigidas, onde cada um
buscava o fortalecimento individual, através da utilizacdo de mecanismos de defesa,
tais como racionalizacdo. E o momento onde cada um utiliza o0 seu “mapa” (pois é o

Unico em que pode confiar), procurando levar os outros a utilizar também tal mapa.

Vale lembrar, que a cultura das empresas de onde 0 grupo era originario, era
bem arraigada, pois todos provinham de empresas mais antigas, com praticas ja bem
consolidadas, sendo que a maioria desejou trocar de empresa justamente por nao
estar realizado no trabalho anterior, vendo na Cameco um oportunidade de

crescimento, de autonomia, enfim, de mais liberdade de atuacéo.

Logo apds o inicio do programa, o grupo decidiu realizar reunides semanais
com o objetivo de compartilhar os problemas das éareas, tentando resolvé-los
conjuntamente. Um lider (sujeito C) foi eleito e também dois secretarios, cujo papel era

o de registrar os acontecimentos da reunido (sujeitos Ae L).

Abaixo, realizar-se-4 um resgate dos principais acontecimentos das

reunides cujos registros foram feitos:
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Quadro 05: Registros das Reunides do PDG

Data dos treinamentos (T) / Data da reunido
(R), participantes (P) e Assunto

Consideracdes da pesquisadora

T:19 a 21/08/99

Construindo equipes de alta performance
R: 23/08/99

P:A,B,C,E HJK LM

Eleitos os representantes do grupo e
definicho de  papéis/responsabilidades;
Horario de reunido foi estipulado — toda
guinta, das 16:00 as 17:00n hs. O grupo
define que os assuntos devem ser enviados
antes ao lider para compor uma pauta. O
grupo queria mais explicagbes sobre como
relatar a experiéncia dos Mini-Projetos,
pedindo um formulario.

Esta reunido foi marcada pelo formalismo e
apego a normas e regras. Ao invés de uma
“memoaria” do grupo, que seria relatar o que
foi vivenciado na reunido (sugestao do sujeito
A), optou-se por uma “ata’, que relatasse
“‘exatamente” o0 que aconteceu. Palavras
como pauta, tempo de mandato (do lider do
grupo), formulérios, entre outros termos mais
formais surgiram em todos os momentos. Ao
final alguém sintetizou que tudo (reunido, Mini-
Projeto etc.) deveria acontecer de “uma forma
bem simples” para que pudesse ser colocado
em pratica. No entanto, a propria
preocupacao do grupo em documentar tao
rigidamente os acontecimentos revelam uma
contradicdo a manifestacdo final em ser
“simples”.

R: 27/08/99

P:A,BCEFGHJKLM

O lider propbs que cada um falasse sobre as
necessidades de cada é&rea (entre elas
implementacdo do sistema integrado de
gestdao — BAAN e Universal RH, processo de
certificacdo na ISO 9000, nacionalizacédo de
componentes etc.). Apoés, todos discutiram
quais seriam as mais prioritarias para
discussao posterior com suas geréncias.

As necessidades levantadas foram
extremamente complexas e dificeis de serem
priorizadas. De fato, todos os problemas
levantados eram  prioritarios para 0
funcionamento da empresa. Em funcéo disto,
0 grupo poderia ja ter dado um passo a frente,
discutindo por exemplo: como vamos
resolver estas pendéncias??
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R: 08/09/99
P:AB,C,D,E F G H,JK,L
Lider iniciou com a definicho dos

grupos/temas para Mini-Projetos. Cada grupo
deveria criar um cronograma de trabalho para
“segui-lo com mais eficacia, garantindo o
cumprimento”. Discutiu-se também as acdes
para sanar as necessidades das areas. O
sujeito A manifestou que todos poderiam se
envolver mais nas diferentes areas,
explorando o aspecto psicolégico, além do
técnico. Discutiu-se muito sobre isso e
conclui-se que tais aspectos poderiam ser
tratados “no inicio ou no fim da reunido”. O
grupo concordou que deveria encontrar “o
verdadeiro caminho a seguir e 0 seu papel
principal”, para que todos pudessem se sentir
realizados em participar das reunides.
Comentario final do sujeito B: “Assim, com
certeza, trariamos mais resultado para a
empresa”

O sujeito C colocou que precisamos ser “mais
atuantes”

A tbnica desta reunido foi os questionamentos
nao verbalizados pelo grupo, mas que no
entanto nortearam todo o encontro: até que
ponto podemos tratar de sentimentos sem
deixar de lado a eficicia, a objetividade, os
resultados? Serd que da para misturar
emocéo e razdo sem perdermos o foco? Os
pontos positivos foram: houve uma
preocupacdo com A ACAO DO GRUPO; a
idéia de criar um cronograma de trabalho que
fosse comum e conhecido por todos foi muito
interessante, pois vislumbrava-se uma
tentativa de compartilhar as nformacfes na
pratica.

R: 14/09/99
P:A/B,CEG,H,J
Apenas alguns fizeram o0 cronograma

conforme combinado anteriormente. Abriu-se
espaco nas proximas reunides para que, nos
5 minutos iniciais, se discutisse sobre o0s
Mini-Projetos. Criou-se uma rede de
informagdo para que se alguém faltasse,
tivesse como ficar informado sobre o que foi
tratado. Discutiu-se ainda “se poderiam ser
inseridos alguns comentarios diferentes dos
previstos em pauta”. O grupo revelou
preocupacgéo de que poderiam “dispersar ou
perder a objetividade da reunido” caso isto
acontecesse, mas concordou com 0S
comentérios diversos. Recordaram que nas
proximas reunides deveriam discutir como
desenvolver melhor entendimento entre
geréncia, coordenacao e demais
subordinados.

Nesta reunido ja fica claro, que o que foi
“acordado” entre o grupo nao esta sendo
respeitado. No entanto, o grupo ndo questiona
o fato. Novamente, vem a preocupagdo em
“perder a objetividade”, mas o0 grupo nao se
da conta que mesmo com toda a énfase que
procura dar ao racional, os prazos nao estéao
sendo cumpridos e nem todos estdo
desenvolvendo seus Mini-Projetos. Revela-se
a dificuldade em ser flexivel e também o medo
do desconhecido — inicialmente se rejeita a
idéia de tratar “o0 que ndo esta na pauta”.
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R: 28/09/99

P:A,BE,J L

Discusséo sobre a festa de inauguragcao da
empresa. Reivindicacdo geral em relacédo aos
colegas que estdo faltando nas reunibes.
Marca-se um happy hour.

O grupo ressente-se pela falta de alguns
membros. Cronograma em comum nao foi
retomado. Surge a intencdo de se aproximar
fora da empresa.

R: 05/10/99

P:ACDEHK,L

A reunido se inicia com comentarios sobre a
auséncia de alguns colegas. O Happy Hour
nao aconteceu, marcou-se uma reuniao
festiva na casa do sujeito A. Marcou-se nova
reunido, visando testar um novo horario e dia
para ver se 0O grupo contaria com mais
participantes fora do horario de trabalho.

O grupo tenta mexer na “estrutura” da reuniao,
sem discutir e aprofundar realmente o que
esti acontecendo com 0s membros ausentes.

R:13/10/99

P:C,D,F,G H,J K, L

Inicia-se falando sobre o status dos Mini-
Projetos e sobre o segundo médulo do
programa. Debate-se sobre o novo horario,
gue fica redefinido, “mas caso seja feriado e
nao existir nada urgente a ser tratado fica
transferido para a semana seguinte”.

T:16 a 17/10/99 — Criatividade

O grupo ja antecipa a possibilidade da
reunido ndo ocorrer, a ndo ser que algo seja
“urgente” ( 0 que seria este urgente?).

Obs: A reuniéo festiva marcada anteriormente
aconteceu neste intermédio de tempo e pela
primeira vez o grupo teve um contato fora do
trabalho. O encontro ficou marcado pelo alto
nivel de abertura, manifestacdo de
sentimentos, aproximacao entre oS
participantes. Nem todos compareceram, o
gue ja configurou uma diferenca nos
relacionamentos.

T: 12 e
Organizacional
R:29/11/99

P: NAO REGISTRADO

Levantaram-se as expectativas individuais
com relacdo ao desempenho e resultados do
grupo. O grupo selecionou alguns objetivos a
serem seguidos e combinou que, na proxima
reunido, definiria uma misséo e objetivo geral
para o grupo.

13/11/99 -  Mudancga

Interessante perceber que pela primeira vez o
grupo decide tratar dos aspectos informais
que norteiam o grupo: 0 que desejamos??
Como imaginamos caminhar?? Onde
gqueremos chegar? Por gue nos reunimos?
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R: 06/12/99

P:B,C,D,J,G,L

Os presentes definiram que misséo € o fim ao
qual o grupo se propbe e que objetivos
seriam os feitos gerados a partir do enfoque
dado a missdo - seria 0 aspecto pratico da
missao. acordaram que o sujeito D escreveria
uma missao como proposta, enviaria a todos
os integrantes para “melhoria e aprovacao”,
definindo o texto final na préxima reunido.
Definiram ainda que os objetivos tratados na
reunido anterior eram “0s legitimos
representantes da vontade de crescer como
grupo, seres humanos e profissionais"”.
Sugeriu-se que as reunidbes fossem
conduzidas de forma mais objetiva, que
tarefas fossem delegadas e responsaveis
também — e cada responsavel buscasse
apoio.

Discutiram ainda sobre feedback (conceito,

aplicabilidade,
importancia nos processos da fabrica etc) e
concluiram: “feedback ¢é tdo importante

guanto produzir, planejar, comprar ou outros
processos —entdo sua utilizacdo devera ser
incrementada”).

O grupo também pontuou que as relacdes
estavam em ascensdo, trazendo beneficios
ao convivio e cumprimento das tarefas, “sem
as tradicionais fronteiras de
responsabilidade.”

A missdo do grupo (que poderia agora
inspirar a todos) é tratada como mais um
procedimento a ser implementado, de forma
objetiva, pratica até, e sem o envolvimento de
todos no sentido de encontrarem juntos um
proposito.

Interessante observar que na reunido anterior
nao foram registrados os participantes. No
entanto, parecem que muitas decisdes foram
tomadas.

Tentativa de fazer o grupo funcionar dentro de
um rol de regras que ndo parecem estar
ajudando o grupo a tornar-se “mais produtivo”,
como é a preocupacdo. A idéia de subdividir
com tarefas passa a impressao de “cada um
que se vire” com 0 que tem que fazer. Na
mesma reunido contradizem-se, pois referem
gque “sem as tradicionais fronteiras de
responsabilidade” o grupo parece estar mais
proximo.

Tratam feedback como algo que estéa fora e
nao € inerente ao processo — chegam a uma
conclusdo intelectualizada e importante, a
guestdo é: 0 grupo pretende praticar
feedback ou isso vai permanecer no
discurso??

A tdnica desta reunido revela que o grupo
trata dos sentimentos de uma forma bastante
defensiva, como algo que esta fora e sob
controle, quando isso ndo é possivel. Perdura
a necessidade de “ordem” e sistematizagéo.
Falar parece mais facil do que agir.

R:10/12/99

P:B,C,E,F, G, H,J KL, Gerente de RH
Discute-se a idéia de criar um plano de
trabalho para o PDG e a participacdo do
Gerente de RH na elaboracéo deste plano. O
Gerente sugere que cada um deve levantar as
necessidades e verificar como pode
contribuir, sendo que tais resolucdes seriam
0s Mini-Projetos a serem apresentados. O
gerente prop6s a realizacdo de um trabalho
visando resgatar o grupo.

Percebe-se que o gerente ndo disse nada
além do que o proéprio grupo havia discutido 4
meses antes — necessidade de se “trabalhar”
em cima dos problemas, desenvolvendo Mini-
Projetos. A questdo é: de forma velada mas
muito clara, havia o desejo de alguns
componentes em ouvir da empresa que nao
havia mais necessidade de fazer os Mini-
Projetos, pois nessa época 0 que mais se
ouvia era sobre o quanto cada um estava
sobrecarregado e sobre a falta de tempo.
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R: 14/12/99

P:A B, C, D E F G, H, J, K, L, N, Gerente
de RH

O Gerente de RH apresentou como se faz um
planejamento estratégico, bem como mostrou
uma ferramenta para auxiliar o grupo num
processo de planejamento. Sujeito D
apresenta seu Mini-Projeto.

Houve uma atitude de apoio por parte da
geréncia.

R: 24/01/00

P:A,B,C,D,EFG,JK,L

Grupo apresenta problemas levantados nas
areas e elegem aqueles gque mais se repetem
nas diferentes areas, ou seja, que problemas
0 grupo tem em comum. Definiu-se a criacéao
de sub-grupos para realizar um diagnostico
mais profundo e propor solugéo, e este sub-
grupo pediria ajuda aos demais se fosse
necessario. O primeiro projeto, considerado o
mais importante foi: A implementacdo do
Sistema Integrado de Gestdo BAAN IV
(coordenado pelo sujeito A). Data de entrega:
02/02/00.

O grupo comeca a funcionar de forma mais
madura, focando como potencializar ajuda
mutua em prol da resolucdo de problemas na
empresa. Vale lembrar que este mesmo
assunto ja havia sido discutido em reuniao no
més de agosto, sendo retomado nesta.

R: 25/01/00

P:B,C,D,E, J K, L,

Iniciaram tratando de um segundo problema:
Planejamento de fabricacdo, vendas e
entrega da maquina (sujeitos L e G). O
subgrupo deveria estudar a situacdo atual
(fluxo) e tracar um fluxo ideal, que atendesse
as necessidades da empresa. Prazo:
10/02/2000

Ficou combinado que na préxima reunido se
falaria de treinamento e qualidade.

N&o foram encontrados registros em relacao
a este Mini-Projeto. Um dos coordenadores ja
saiu da empresa e 0 outro ndo consegue
lembrar do assunto.
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R: 31/01/00

P:A,BD,FG,L

A reunido iniciou discutindo-se qualidade e
treinamento. O sujeito A falou sobre o
andamento do Mini-Projeto BAAN, e 0 quanto
estava interessante a coleta de informagdes.
Os sujeitos L e G comentaram que 0 gerente
de producéo ja estava tracando um fluxo ideal
para todo processo fabril, restando buscar
informacdes sobre o trabalho dos vendedores
e 0 mercado.

Sujeitos A e D vislumbraram e explanaram a
possibilidade do grupo inserir os projetos num
site da empresa, em nivel mundial, onde s&o
registrados problemas cuja solugdo foi
encontrada e implementada. L&, ficam
detalhadas todas as informacfes a respeito
de como se deu a resolugcdo do problema,
servindo como base para outros colegas em
gualquer lugar do mundo.

Surgiu a grande chance de que o
conhecimento fosse compartilhado.

R: 07/02/00

P:A,B,C,D,E,J K, L

O lider (sujeito E) solicitou apoio de todos nos
trabalhos e mais participacdo nas reunides. O
Sujeito A lamentou a auséncia da maioria na
reunidao anterior onde se expds o status do
Mini-Projeto BAAN e deu o endereco da rede
onde estavam todas as informacdes.
Novamente o grupo discutiu sobre os Mini-
Projetos, e mantiveram a intencao de realiza-
los e apresenta-los posteriormente ao
Gerente de RH, buscando a opinidao dele
antes de levar para os outros gerentes e
diretor. O grupo questionou se realmente
cada um conversou com sua geréncia sobre o
gue se julgava prioridade em termos de
trabalho.

Parece que quando as pessoas comegam a
trabalhar com os Mini-Projetos, algumas
pessoas do grupo se afastam.
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T: 21 e 22/01/00 — Pensamento Sistémico e
Modelos Mentais

T: 25 e 26/02/00 — Encontro com Gerente de
RH — A dindmica do desenvolvimento de uma
equipe.

O encontro com o Gerente de RH foi avaliado
como o melhor encontro dentre todos. A
sistematica foi um pouco diferente e
realmente 0 grupo passou por experiéncias
muito envolventes, conferindo um sentido
especial ao evento. No entanto, depois disso,
0 grupo decaiu com bastante forca, e nem
mesmo registro das reunides subsequentes
foram feitos, até que as reuniées deixaram de
acontecer. Neste intermédio de tempo, o
sujeito A concluiu o Mini-Projeto BAAN (mais
precisamente em abril de 2000) e tentou,
mais de uma vez, apresentar 0 mesmo ao
grupo. Quando finalmente o grupo concordou
com uma data, apenas um dos integrantes
compareceu. O Mini-Projeto inclusive ficou na
“gaveta” por um tempo, até que o sujeito A,
percebendo que os problemas relacionados
ao BAAN continuavam, decidiu apresentar o
projeto ao Gerente Financeiro, solicitando sua
opiniao a respeito.

R: 15/02/00

P:B,C,D,E,F,G,H,K,L

Novamente o lider colocou que seria feita
entdo uma lista com os principais projetos e
status e que esta lista seria apresentada a
direcdo da empresa, juntamente com todo um
histérico do grupo e evolucdo nos Mini-
Projetos. Comentou-se sobre uma reunidao em
Trés Ranchos (cidade vizinha e turistica),
onde o grupo poderia apresentar os Mini-
Projetos ao Gerente de RH — houve a
concordancia do Gerente mas nao se definiu
Se 0 evento iria mesmo acontecer.

O Gerente imediatamente solicitou a
apresentacao a Direcdo da empresa, que a
partir disso realizou um plano de agdo com
prazos definidos, envolvendo inclusive a
maioria dos integrantes do PDG.




Fazendo uma leitura sobre as pretensdes da empresa, pode-se resumir alguns

pontos centrais, cujo programa pretendia trabalhar:

Buscar a proximidade entre os membros;

Proporcionar o envolvimento e comprometimento para o desenvolvimento de
uma equipe de trabalho;

Criar relacdes de afinidades e ndo de competicao;

Disseminar uma cultura Unica, visto existir varias pessoas de diferentes
culturas, buscando formar uma nova cultura;

Acabar com as ilhas que estavam se formando dentro da organizacdo
(Engenharia, RH, Materiais etc.);

Formar um grupo multidisciplinar buscando alavancar a empresa, através do
envolvimento de bdos, desde o planejamento até a tomada de decisbes
compartilhadas;

Formar lideres que proporcionassem o desenvolvimento de um time de
profissionais qualificados, visto que, para 80% dos profissionais era o
primeiro emprego.

A organizacao é voltada para resultados, procura mostrar seu planejamento
macro e este deverd ser desdobrado por departamentos para buscar o resultado final
satisfatorio. E preciso um grupo de profissionais qualificados, pro-ativos e voltados

para resultados, e que néo tenha receios de inovar e de enfrentar desafios.

No entanto, 0 que se denota pelas entrevistas, sdo profissionais que ainda
necessitam direcionamento constante. Esta realidade mostra a cultura que estava
enraizada nos membros, trazida de outras organizacdes. Esta cultura hierarquizada,
marcada pelo controle, onde o chefe discute com o0 grupo e estabelece os passos a

serem seguidos, foi identificada nos processos vividos pelo grupo.

A seguir, apresenta-se um levantamento geral dos resultados, tendo

como base a opinido dos participantes sobre o PDG.
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4.2 - Avaliacdo do Programa de Desenvolvimento de Gestores em relacdo aos

Objetivos Pré-Definidos

De modo geral, houve uma tendéncia dos entrevistados a relatarem sobre os
objetivos do programa em si. No caso, referiram-se mais ao que a empresa pretendia
ao desenvolver este programa do que a relacdo do Programa com o propésito central

da empresa.

Apenas um entrevistado declarou que o objetivo do programa ndo estava
claro. Para os demais entrevistados, ficou claro que “o objetivo era desenvolver as
pessoas, formando os gestores do futuro”. Da mesma forma, o “principio da criacao
de times, capacitados a ponto de realizar mudancas, inovar, enfim,
modificar/melhorar os resultados da companhia, trazendo melhores solucdes e
repassando estes conhecimentos para os demais funciondrios”, parece ter sido
difundido a todos. Assim, as entrevistas apontam para o fato de que o objetivo do

programa em si estava claro para o grupo.

Sete, de doze dos entrevistados, nao fizeram nenhuma referéncia ao proposito
central da organizacdo em suas respostas; o restante do grupo abordou diferentes

opinides, dizendo que o propdsito central da empresa seria:

Desenvolver um time/equipe (3);
Preparar e reter mao-de-obra capaz de produzir modificacbes benéficas a ambos

1)
Apresentar lucro (1);
Com base nestes resultados, pode-se concluir que ndo ha uma clareza em

relacdo ao propoésito central da empresa, ou pelo menos ndo ha uma visdo
compartilhada em relacéo a este aspecto. Mesmo que a empresa tenha uma misséo e
objetivos bem definidos, e tenha feito um esforco de comunicacéo neste sentido’,
parece estar faltando um entendimento comum a respeito: “0 que a organizacao

representa e o que seus membros buscam criar” (Senge, 1997).

ZEm 1999, a empresa, através do treinamento em cascata, organizou um processo de comunicacdo em
todos os niveis, chamado Quality Primer, visando divulgar suas iniciativas de trabalho (ver item 1.2),
bem como o Valor Genuino da empresa (anexo Il), visando criar uma linguagem comum a toda
organizagao.
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Quanto aos objetivos do grupo, embora estejam “claros” em nivel racional, ndo
h& um compartiihamento em nivel emocional, assim as coisas ficam apenas no nivel da
razdo, nao atingindo os sentimentos. De acordo com Fleury & Fleury (2001), existem
diversas formas de aprender, no entanto, sdo as memarias que 0os homens constréem
gue determinam o que eles séo, e neste sentido o afeto a as emoc¢des possuem um
papel relevante, pois regulam o aprendizado e a formagdo de memoarias. Isso significa
que as pessoas se lembram melhor daquilo que Ihes despertou sentimentos, sejam

positivos (boas lembrancas) ou negativos (lembrancas ruins).
As respostas mais freqlientes no tocante aos pontos fortes do PDG foram:

A énfase do programa no relacionamento interpessoal (3);
Os temas/conteudos tratados (2);

Interacéo (unido, coesao) do grupo (2);

Possibilidade de aplicacao pratica dos treinamentos (2);

Compreensao do processo de trabalho dos outros (3).

As respostas levam a conclusdo de que houve uma boa aceitagdo do grupo
em relacdo aos temas desenvolvidos na primeira etapa do programa, cujo foco
principal era o desenvolvimento de equipes, partindo do individuo para o grupo e

trabalhando as relagdes interpessoais.

Por diversas vezes o grupo traz a questao da uniéo, da interagéo e coeséao do
grupo como pontos positivos, mas em momento algum falam em conflito. Pode-se
dizer que o conflito é inevitavel, principalmente em equipes que estdo em processo de
desenvolvimento, mas parece haver uma negacéo coletiva do fato, como se nao
pudessem existir diferencas dentro do grupo. A uniformidade parece ser mais aceita, e
diferencas parecem ameacar 0 grupo, pois isso poderia significar que aguém se

destaca mais, aparece mais.

A Metodologia (vivencial / dinamicas de grupo e experiencial ao ar livre)
utilizada pelos instrutores foi bem aceita por todos, sem excecdo. No geral,
consideraram que a metodologia vivencial possibilitou uma maior abertura por parte
dos participantes e estava apropriada para um “Grupo de pessoas de areas

diferentes, dentro de uma organizagédo que estava em fase inicial de implantacéo de
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cultura, sistemas, politicas locais, procedimentos operacionais etc. e que nao tinham

nenhuma afinidade uns com os outros” (sujeito H).

A experiéncia positiva do grupo com a metodologia, vai ao encontro do
processo de aprendizagem proposto por Kolb (1997). Conforme o autor, o método de
Aprendizagem Vivencial se aproxima mais do estilo gerencial, e os alunos, através da
experiéncia concreta e posterior reflexdo, conseguem desenvolver mais a habilidade

de generalizagéo e aprendem mais sobre si mesmos enquanto aprendiz.

A primeira etapa do Programa de Desenvolvimento de Gestores tinha como
objetivo central desenvolver comportamentos. Sendo assim, a opinido dos
participantes € um excelente referencial para concluir que os resultados do programa
ficaram muito aquém do esperado pela empresa. Revisitando cada um dos objetivos

da primeira etapa, constata-se que:

Objetivo 1 - Proporcionar condi¢cdes de aprendizagem, sob o ponto de vista do
individuo e do grupo, focalizando os papéis assumidos no momento presente e as

prospecdes para o futuro;

Pode-se concluir que as condi¢cOes para que a aprendizagem acontecesse
foram as melhores possiveis, pois além dos recursos disponiveis e infra-estrutura,
existiram diversos fatores favoraveis, citados pelos participantes na pesquisa. Embora
0s participantes visualizem que possuem diversos recursos para o seu aprendizado,

os resultados apontam para o fato de que eles nao estao explorando estes recursos.

A empresa desejava um processo de transparéncia, onde as pessoas
pudessem ampliar a auto-percepc¢do, tornando-se também conhecidas perante os
outros. A partir dai, esperava-se que pudessem projetar novas formas de agir, exercer
novos papéis. Em parte, este objetivo foi alcancado, pois houve uma aproximacao
entre as pessoas e 0s entrevistados demarcam a existéncia de uma fase “antes” e
“depois” do treinamento. O proprio Gerente de RH verbalizou, numa conversa informal
com a pesquisadora, que antes do treinamento “existiam muros invisiveis entre os
setores, fronteiras extremamente rigidas, onde cada um estava absolutamente
voltado para o seu setor. Depois do treinamento parece que estas barreiras se

diluiram, as pessoas estdo mais maledveis”. Senge (1999) chama esta situacéo de
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“silos”, onde as pessoas lidam somente com os problemas de suas areas funcionais,

ignorando as dificeis interacdes entre os diversos silos.

Através de consultas a documentos da empresa®, percebe-se algumas
evidéncias, por exemplo: o resultado da 12 Pesquisa interna de satisfacdo dos
funcionarios, aplicada no ano 2000, obteve um excelente resultado, inclusive nos
aspectos relacionados a supervisdo. Outro resultado observavel foi a implementacao
dos Sistemas Integrados de Gestdo: Sistema BAAN IV e Universal RH*®, que tiveram
um avanco significativo no ano 2000. Os resultados operacionais também foram
positivos. A empresa também aumentou seu market share e a 12 Pesquisa de

Satisfacao de Clientes obteve um excelente resultado no ano 2000.
Outro objetivo da primeira etapa consistiu em:

Objetivo 2 - Expandir a competéncia de lideranca e a capacidade de serem

formadores de equipes de trabalho.

De acordo com os entrevistados, embora tenha havido melhoras, o enfoque
ainda € individual e as pessoas compartilham muito pouco, assim sendo conclui-se
gue situacdes de aprendizagem nao sao criadas. Nao ha uma pratica sistematizada,
ou ao menos reconhecida pelo grupo, no sentido de desenvolver outras pessoas — 0s
entrevistados declaram que a pratica esta muito pobre, aquém da capacidade do
grupo. Pode-se apontar como negativo também, o fato de que o grupo ainda ndo tem
coeréncia entre discurso e pratica— lideres sdo tidos como exemplos a ser seguidos, e
esta incoeréncia certamente € percebida pelos pares. Embora eles possam sentir-se

mais sensiveis a necessidade de suas equipes apos 0s treinamentos, ainda ha muito

# A pesquisadora procurou explorar ao méaximo os dados secundarios disponiveis.

% O Sistema BAAN IV ERP é um sistema integrado onde é possivel gerenciar e controlar diversas areas
da empresa, tais como logistica e distribuicdo, Sistema de Controles de producdo, Financeiros,
Contéabil, Compras, Vendas e Faturamento, entre outros. Todo o Sistema é gerenciado via parametros e
funciona de forma integrada, podendo ser parametrizado pela empresa, tornando o Sistema flexivel para
diversas empresas de diferentes atividades.

O Sistema Universal RH é um sistema integrado onde se encontram informacgdes de varios subsistemas
gue também podemos chamar de mdédulos. O Sistema possui interacdes desde a primeira entrevista do
funcionario até o desligamento do mesmo. Existem basicamente 9 subsistemas que compdem o
Universal RH, que s&o: Recrutamento e Selecdo, Cargos e Salarios, Administracdo de Pessoal,
Beneficios, Convénios, Avaliagdo de Pessoal, Seguranca, Medicina, Treinamento. Todas as informacdes
sdo armazenadas em forma de tabelas para que o sistema consiga cruzar os dados e gerar resultados
mais adequados e precisos.
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espaco para amadurecimento até que se desenvolva plenamente a competéncia de

lideranca. Quanto ao obijetivo:

Objetivo 3 - Agregar habilidades relacionais que permitam identificar,

compreender e melhorar processos internos;

O grupo mostra que ainda ndo conhece suficientemente o negocio da
empresa, 0 que leva a um desempenho fraco junto ao cliente. Ndo obstante, ndo se
identificaram situacbes onde o grupo esteja efetivamente trabalhando, pelo menos
enquanto equipe, para mudar este quadro. Embora um entrevistado refira que existem

muitas melhorias no processo, estas nao sao compartilhadas. Outro objetivo era:

Objetivo 4 - Fortalecer a Organizagcdo Cameco, buscando que as liderancas

fortalecam-se como individuo e como grupo;

A partir do momento em que as pessoas ainda sentem-se distantes, nao
apenas de seus pares, mas também de suas chefias, a capacidade de fortalecer (seja
a si proprio, 0 grupo e a empresa como um todo) fica muito prejudicada. Para que isso
aconteca, a troca de feedback também precisaria ser pratica comum entre 0s
membros do grupo, o que nado ocorre. Percebe-se, pelo proprio depoimento dos
participantes, que os individuos sentem-se fortalecidos, mas o grupo néo, pois ainda
esperam as decisfes gerenciais, ndo explorando o potencial do grupo para resolucao
de problemas. Ficou evidenciado no decorrer das reunifes e pelos proprios Mini-
Projetos realizados, que existe um grande potencial para crescimento do grupo.
Contudo, esse nao conseguiu transformar tal competéncia em aprendizagem coletiva,
ja que os Mini-Projetos ndo foram incorporados como pratica no cotidiano. O objetivo

final consistia em:

Objetivo 5 - Desenvolver o raciocinio criativo, buscando novas formas de SER,

PENSAR e AGIR;

Pode-se dizer que, em parte, o0 grupo evoluiu em relagéo a este objetivo, mas
ainda esta aquém de seu potencial. Apenas dois Mini-Projetos®® foram desenvolvidos
com o intuito de buscar novas formas de agir, ser e pensar. As entrevistas revelam que

0 grupo ainda tem receio de assumir riscos, tem dificuldade em ser aberto as novas

% Mini-Projeto “Mudanca” (sujeito D) e “Feedback” (sujeitos A, C e M).
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idéias, em trocar feedback e ndo desenvolveu seu potencial criativo. As pessoas
continuam verbalizando que “ndo tém tempo” e geralmente visualizam, mais
acuradamente, os aspectos negativos do dia-a-dia ao invés das coisas boas que
estdo acontecendo — ou possiveis solu¢des aos entraves. Sendo assim, também néo
celebram as conquistas, ndo atuando como incentivadores da mudanca. Outro aspecto
gue chama a atencao é a tentativa do grupo em manter um status quo, pois no inicio
havia uma cumplicidade coletiva no sentido de n&o entrar em conflito, amenizando-se
as divergéncias e assumindo sempre uma postura de “apoio” a idéia do outro. Com o
tempo isso se modificou um pouco e as pessoas passaram a revelar mais suas
opinides, mas nao se pode dizer que a competéncia interpessoal se consolidou, pois a
troca de feedback € baixa, e esta € fundamental para o desenvolvimento desta

competéncia.

Pode-se dizer que o grupo necessita passar por um processo de crescimento
pessoal, onde a disponibilidade e interesse no auto conhecimento sdo primordiais
(para tanto o grupo precisa praticar o feedback) — a partir de uma melhora na auto-
percepcgdo, que ndo é facil nem ocorre de imediato, € que serd possivel evoluir para
uma percepcao mais acurada do processo grupal. Nenhum trabalho em equipe obtera
bons resultados se os seus membros, individualmente, n&o tiverem desenvolvido sua

competéncia interpessoal (Moscovici, 1997).

4.3- A Participagcdo da Empresa nas Condicdes de Aplicabilidade do Treinamento

Quando questionados se a empresa tem proporcionado oportunidades para
gue se aplique o que esta sendo desenvolvido no programa de treinamento, a maioria
(11 de 12 entrevistados) declarou que a empresa proporciona oportunidades, através
do proprio trabalho, mas principalmente pela liberdade de acdo que as pessoas
sentem — existe uma abertura e um alto grau de liberdade na forma de aplicacao. O
Mini-Projeto foi citado como uma oportunidade de aplicar o treinamento. Apenas um

entrevistado afirmou que as oportunidades de aplicacdo ndo eram claras (sujeito J).

“A empresa proporciona todo tipo de oportunidade. Até
no comeco houve um choque tanto pra mim quanto pra outros
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gue estranharam essa abertura, liberdade pra fazer, tipo assim,
tudo focado em resultados. Eu vim de uma empresa que cobrava
muito trabalho, mas nao era focado em resultados. Aqui vocé tem
liberdade para criar, dar idéias, fazer. Nesse ponto ela d& toda
abertura para que vocé aplique o que foi criado. A empresa nao
se opbe a nada, tudo que vocé diz que quer fazer, sempre foi
bem aceito” (sujeito G).

Quanto ao acesso aos recursos necessarios para a aprendizagem, todos (12)

os entrevistados disseram possui-los, citando exemplos:

Treinamentos planejados e organizados pela empresa / budget (orcamento) para
realizacao;

Se a pessoa busca o que lhe falta em termos de aprendizado, a empresa apoia;
Material didatico, livros, apostilas e videos;

Acesso a Internet e Intranet para pesquisa;

Equipe para se trabalhar;

Apoio da geréncia;

Informacdes;

O préprio ambiente de trabalho;

Biblioteca;

Pos-graduacao in company.

No tocante aos principais obstaculos/entraves para aplicar o que esta sendo

desenvolvido no programa de treinamento, destacam-se:

Falta tempo (5);

Dificuldade em aplicar os conhecimentos com a geréncia / pouca participacao da
geréncia (2);

Ligacdo a rotina; dificuldade para mudar a forma de trabalhar — questéo cultural (1);
Falta de comprometimento das pessoas (1);

N&o houve consequéncias para a nao realizacdo das tarefas inerentes ao programa
(1);

Falta agir (1);

Falta pessoal, todos estéo sobrecarregados (1);

Falta de credibilidade a que o programa est4 submetido, a descontinuidade do
mesmo (1).
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Abaixo seguem alguns depoimentos ilustrativos dos entrevistados.

“Ligacdo a rotina. E dificil mudar a forma de trabalhar,
pensar, agir, se comportar. Isso € cultura, é perfil pessoal e
demora para se mudar. Isso depende também do tipo de
treinamento — este tem que me convencer a mudar, senédo pode
ficar muito "futurista” e a gente pode pensar que ainda nao é
nossa hora (refere-se ao contetdo do treinamento). Tem a ver
com qualidade de conteudo. Por exemplo: criatividade. Nos, que
somos técnicos, temos dificuldades de lidar com coisas
abstratas. Foi dificil de me convencer a pensar daquela forma.
Para minimiza-los, deve aproximar mais o conteddo da
necessidade da empresa e dos individuos. Se alguém mostrasse
uma forma de resolver um problema diferente da minha e que
fosse melhor e mais fécil, eu aplicaria” (sujeito B).

“Acredito que seja o proprio tempo reduzido para aplicar
conhecimentos mais a niveis comportamentais, pois nossa rotina
diaria estd mais voltada para a parte técnica. Uma maneira de
minimizar isso € uma programacao melhor de nossas atividades
normais do dia a dia para que sobre tempo para se trabalhar os
conhecimentos aprendidos nos treinamentos” (sujeito H).

“H& uma dificuldade muito grande por parte do grupo em
realizar qualquer coisa que escape de sua rotina diaria de
trabalho — parece que as pessoas tém medo de ousar, de criar,
de expor duas idéias. E para encobrir o medo procuram todas as
desculpas possiveis”. (sujeito A).

“O maior obstaculo é o comprometimento das pessoas.
Falo por mim - € mais facil criticar do que fazer na realidade. O
tempo disponivel hoje ainda é pior. O tempo € um inimigo
grandioso — hoje, principalmente nessa semana eu sou quem
mais vive isso (...)".(sujeito F).

Se as pessoas possuem todos 0s recursos e infra-estrutura necessarias, bem
como oportunidades de aplicar os treinamentos, por que elas ndo aplicam? Com base
na literatura consultada, conclui-se que a aprendizagem é um processo ativo de
aguisicdo e memorizacdo de conceitos e idéias. Alguns autores afirmam que a
aprendizagem se configura em mudanca de comportamento, enquanto outros afirmam

gue o fato de aprender ndo incide, necessariamente, em mudanca de comportamento.
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De qualquer forma, existem alguns pré-requisitos para a aprendizagem, que vao além
de recursos e infra-estrutura: em primeiro lugar as pessoas precisam “querer’” e

estarem pré-dispostas ao aprendizado.

Existem ainda alguns pontos fundamentais para que a aprendizagem ocorra,
gue sao: conhecimento do contexto, coeréncia entre o treinamento e as necessidades
da pessoa, ambiente propicio em termos de apoio, respeito, confianca, visualizacdo
do que se pode ganhar ou perder no processo, direcdo, apoio e autonomia. No
entanto, o aprendiz vai aprender através da realizacdo de etapas curtas, praticando,

errando, refletindo e voltando a praticar — repetindo.

Parece que considerando todo o contexto, realmente faltaram alguns
elementos importantes para que o aprendizado fosse mais efetivo, a comecar pelo
envolvimento dos proprios participantes no processo. Logo depois vem a questao do
“clima” vigente na época, carregado de preocupacédo e ansiedade em funcdo do
trabalho e da propria postura da empresa, que mesmo declarando apoio nédo revelou
atitudes de apoio na pratica, exceto a participacdo do Gerente de RH que tentou ajudar
0 grupo no processo de desenvolvimento dos Mini-Projetos, bem como, atuou como

facilitador de um dos encontros.

A maioria (7) ndo opinou sobre como minimizar ou eliminar o0s
obstaculos. Diante disto, pode-se inferir que o grupo esta adotando atitudes
defensivas, evadindo-se de sua responsabilidade que também é a de propor
mudancas, se julgarem necessarias — isso revela que o nivel de interesse e energia
dispensados ao programa é baixo, e isso fica evidenciado também pelos depoimentos

dos patrticipantes.
Alguns disseram que para minimizar os obstaculos é preciso:

Buscar novas formas, mais criativas, de atender todos os compromissos /
Programar melhor as préprias atividades de rotina para que sobre tempo para
trabalhar com os conhecimentos adquiridos em treinamento (2);

Aproximar o conteudo da necessidade da empresa e dos individ uos (1);
Reativar o programa e estabelecer objetivos SMART?’ (1);

Deveria haver um processo de abertura / mudanca cultural (1).

7 SMART - sigla utilizada pela empresa, em inglés, que significa specific, measurable, aligned, realistic,
time-based.
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“(...) Para eliminar teria que ter um processo de abertura.
Exemplo: se pegarmos modelagem sistémica, os gerentes néo
conhecem isso, o que de certa forma é um empecilho. No Brasil,
0Ss processos de lideranca sdo top down — barreira cultural.
Parte-se do pressuposto que a liderangca tem que iniciar um
processo de mudanca”. (sujeito J)

As poucas opinides em relacéo a este aspecto denotan, mais uma vez, que o
grupo tem dificuldade em focalizar processos de mudanca. O ponto que mais aparece

€ a ligacao a rotina, declarada pelo proprio grupo, e a falta de tempo.

4.4 - Mini-Projeto de Competéncia enquanto Metodologia de Aplicagéo do

Treinamento

A guarta etapa do programa, simultanea as demais, referia-se ao processo de

construcado da competéncia (através dos Mini-Projetos), cujos objetivos eram:

Aplicar nas suas respectivas atividades de trabalho, os conhecimentos e
experiéncias que serdo recuperados e explorados, através do desenvolvimento e

implementacéo de “Mini-projetos de competéncia”;

Fazer com que os lideres (gestores) iniciem um processo de transi¢do, partindo do
conhecimento (saber) e da habilidade (saber fazer) para um processo de

construcao da competéncia (saber agir).

O desenvolvimento de Mini-Projetos trazia, em seu bojo, a intencdo de ser um
método de aplicacdo dos treinamentos na prética - seria uma forma dos participantes
resgatarem tudo o que foi vivenciado, os conhecimentos, habilidades, atitudes, enfim,
toda a experiéncia do treinamento, e, a partir disso, deveriam escolher o que seria
aplicado, de que forma, e onde, ou seja, deveriam eleger um problema da empresa
para se trabalhar. Em anexo (Anexo lll), a apresentacéo final de dois Mini-Projetos
realizados na época — eles revelam claramente a estrutura proposta pela empresa

para o desenvolvimento dos Mini-Projetos, evidenciando a importancia de que este
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deveria incidir sobre um problema do trabalho, sendo esta, uma oportunidade de
aplicar, na pratica, o que foi visto em treinamento. Considerou-se que sob um
problema real da empresa, o funcionario teria maior facilidade em desenvolver sua
competéncia através da acdo, pois possuiria um controle e conhecimento bem maior
em torno das variaveis do problema, ou pelo menos, teria mais chances de buscar os

recursos de que necessita para resolver o problema.

Foram realizados, ao todo, quatro Mini-Projetos. Os entrevistados indicaram
diversos aspectos positivos com relacdo ao Mini-Projeto, no entanto ndo os
desenvolveram. Também reconheceram o apoio recebido da empresa, tanto em
termos de recursos fisicos, materiais, como de pessoas capacitadas para ajuda-los.
Entéo a questdo que fica é: porque mesmo com todos 0s recursos disponiveis, 0 grupo

nao conseguiu concluir com sucesso as atividades previstas no programa?

As questdes que 0 grupo apontou como barreiras a nao realizacdo dos Mini-
Projetos, giram em torno de falta de tempo, ligacédo a rotina, falta de consequiéncia
para a nao realizacdo dos Mini-Projetos, problema cultural etc. Enfim, questdes que
apontam para o fato de que o grupo nao conseguiu superar as dificuldades inerentes
ao cotidiano. Portanto, ndo houve as inovagdes desejadas pelo programa. Isso
também, corrobora o depoimento do grupo quando diz que ainda ndo consegue

efetivar o que foi planejado.

Foram verbalizados pelo grupo os seguintes pontos fortes dos Mini-Projetos,
enguanto metodologia de aplicacéo do treinamento:
Possibilidade de sedimentar o conhecimento, de pér em préatica, aplicar;

Possibilidade de rever o que aprendeu ou de repassar para alguém — revisar 0s
conceitos e aplica-los significa manté-los vivos, fixa conhecimentos (7);

Interacdo entre os componentes do grupo, de diferentes departamentos (5).

As opinides evidenciam que houve uma compreensao a respeito dos objetivos
do Mini-Projeto. Mais uma vez, uma compreensao intelectualizada, pois se esta idéia
estivesse realmente internalizada pelo grupo, provavelmente o grupo teria desenvolvido
mais mini-projetos. Parece que 0s participantes ndo se deram conta de que poderiam
aproveitar as oportunidades, que eram muitas, conforme eles proprios afirmaram, para

desenvolver os Mini-Projetos. As pessoas poderiam “capitalizar” as diversas situacoes
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de trabalho, compartilhando as resolu¢des com os demais através do Mini-Projeto, que
estaria retratando qual era a situacdo anterior, como 0 grupo agiu e que resultados se
obteve. Também relacionariam as dificuldades e facilidades encontradas, bem como

0s sentimentos envolvidos neste processo.

Em relacdo aos pontos fracos e aspectos que dificultaram a realizacdo dos

Mini-Projetos, a opinido do grupo foi:
Falta de Tempo (2);

Percebe-se aqui uma clara dificuldade das pessoas em perceber que se o
tempo estd escasso, isso pode estar ligado a outros aspectos, muito possivelmente a
forma de trabalhar, e que o treinamento poderia ensinar-lhes novas maneiras de fazer
as coisas, fazendo com que pudessem explorar melhor o seu tempo. Conforme Senge
(1998), a maioria das organiza¢gfes possuem deficiéncias de aprendizagem. O autor
identificou sete deficiéncias mais comuns, que se ndo forem detectadas podem levar
as empresas a morte. Entre elas “o inimigo esta la fora”, que é a propenséo que todos
nds temos em encontrar algo ou alguém para culpar quando algo néo da certo. Existem
razbes externas como “a falta de tempo” que se tornam explicacdo para tudo. Aqui, 0
inimigo la fora, é a falta de tempo, e ninguém consegue vislumbrar o que, “aqui dentro”,

colabora para a este quadro;

Faltou acompanhamento e cobranca da direcdo da empresa / a falta de

obrigatoriedade (2);

Obrigar as pessoas a fazerem os Mini-Projetos poderia, sem duvida, trazer
resultados a curto prazo, mas iria contra 0s objetivos da empresa, que deseja equipes
participativas, maduras, que invistam em seu auto-desenvolvimento. Com o tempo, a
obrigatoriedade poderia gerar muito mais resisténcia, e a equipe nao cresceria com
isso. No entanto, algum tipo de monitoramento por parte da empresa, pelo menos no
inicio do processo, poderia ter ajudado o grupo a trabalhar com mais facilidade,
incorporando a ferramenta dos Mini-Projetos no seu cotidiano (pretende-se aprofundar
este aspecto nas propostas finais da pesquisa). O acompanhamento também valorizaria

os esforcos do grupo, no entanto, iSso nao ocorreu.
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Falta de énfase sobre o que as pessoas ganhariam ou 0 que perderiam

(sensibilizacdo) se nao fizessem o Mini-Projeto (1);

Falta de reconhecimento e apoio por parte da geréncia no sentido de participarem

mais do grupo, até mesmo de alguns treinamentos (1);

Falta de divulgacdo na empresa sobre coisas que acontecem no dia-a-dia e que

poderiam ser repassadas (1);

Metodologia muito burocratica (1);

Reunir as pessoas é dificil (1);

Muito tempo gasto em discusséo, pois cada um vé as coisas de forma diferente (1);

A forma como ele foi apresentado — alguns, por saber que era uma obrigatoriedade,

demonstraram desagrado e incompreensao (1):

Ficaram mais no papel do que na pratica, pelo menos em Ribeirdo nao teve muita
repercussdo. Nao foram bem definidos pelos organizadores do treinamento, nédo

ficando claro o objetivo, a aplicacao, entre outros (1);

Percebe-se que, além da falta de habilidade para o didlogo, as diferencas sao
vistas como negativas, e ndo como possibilidade de ver as situacées sob um outro
angulo. Isso revela pessoas com modelos mentais (Senge, 1998) bem arraigados e
gue ndo conseguem participar de grupos onde tais modelos possam ser questionados.
O grupo também denotou muita preocupacédo com o “formato” do trabalho, enquanto a

empresa preocupava-se com “contetdo”.

Os aspectos levantados pelo grupo como pontos fracos poderiam ter sido
mais discutidos na época, pois ndo ha necessidade de uma analise profunda para se
afirmar que todos eles, sem excecao, sao passiveis de solu¢do. Embora, para isso, 0
grupo deveria fazer um esforco no sentido de querer resolver o problema, mas
justamente a vontade em realizar o Mini-Projeto € que faltou desde o principio, e aqui
entra a questdo do comprometimento. Até que ponto o grupo comprometeu-se com o

préprio aprendizado?

A seguir apresenta-se o depoimento de um participante em relacdo aos Mini-

Projetos:
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“Sempre fui contra. Sempre disse que treinamento
aonde se chega ao final e tem que fazer um trabalho, ndo é bom.
O bom treinamento € aquele que tu usa para aplicar na rotina. A
metodologia tem que ser uma ferramenta que possa ser usada
no dia-a-dia. Por exemplo, retratar o antes e depois. O Mini-
Projeto exigia muitas coisas para serem documentadas.
Obrigava as pessoas a se reunir. Isso desmotiva e cansa com 0
tempo. O Mini-Projeto ndo tinha um foco voltado para a empresa.
Os mini-grupos trabalhavam em problemas que n&o eram os
mais importantes. O grande grupo deveria eleger os problemas a
serem trabalhados. E preciso achar uma forma de medir
resultados da empresa do ipo antes e depois do treinamento,
ver se 0 desempenho da empresa melhorou com o treinamento.

O Mini-Projeto ndo da esta “medida”. (sujeito B).

O depoimento acima revela a auséncia da pré-condicdo para participar do
processo de construcdo da competéncia, atraves do Mini-Projeto. A pré-condicéo,
pois, incluia “disponibilidade para articular, confrontar, questionar e ser questionado,
acomodar novos conhecimentos, motivar os outros”. Enfim, a pré-disposicdo a
mudanca (atitude) era fundamental. Como o entrevistado sempre foi contrario a isto,
nao parece pré-disposto a mudanca ou ao questionamento e reflexdo sobre o

Processo.

Os aspectos na empresa que dificultaram a realizacdo dos Mini-Projetos foram

0S seguintes:

Excesso de atividades / Rotina / Falta tempo / Pessoas com sobrecarga de trabalho
©)

Cobranca da empresa por resultados nas atividades diarias — a pessoa se sente
pressionada e ndo procura arraigar conhecimentos do treinamento, por pressao,

prioriza o trabalho (1);

Pouca estrutura para atender necessidades de rotinas; faltam pessoas (1);
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Falta planejamento (1);

Entendimento de que os Mini-Projetos ndo séo tdo importantes (1);
Falta motivacao (1);

Falta de comprometimento dos participantes (1);

Grupo heterogéneo, pensa diferente, dificil consensar os Mini-Projetos — demora,

perde o foco (1);

J4 entre os aspectos na empresa que facilitaram a realizacdo do Mini-

Projeto”®, destacam-se:

Infra-Estrutura — salas, computador, softwares, equipamentos, materiais,
treinamento, suporte, possibilidade de utilizar as instalacbes da empresa para

trabalho e pesquisa; pessoas capacitadas para oferecer auxilio técnico (8);

Abertura, liberdade para expressar opinides, liberdade para marcar reunides,

liberdade de acéo nos setores de producéo, flexibilidade, apoio da empresa (7);

Existéncia de diversas situacdes onde é possivel aplicar os conhecimentos;

empresa vista como um grande laboratério (5);
Layout fisico permite proximidade entre as areas, facilitando a interacéo (1);

Capacidade / nivel de conhecimento / potencial intelectual dos integrantes do grupo/

variedade de formacdes académicas do grupo (3);

Tamanho da empresa: permite maior interacdo, trocas, facilitando que todos

conhegam os problemas e possam dar soluc¢des (1);

Cultura da empresa voltada ao aprendizado (1);

O que se percebe é que os aspectos que o grupo levantou como dificuldades
para realizar o Mini-Projeto, estédo relacionados com o proéprio perfil do grupo, que é
focado na tarefa. Tarefas estas que necessitam ser definidas, monitoradas ou

cobradas pela empresa devido ao nivel de maturidade do grupo.

% Observacéo: uma mesma pessoa fez mais de uma citago.
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Resgatando-se a abordagem da Aprendizagem Organizacional, o Mini-Projeto

contempla diversos aspectos, entre eles:

A vivéncia do treinamento sobre um problema real da empresa, possibilitando a
observacéo, reflexdo e formacdo de conceitos e a possibilidade de testar estes

conceitos em novas situacdes (Kolb, 1997);

Ao mesmo tempo, em fungdo do grupo estar reunido e de haver espaco para
discussao, estariam desenvolvendo as habilidades e capacidades de aspiracao,
de reflexdo, de conversacéo e de conceituacao (Senge, 1997). Também estariam

utilizando-se das cinco disciplinas neste processo (Senge, 1998).

Desenvolve competéncias ligadas ao ambiente de negdcios e as pessoas

aprendem agindo (Meister, 1999).

Para Garvin (1993), a educacao e o treinamento sao poderosas ferramentas para
transferéncia de conhecimento, mas para que sejam efetivas devem estar ligadas
as implementacgdes, ou seja, devem ser aplicadas. O Mini-Projeto era uma forma
concreta para que iSSO ocorresse, ou seja, era uma oportunidade para a pratica

quando do retorno ao trabalho.

Sendo assim, entende-se que a idéia de aplicar o treinamento no trabalho

encontra um amplo respaldo na literatura atual, com base nos principios da

Aprendizagem, levando a pesquisadora a concluir que o Mini-Projeto, enquanto

metodologia que visa aplicar os treinamentos, consolidando-os e desenvolvendo

competéncias, € viavel, bastando para isso que se faca alguns ajustes, entre eles, é

preciso descobrir qual a melhor maneira de trabalhar este aspecto junto as pessoas,

fazendo com gue estas se comprometam com o0 processo. Tais sugestdes serdo feitas

nas propostas finais da pesquisa.

4.5 - Auto-avaliacdo em relacdo aos Treinamentos
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A maioria (8 dos 12 entrevistados) coloca que possui objetivos pessoais em
relacdo ao treinamento. Contudo, apenas trés dos entrevistados foram mais

especificos, colocando que seus objetivos seriam:

Obter competéncia relacionada a relacionamento interpessoal / construir relagdes;
Aprender a ouvir;

Desenvolver habilidades gerenciais, principalmente relacionadas ao trabalho em
equipe.

A maioria (8) considera que seus objetivos pessoais ndo eram conhecidos e
compreendidos por todos no grupo. Uma minoria (4) declarou que o grupo conhece
seus objetivos, explicando que 0s mesmos 0s expressaram em algumas
oportunidades. Este segmento de entrevistados, por ora, diz que ndo tem certeza
sobre o conhecimento dos objetivos ou pensam que os colegas mais préximos

conhegam, mas néo o grupo todo.

Tem-se a impressdo que os participantes do grupo, apesar de declararem
possuir objetivos pessoais, hdo 0os tém com muita clareza e objetividade. Ainda que

estes objetivos existam, ndo séo conhecidos pelos demais.

A maioria acredita que a relacéo entre os objetivos pessoais e 0s da empresa,
existe a partir do momento em que eles desejam crescer como profissionais e a
empresa também deseja 0 mesmo, ou seja, ela investe nos funcionarios visando um
guadro de pessoal qualificado, que atue como agente de mudancas. O perfil também

inclui capacidade de comunicacao, agilidade e competéncia interpessoal.

Pode-se inferir que alguns entrevistados encontram certa dificuldade em
estabelecer esta relacdo, tentando encontrar uma resposta que pareca apropriada, do
tipo:

“Sempre a relacdo ganha-ganha, ou seja, tudo que

impactar sera bom para empresa e sera bom para mim
(satisfacao pessoal)” (sujeito E).

No que diz respeito a propria atuagdo nos Mini-Projetos, a maioria avalia que
nao ter sido boa, sendo que poderiam ter se empenhado mais, dado seu potencial.

Indicam, entre outros motivos, a falta de comprometimento como o principal fator para
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a nao realizacado dos trabalhos. A falta de motivacdo, a falta de organizacdo e o

envolvimento com a rotina também colaboraram para a ndo-realizacdo do Mini-Projeto.

Uma minoria (quatro trabalhos foram realizados) realizou alguns Mini-Projetos,

constatando que foram alcangados os resultados desejados inicialmente.

Quando questionados sobre: “No retorno ao trabalho, quanto tempo
devota aos conteudos, experiéncias, sentimentos, enfim, a tudo aquilo que fez
parte do treinamento em si?” Nenhum integrante do grupo soube determinar, com
clareza, o tempo que devota aos treinamentos ao retornar para o trabalho. A maioria
colocou que nao devotava tempo algum neste processo de reflexdo. Sendo assim,

como 0s participantes imaginam desenvolver competéncias?

Este fato revela que o grupo caminhou no sentido oposto do propdsito inicial
do projeto, que requeria que o grupo voltasse aos contetdos tratados em treinamento.
Uma das primeiras atividades do Mini-Projeto, era justamente homogeneizar
conceitos, e sem dedicar um tempo aos conteudos vistos, certamente haveria

dificuldade em ir adiante.

Contudo, todos os entrevistados afirmaram que aplicam os conteddos dos
treinamentos, mas ndo sabem determinar com clareza a forma como estao aplicando,
ou seja, de acordo com eles, ndo ha uma aplicabilidade de forma mais consciente e
planejada, mas sim de forma inconsciente. Acreditam que assimilaram, principalmente,
a habilidade de dar e receber feedback, e que neste aspecto, melhoraram muito sua

performance em relagdo a como eram antes dos treinamentos.

A maioria (9) diz que quando aprende algo novo, repassa o conhecimento. No
entanto, ndo repassa de forma planejada, fazendo uso de alguma metodologia.
Conforme as declaracdes, repassam através de conversas informais, sendo que estas
atingem apenas 0 pequeno grupo que convive mais no dia-a-dia.

“(...) Procuro despertar certas coisas em pessoas que
eu tenho mais afinidade, que falam a mesma lingua e com

pessoas que tém mais facilidade de assimilar as coisas”. (sujeito
F)
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Esta atitude € percebida, pois um outro integrante declarou que o repasse de
conhecimento ocorre apenas em “sub-grupos, alguns bem visiveis.” (sujeito E). Pelas
declaracbes do grupo, percebe-se a idéia de que expressar opinides é o0 mesmo que

repassar conhecimento.

Considerando que as proprias pessoas que dizem aplicar e/ou repassar o
treinamento estdo com dificuldade em relatar como o estdo fazendo, dificilmente a
organizacao esta aprendendo algo com isso. Talvez o conhecimento possa ficar a nivel

individual, mas nao coletivo.

De uma maneira geral, os entrevistados (11) percebem mudangas pessoais
decorridas dos treinamentos, embora sejam sutis. Como? Segundo eles, pelo
feedback que recebem dos outros, pela melhora sentida em seu processo de
comunicacao, pela forma como se relacionam e pelo grau de compreensao e empatia

com os demais.

“De certa forma, o curso me abriu a “cabeca” para outras formas
de acdes que podem ser executadas pelos individuos para a realizacao
de suas atividades. Algo para se fazer com melhor qualidade e resultado
eficaz. Entretanto, devido ao pouco uso destas ferramentas, e um
ambiente que ndo proporciona esta troca de experiéncias, eu fico
pensando se 0s processos de aprendizagem que estavam sendo
adquiridos ndo tenham se perdido ou tenham deixado de ter prioridade
dentro do nosso ambiente de trabalho. Existe um ponto que vale a pena
destacar: seria 0 de maior aproximagdo com 0 grupo através de uma
maior convivéncia entre o0s individuos. Isto proporciona um maior
conhecimento sobre os integrantes e auxilia no dia-a-dia”.(sujeito J)

Foi perguntado o seguinte: “Vocé tem apoiado 0s outros participantes do
programa para que apliguem os treinamentos nas suas atividades de trabalho?
De que forma?” Sete entrevistados declararam que NAO. Percebem que o grupo
esta distanciado, embora j4 tenha estado bem préximo na época em que 0S

treinamentos estavam ocorrendo.

“No inicio do PDG, existiu uma relacdo de confianca que hoje
considero extinta. (...) com o passar dos dias, a aproximagdo que se
adquiriu foi diminuindo. Por exemplo: sou o anjo da guarda do (...).
Naquela época, eu me sentia mais préximo dele do que hoje para lhe dar
algumas orientagbes. Fomos nos distanciando cada vez mais, até
acabar. Naquela época ele chegou até ir a minha casa, pois estavamos
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bem proximos e de repente sumiu. Para mim, o PDG fortaleceu a relagéo
dos feudos que ja existiam, deixando pessoas que necessitam de
crescimento de fora”. (sujeito E)

“Néao, ndo tenho incentivado. Eu acho que no comeco do PDG,
nds conseguiamos conversar mais, depois de um tempo, ndo sei o que
houve, quando parou o PDG, a gente se distanciou (...) E ndo consigo ter
um tempo dedicado para chegar e ajudar quem esta precisando, e eu
fazia isso antes, conversava muito mais com o grupo”.(sujeito H)

Considerando o grupo em si, 0s participantes colocaram 0s aspectos que
facilitaram e os que dificultaram a realizacdo do Mini-Projeto, destacando-se 0s

seguintes:

Aspectos Facilitadores:

A metade dos entrevistados refere-se a capacidade intelectual do grupo, o
potencial destas pessoas, como sendo um facilitador para realizacdo dos Mini-

Projetos.

A diversidade de conhecimento, cultura e experiéncia do grupo, por ser

multidisciplinar (2);
As reunifes semanais (1);

O fato de a empresa ser jovem (1);

Barreiras:

A maioria declarou que havia falta de comprometimento/desinteresse ou

indisponibilidade por parte das pessoas (7). Outras colocac¢des foram:

Pessoas sobrecarregadas em todos os departamentos;
Atraso nas atividades;

Parece existir um carater de ndo obrigatoriedade na realizacdo do Mini-

Projeto;

Grupo se acostumou a nao ver consequéncias pelo ndo cumprimento dos

prazos referentes aos Mini-Projetos;
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Pessoas radicalmente contra os Mini-Projetos e que exerceram influéncia nos

participantes do grupo;

Grupo nédo estava informado o suficiente sobre a importédncia dos Mini-

Projetos;

“O nivel de conhecimento do grupo poderia ser um diferencial,
temos muitas pessoas inteligentes no grupo, mas que ndo %
disponibilizam. E também temos pessoas que adorariam
participar, mas que ndo tém oportunidade, talvez por ndo serem

legitimadas pelo grupo (...)"(sujeito C).

“A disponibilidade de horario comum. Na realidade, € tudo falta
de organizacdo individual. As vezes se passa no horario do
lanche (Tempo do lanche — 15 minutos, e as vezes fica até 40
minutos). Entdo tempo tem, ¢é tudo uma falta de

comprometimento” (sujeito F)

A grande maioria (11 dos 12) dos entrevistados respondeu que 0 grupo néo
possui um objetivo em comum, conhecido e compreendido por todos, em relagéo ao
gue se busca através dos treinamentos. Pela opinido dos entrevistados, ha uma clara
tendéncia a considerar que o grupo néo tinha o devido comprometimento, que n&o deu
a importancia devida aos treinamentos e muitas vezes iam por sentirem-se obrigados,

e em funcéo disso ficavam se protegendo durante os encontros.

“Nao. H& muitas distor¢cbes e descomprometimento. O grupo
perde o foco, porque quando se propunha a fazer algo, fazia num
primeiro momento, mas passado o0 primeiro estimulo, ndo tem
perseveranca. Isso acontece pelo que o grupo da de importancia aos
treinamentos”. (sujeito F)

O fato do grupo nao possuir uma visdo compartilhada sobre o que desejam
criar faz com que o nivel de aspiracdo do grupo seja muito baixo, pois ndo ha um
propdésito maior pelo qual as pessoas sintam que valha a pena o investimento.

Conforme Senge (1998), sem uma visdo compartilhada a organiza¢éo néo aprende.



119

“(...) A visdo estabelece uma meta abrangente. A
superioridade da meta estimula novas formas de pensar e agir.
(...) A aprendizagem pode ser dificil, até dolorosa. Com uma
visdo compartilhada estamos mais propensos a expor nossas
idéias, desistir de posicbes extremamente arraigadas e
reconhecer dificuldades pessoais e organizacionais” (Senge,
1998, p.237).

Ademais, os entrevistados foram questionados sobre “qual a relacdo entre
0s objetivos do grupo e os objetivos da empresa?” Como 0 grupo nao tinha
objetivos em comum, os entrevistados ndo responderam esta questdo. Alguns

relacionaram os objetivos formais do programa com os da empresa.

“Se 0 objetivo é dobrar e dobrar, € expandir muito no
Brasil, ter um quadro de pessoas se aposentando, por todos
esses angulos, eu vejo que a empresa esta precisando de gente
para tocar essa empresa. Portanto, esses cursos vém favorecer
as pessoas a assumirem isso”. (sujeito G)

“N&o. Muitas pessoas n&o foram ao treinamento de livre
vontade, mas sim porque tinham que ir. Isto fez com que
ficassem se protegendo o tempo todo e muitas vezes com 0
apoio de outros; algumas pessoas nao foram entendidas”.
(sujeito C)

Pelos depoimentos dos entrevistados, sobre se o grupo compartilha
conhecimentos e de que forma, conclui-se que o0 grupo nao compartilha
conhecimentos. H& pequenos sub-grupos que conversam mais, trocam mais opinides,
em funcao do trabalho, mas isso ndo atinge o grande grupo. Parece também que ainda

existem receios e barreiras para que isso aconteca.

“Mais ou menos. Acho que as pessoas sO se
disponibilizam quando procuradas (alguns casos). Outras
pessoas, com quem temos mais afinidade, buscamos mais ou
até mesmo por alguns serem mais acessiveis que 0s outros. As
vezes sabemos que certa pessoa possui muito conhecimento,
mas ndo a procuramos por receio de sermos avaliados, como
muitas vezes acontece”. (sujeito C)



120

Com relacdo ao ambito geral, buscou-se verificar se os treinamentos tém
contribuido para um processo de mudanga no grupo. A totalidade dos entrevistados
percebem algum tipo de mudanca, embora coloquem que ela estava mais visivel no
inicio do programa do que no momento da realizacdo da pesquisa de campo. Parece
gue os treinamentos contribuiram para a aproximacao entre as pessoas do grupo,
fazendo com que elas escutassem umas as outras, pelo menos um pouco mais do que
antes do treinamento. Parece que o grupo aprendeu a compreender um pouco mais 0s
outros, 0 que no inicio ndo acontecia. Atualmente, as pessoas sentem-se distanciadas

novamente, embora ndo tanto como na época anterior ao treinamento.

“Como eu ja coloquei anteriormente, o programa foi
interrompido, e pode-se verificar algumas mudancas no grupo,
mas o processo nao foi concluido... Estamos tentando fazer com
que o vinculo se estreite, mas durante a fase de treinamentos
consecutivos era mais simples de manté-lo estreito” (sujeito 1).°

“Acho que sim, sdo pessoas de diferentes culturas,
lugares e conhecimentos técnicos. Ninguém se conhecia. Se hoje
se conversa e troca idéias e 0 pouco que se conversa € devido
ao treinamento” (sujeito G).

A maioria do grupo n&o utiliza os treinamentos no dia-a-dia, com excecao de

algumas pessoas que “usam um pouco”.

“Acho que os aspectos tratados nos treinamentos, de
certa forma, cairam em desuso, devido a pouca aplicacao destes
pelo grupo. De alguma maneira, tentdvamos fazer alguma
aplicacdo, mas a questéo de trabalhar com alguma coisa nova
em um ambiente onde se esperava resolucdo rapida dos
problemas, era um risco que poucos quiseram assumir. A forma
como cada individuo trabalhava e vem trabalhando acabou
suplantando as novas abordagens que foram mostradas nos
treinamentos” (sujeito J).

Ha outras opinibes, conforme seguem:

# Neste depoimento percebe-se que o participante entende que oPDG foi interrompido, quando na
verdade a etapa |, que visava desenvolver comportamentos, foi totalmente concluida, e a etapa Il que
visava desenvolver as habilidades técnicas foi substituida, na época, por um MBA in company As
reunides do grupo é que ndo tiveram continuidade.
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“Acredito que os treinamentos produzem dois tipos de
uso, um € consciente, é ferramental, € material e € uma
ferramenta de trabalho comparavel a um paquimetro ou a um
martelo, que utilizamos em situacdes especificas e concretas ao
nivel dos sentidos. O outro tipo de uso refere-se aquilo que é
comportamental, que produziu mudancas pessoais e grupais ao
nivel de confianca, de sentido grupal em detrimento ao pessoal.
Acredito que em nivel de grupo, utilizam-se muito mais as
segundas, pois, sao involuntarias, estdo sedimentadas e
permitem ao grupo funcionar como tal”. (sujeito D)

“Acho que nédo esta sendo usado pela maioria de nés
participantes, pois as pessoas acabam esquecendo, e comeca a
acontecer fatos de desconfianca entre os membros do grupo,
indicio de falsidade entre alguns membros. Poderiam ser melhor
aproveitados os treinamentos no dia a dia” (sujeito C).

Conforme a maioria dos entrevistados, os préprios participantes sédo “a
barreira para que a mudanca acontec¢a”: ha falta de comprometimento; a mentalidade
das pessoas; medo por ndo saber se dara certo; diferencas culturais; falta abertura

para a mudanca.

“Acho que 0 nosso pessoal ndo se tocou que estamos
vivendo uma nova fase profissional em nossas vidas, impactados
pelo novo mundo dos negdcios. Muito confidencialmente |he
asseguro que a grande barreira € a heranca de uma cultura
familiar e por questbes culturais e sociais. Pois bem, temos
herancas que estimulam o relacionamento extra empresa em
forma de feudos e isto proliferou para dentro da empresa.
Nossas proprias geréncias (tenho que generalizar, € claro) agem
neste sentido, interna e externamente. Como o exemplo vem do
“PAI”, estamos contaminados” (sujeito E).

A auto-avaliacdo do grupo em relacdo a propria performance, mostra
alguns pontos que merecem atencao, quais sejam:
dar e receber feedback — no geral, os entrevistados acham que a troca de feedback
evoluiu pouco e o grupo nao esta praticando;

coeréncia entre discurso e pratica — a maioria coloca que ainda ndo ha uma pratica
coerente com o discurso, pelo menos ndo de forma consistente, pois muitos ainda
“discursam mais do que praticam”;
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desenvolver / ensinar outras pessoas — 0 grupo, em sua maioria, ndo desenvolve
outras pessoas, e se faz, a pratica esta muito pobre, aquém da capacidade do

grupo;
trabalho / relacionamento em equipe — houve um crescimento em relacao ao periodo

anterior aos treinamentos, mas o enfoque continua sendo o individuo ou, no maximo,
o préprio departamento; ainda ndo ha um verdadeiro trabalho em equipe;

conhecimento e compreensao do negécio e das necessidades do cliente — a
maioria ainda ndo conhece suficientemente o ramo de negdcios, o0 que leva a um
desempenho fraco em relacdo as necessidades do cliente. Poucas opinides foram
contrarias;

estabelecimento de metas e efetividade do que foi planejado — o grupo parece ter
evoluido quanto ao estabelecimento de metas, mas ainda tem dificuldades para
efetivar o que foi planejado;

integracdo com outras areas da organizacdo — melhorou muito mas ainda ha
espaco para evoluir;

compartilhar informacdes — embora tenha melhorado em relacdo a épocas
anteriores, ainda se compartilha pouco;

assumir riscos — as opinides estdo bem divididas, ha os que pensam que 0 grupo
NAo assume riscos e 0S que pensam o contrario, que embora o grupo nao avalie
muito bem o impacto, ele acaba assumindo certos riscos por “conhecermos melhor
o que fizemos”;

abertura para novas idéias — o grupo parece ter evoluido um pouco, mas ainda tem
dificuldades para praticar esta abertura e,

criatividade - pouco desenvolvida, embora o grupo tenha potencial para ser criativo.

Pelo teor das respostas, o grupo faz questdo de dizer que assume riscos
porque conhece mais o negécio. Nao obstante, pode-se concluir que ainda se assume
poucos riscos, pois 0 risco estad justamente na imprevisibilidade ou na falta de

informacgdes para tomada de decisao.

Oito dos doze entrevistados afirmaram que houve aprendizagem, mas ao
mesmo tempo consideram estas mudancas muito “sensiveis”. Declaram que ainda ha
muito espaco para crescer. Ademais, surgiram também algumas opiniées divergentes,

Nno caso:

“Houve ganho de conhecimento, mas a competéncia
ainda nao foi conquistada. Estamos engatinhando nesse
negécio. O PDG foi um laboratério, era a primeira vez que
aguelas pessoas estavam juntas. E as experiéncias podem
ajudar a conhecer as pessoas no ambiente organizacional e
como elas interagem em grupo” (sujeito J).



123

“Houve aprendizagem. Percebe-se que as pessoas
aprenderam a se respeitar e aos outros, e ha um sentimento de
grupo entre os participantes do programa, mas, s6 sentimento. E
visivel também a pulverizacdo do grupo em unidades menores,
(...) neste ponto o aprendizado foi deficiente” (sujeito E)

Considerando-se a abordagem da Aprendizagem Organizacional, pode-se
concluir que, mesmo que a aprendizagem tenha ocorrido sob alguns aspectos
(individual e de grupo), este conhecimento ndo passou para o coletivo, entdo a

organizacao ndo aprendeu.

Durante a implementacdo do PDG, apesar de haver uma discussao e
concordancia de toda direcdo da empresa em realizar o programa, nao chegou a se
configurar uma parceria®® com o Gerente de Producdo, como sugere Ulrich (2000).

Para o autor, esta parceria € muito relevante:

“Por que gerentes de producdo sdo 0s maiores responsaveis
tanto pelos processos quanto pelos resultados da empresa. Eles séo
responsaveis perante os acionistas por gerar valor econdmico; perante
os clientes por gerar valor no local de trabalho. Logo, deveriam ser os
primeiros a integrar completamente o RH ao trabalho-fim da empresa”.
(Ulrich, 2000, p.36-37)

4.6 - Sintese dos resultados da pesquisa

Em sintese, pode-se destacar alguns pontos fundamentais desta andlise final

dos resultados, disposta a seguir.

Os objetivos do programa foram alcancados, em sua maioria, embora nao
tenha atingido todas as expectativas da empresa em termos de desenvolvimento de
competéncias dos participantes, ou seja, 0 grupo tinha potencial para explorar mais a

si mesmo, principalmente em termos de realizacdo dos Mini-Projetos.

¥ Entenda-se como parceiro alguém que esteja altamente comprometido no processo, realizando acées
conjuntas para o alcance dos objetivos.
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O programa foi planejado sem o envolvimento dos participantes — mesmo
assim, a sinergia e compreensao do grupo em torno dos objetivos do programa foi

positiva, colaborando para o alcance dos objetivos de integrar a equipe.

O ambiente de trabalho carecia de um clima onde as pessoas pudessem
perceber os ganhos que poderiam obter com o aprendizado — o foco era a tarefa, e 0

clima de pressao constante.

A pesquisa revelou dois momentos bem nitidos — antes e depois do
treinamento, demonstrando que mudancas aconteceram, impactando em resultados

positivos para a empresa e as pessoas.

Habilidades relacionais foram desenvolvidas, fortalecendo a empresa

enquanto instituicao.

Os recursos eram amplos, embora as pessoas tivessem dificuldades para
explora-los em todo seu potencial e em beneficio proprio; o grupo ndo explorou muito a

Si mesmo como recurso de aprendizagem.

Foi possivel aplicar os treinamentos nas atividades de trabalho - os Mini-
Projetos revelaram-se um excelente método para aplicacdo e consolidacdo de

habilidades desenvolvidas em treinamento.

As técnicas vivenciais utilizadas no decorrer do programa foram importantes
instrumentos para o alcance de resultados e envolvimento do grupo durante o

treinamento.

A empresa ndo procurou olhar o que estava submerso — super valorizou 0s
aspectos formais do PDG em detrimento dos informais, ou melhor, ndo se aprofundou
no que as pessoas realmente entendiam®" sobre o que se pretendia, e todos os
processos de mudanca ou, que trazem em seu bojo, objetivos de mudanca, como era o
caso do PDG, implicam em reagfes por parte das pessoas, gerando um desconforto,

e é este desconforto que precisa ser gerenciado.

Os fatores psicossociais influenciaram muito, denotando que administrar

pessoas pode ser mais importante que a tecnologia em si. Os profissionais de RH

% A empresa ndo conhecia os “mapas” ou “modelos mentais” dos participantes do PDG e prendeu-se
aos aspectos formais e sofisticados do Programa.
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precisam ter a capacidade de gerenciar diferencas de habilidades, competéncias,
expectativas e forma de aprendizagem — isso significa “pegar o mapa das pessoas” e
fazer com que as informagfes cheguem até elas. Para isso, precisa mudar a sua forma
de atuar, pois as praticas utilizadas, ainda hoje, sdo antigas, embora aparecam de

‘roupagem” nova.

Observou-se bastante cuidado e técnica por parte de RH na preparagéo de um
programa abrangente - o tempo de duracdo foi bem dimensionado e os objetivos
estavam alinhados com as metas organizacionais. Tudo isso pode ser considerado

excelente do ponto de vista pedagogico e estratégico em termos de empresa.

O Rh poderia ter planejado uma forma mais sistematica de apoio ao processo
de mudanca, pois mudancas amedrontam as pessoas, e segundo Ulrich (2000), o

medo leva a inércia.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secao, a dissertacao apresenta-se sintetizada e concluida, resgatando-
se 0s principais resultados relativos aos objetivos do estudo. Cabe frisar que a énfase
do presente capitulo € voltada para ultimo objetivo especifico, ou seja: sugerir acdes
voltadas a consolidacdo do treinamento e do desenvolvimento de

competéncias da empresa pesquisada.

Fazendo uma analise geral do Programa de Desenvolvimento Gerencial,

pode-se dizer que, frente a questao:

Qual a avaliagdo do Programa de Desenvolvimento de Gestores (PDG)
da Cameco do Brasil Ltda. frente a abordagem da Aprendizagem
Organizacional? Considera-se como foco deste questionamento a
consolidacdo do treinamento e do desenvolvimento das competéncias

previstas através do referido programa.

De forma geral, o Programa teve méritos, principalmente atendendo as
necessidades emergentes da época, onde o grupo era totalmente desconhecido entre
si, cada uma vinha de um lugar diferente e de empresas diversas; cada um tinha uma
“escola”, pode-se dizer. O Programa viabilizou a aproximagcao destas pessoas, 0
conhecimento mutuo, sem o qual o processo de construcdo da empresa teria sido

muito mais “penoso”, conforme declaram os entrevistados.
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Considerando os pressupostos da Aprendizagem Organizacional, pode-se

dizer que o grupo teria ainda algumas habilidades a desenvolver. Em primeiro lugar, o
desejo de aprender é fundamental; conforme Senge (1997), ninguém aprende por que
recebe ordens, mas sim, por que quer; em segundo lugar as pessoas precisam
aprender a reconhecer as posturas defensivas que adotam, devido, principalmente,

aos modelos mentais vigentes, e realmente tornar-se disponivel para ser questionado.

O grupo reconhece sua prépria capacidade e potencial, o que é muito
favoravel, mas de nada adiantam estas habilidades que cada um tem se nao existe
uma cultura que as agregue, focando a alavancagem da equipe inteira. Falta
alinhamento e sistematizacdo dos processos, para que realmente a aprendizagem

beneficie a organizagéo inteira e se torne, definitivamente, institucionalizada.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa era “ldentificar e analisar a
opinidao dos participantes sobre o Programa de Desenvolvimento de Gestores, em
especial sobre os resultados percebidos pelos mesmos” — considera-se alcangado,
pois a pesquisadora conseguiu extrair a sincera opinido dos participantes, que
inclusive assumem em alguns momentos a falta de comprometimento deles proprios
no processo, 0 que é muito raro acontecer. Isso revela que houve uma relacdo de

confiangca com a pesquisadora e transparéncia no processo.

Pode-se concluir gue houve uma compreensao sobre a relevancia em se
criar um time, em trabalhar como equipe, sendo que o programa atingiu os objetivos
em termos de integracdo e aproximacado entre as pessoas, embora tenha ficado
aguém dos demais objetivos, que eram mais ousados em termos de resultados. Na
época, a empresa ndo gerenciava o desempenho formalmente, e isso pode ter
colaborado para que as pessoas se sentissem distantes ou nao visualizassem melhor

“ganhos” e “perdas”.

O segundo objetivo especifico da pesquisa visava “Analisar a utilizacédo dos

Mini-Projetos de competéncia, como método de intervencdo que visa aplicar e
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consolidar os conteldos tedricos e habilidades desenvolvidas no decorrer dos

programas de treinamento na empresa pesquisada”.

Retomando os resultados tém-se que foram realizados, ao todo, quatro Mini-
Projetos, que obtiveram um impacto positivo no trabalho e com as pessoas. Seria
possivel fazer 15 ou mais Mini-Projetos. Porque, mesmo com todos 0S recursos
disponiveis, o grupo ndo conseguiu concluir com maior sucesso as atividades previstas
no programa? Pode-se dizer que muitas séo as variaveis que interferem no esquema
de fazer ou nao fazer os Mini-Projetos, sendo inviavel isolar a falta de
comprometimento de outras variaveis que influenciaram a néo realizacdo dos Mini-
Projetos. Os fatores psicoldgicos, por exemplo, sGo muito complexos e agem todo o

tempo.

De qualquer forma, foi possivel avaliar com seguranca o método em si,
visualizando-se as mudancas necessarias em todo 0 processo e ndo apenas no
método de como realizar os Mini-Projetos. Comegando pelo desenho do programa,
gue parece equivocado no aspecto que se refere a etapa de construcdo da
competéncia. O processo de sensibilizacdo quanto ao programa, considerou a etapa
de construcdo de competéncia, através dos Mini-Projetos, como uma quarta etapa,
guando na verdade ela é inerente a todas as etapas. Em qualquer uma das fases tinha-
se como pressuposto a aplicabilidade dos conceitos na pratica, através do

desenvolvimento do Mini-Projeto.

Com relacao ao ultimo objetivo especifico do estudo, a pesquisadora julga
relevante resgatar as préprias idéias do grupo em relacdo aos aspectos que eles
desejam mudar, ndo apenas em relacdo ao PDG, mas também a todo processo de T
& D da empresa. Abaixo sdo destacadas as opinides dos participantes para a

seguinte questado: se pudesse mudar algo no PDG, o que seria?

= Nivelaria 0 grupo/mudaria o grupo — uma pessoa nao diz de que forma mudaria;

duas pessoas falam em nivelar por formacéo e experiéncia; outras duas destacam
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a participacdo dos gerentes e Diretor, sendo que um deles tem a idéia de que o

grupo foi selecionado da forma como foi devido a ganho de custos®;
= Utilizaria horéario de expediente para realizacao dos treinamentos (1);
= Mudaria o enfoque dos Mini-Projetos, tornando-os obrigatérios (1);

= Mudaria pouco: criaria um meétodo de comunicacdo mais eficiente entre o grupo

para que todos saibam o que esta se passando (1);
= N&o mudaria (1).

A realidade revela que nédo € possivel escolher trabalhar apenas com as
pessoas que possuam determinada experiéncia e/ou formacao — evitar este fato néo
deixa de ser uma tentativa do grupo de fazer intervencdes externas, que sdo mais
faceis do que passar por um processo de mudanca individual — mexer com as coisas
“de fora” ao invés de mexer “por dentro”, revelando um mecanismo de defesa que

precisa ser trabalhado.

Além disso, conforme Moscovici (1995), o que se passa no nivel sécio-
emocional do grupo independe da inteligéncia, competéncia e qualificacdo técnica de
seus membros. O nivel socio-emocional possui um papel preponderante para a
consecucao de objetivos, principalmente na primeira etapa do PDG, onde pretendia-se
trabalhar “os papéis assumidos por cada um”, “trabalhar habilidades relacionais para
identificar, compreender e melhorar processos internos”, ou seja, aspectos que

envolvem, eminentemente, questdes sdcio-emocionais.

O grupo foi questionado também sobre o que mudaria no Mini-Projeto? Os

aspectos mais ressaltados foram os seguintes:

colocaria 0 mesmo num carater obrigatério® e de peso, ligado & conclusao
do treinamento / teria acompanhamento e cobranca por parte da empresa

(sobre a obrigatoriedade, ver item Pontos Fracos do PDG) (2);

¥ Na época, foi explicado ao grupo por que a empresa decidiu trabalhar um grupo in company. Entre as

razbes estava a questdo do custo, pois trazer um instrutor até Cataldo seria bem mais vantajoso do
que enviar todos os coordenadores para outros centros para realizar treinamento. Motivos como o
alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa eram bem mais relevantes, e o grupo nao foi
escolhido ou colocado junto apenas por questdes de custo.
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escolheria um lider/coordenador para o mini-grupo (1);

faria destes gestores, pessoas mais “ouvidas”, principalmente por suas

vivéncias neste nivel de treinamento (1);

0S proprios participantes atuariam como instrutores, repassando o0s

treinamentos aos seus subordinados quando do retorno ao trabalho (1);

colocaria algo na rede, que pudesse alcancar a todos de forma mais

periddica e dindmica (1);

atrelaria o Mini-Projeto a uma avaliacdo de desempenho, ou seja, concluir

o Mini-Projeto deveria ser um critério de avaliagdo de desempenho (1);

Como uma dultima questdo buscando as idéias do
grupo para melhoria do programa questionou-se: Existe algum ponto na politica
geral de T & D da empresa que vocé mudaria? O que seria e de que forma vocé
implementaria tal mudanca? Nenhum dos entrevistados discordou da politica em
si, mas propuseram algumas mudancas, quais sejam:

Consideram que ha uma caréncia de treinamento técnico, voltado
especificamente para o desempenho das atividades diarias;
declaram que é preciso treinar nas ferramentas de trabalho (2);
Selecionariam para os treinamentos aquelas pessoas que a empresa
tivesse certeza de um retorno (1);

Colocaria as pessoas com sérios problemas de relacionamento num
plano de desenvolvimento — mas para iSSo 0S gerentes precisam ver
guem sao estas pessoas (1);

Conheceria melhor o cliente, tanto externo quanto interno, focando o
treinamento nas suas necessidades (1);

Em nivel individual, deixar mais claro quais as perspectivas de
crescimento das pessoas, para que elas possam se preparar melhor

para as exigéncias do futuro cargo ou area — ha um sentimento de

¥ A respeito da opinido de que os mini-projetos deveriam ser obrigatérios, a pesquisadora ja discorreu —
ver item 4.2, no paragrafo que trata da opinido do grupo sobre os pontos fracos dos mini-projetos.
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inseguranca sobre onde as pessoas estardo no futuro, a mudanca €
muito imprevisivel (1);

Deveria fazer parte da politica, o repasse de todos os conhecimentos
adquiridos em treinamento para outros funcionarios e areas
interessadas (1);

N&o faria treinamento em finais de semana (1)

Através do processo de desenvolvimento dos Mini-Projetos, o grupo teria
a oportunidade de colocar em pratica aquele conhecimento adquirido durante os
encontros. Este, iria proporcionar o compartilhamento da aprendizagem deste grupo
com o restante da organizacédo. No entanto, o grupo ndo entendeu desta forma e sim,
como mais um compromisso de um trabalho que para eles néo levaria a resultado
nenhum, pois a empresa ndo determinou 0s passos (passo a passo) do que
exatamente queria. E importante salientar que a cultura da empresa é de que seus
profissionais, sabendo do planejamento e das metas a serem alcancadas, tracem seus

meios para que 0s objetivos sejam alcancados.

Uma das propostas da pesquisadora é que RH realize um processo de
mudanc¢a planejada, mantendo o foco da Aprendizagem Organizacional, mas
acrescentando alguns elementos de Coaching®* no processo de T & D, ou até mesmo
em todos os demais subsistemas de RH. Na verdade, a empresa possui muitos
elementos referentes a esta postura, ja que um processo de Coaching tem elementos
relacionados a Aprendizagem Organizacional. Ainda assim, ha muito espaco e

oportunidades para melhorias, os quais serao revisados no decorrer desta secao.

Num processo planejado de mudanca, a empresa poderia considerar ndo
apenas o fim desejado (ex: resultados desejados com o PDG), mas 0s meios e as

dificuldades que poderao surgir, e como supera-las. Para isso € preciso considerar:

** De acordo com Araujo (1999), Coach é uma pessoa que estabelece uma relacéo de confianga com o

seu cliente (a pessoa a quem o coach atende), comprometendo-se a ajuda-lo a alcancar seus
resultados, através do ensino de como aprender a desenvolver-se profissionalmente e também
pessoalmente.
O processo de coaching envolve aprendizagem organizacional, a medida que, os coaches da
organizacdo, iniciam um processo de aprendizagem pessoal e em time, possibilitando que as
pessoas envolvidas melhorem sua capacidade de solucionar problemas, pensar estrategicamente e,
conseqlientemente, produzir resultados extraordinarios para a organizagao (Hargrove, 1999).
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A visdo da empresa como um todo — situacao desejavel;

O gap entre onde estamos e onde pretendemos chegar, em termos de
conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados como um todo — ou seja, a

empresa deve descrever a situagao atual e futura detalhadamente;

Como as pessoas se sentem na empresa (considerar a Pesquisa de Satisfacao,

que pode ser complementada com a aplicacao de Focus Group);

As barreiras que surgirdo no processo: rejeigcao, resisténcias, enfim, sentimentos

gue estardo envolvidos e como a empresa pretende lidar com eles;

Definir indicativos de mudanca, desde os mais simples até os mais complexos e
gue podem surgir em longo prazo. Indicar quais resultados parciais podem ser
importantes, como a empresa irA reconhecé-los e como vai celebrar estas

conquistas parciais;

Organizar as informacdes fazendo a analise do campo de forcas e valorizando tal
campo de forcas (forcas propulsoras e forcas restritivas, e que peso tem cada uma

NO Processo);

Definir acdes que minimizem ou eliminem as restricbes e potencializem as forcas

propulsoras.

A seguir, pretende-se uma visualizacdo de como RH deveria atuar na

empresa, focando novos papéis, tendo como base os papéis propostos por Ulrich

(1998 e 2000) e a abordagem da Aprendizagem Organizacional. A pesquisadora

acrescentou aspectos relacionados a Coaching, bem como sua propria opinido a

respeito, criando entdo toda uma base tedrica necesséaria para fundamentar as

propostas que serdo feitas. A idéia principal € que a funcédo e area de RH apdie a

empresa no desafio de “moldar o ambiente”, que significa criar uma cultura propicia ao

Coaching. Como fazer isso? Mobilizando o ambiente, através da integracdo dos

guatro papéis fundamentais de RH, no caso:

a) formar parceria;
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b) ser agente de mudanca;
c) administrar a infra-estrutura e,

d) defender os funcionarios.

Na figura abaixo € possivel visualizar os papéis de uma forma integrada:
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Figura 08: O desafio do RH: moldar o ambiente

Defender os
funcionarios

.

Ser agente de
mudancas

Administrar a
infra-estrutur

a) Formar parceria: significa estabelecer uma relagcdo de confianca com
todos os participantes do processo, que também serdo parceiros na busca dos
objetivos. Os parceiros, neste sentido, sdo 0s gerentes da empresa, mas também
podem estar fora das fronteiras da organizacdo: universidades, empresas de
treinamento, professores, consultores ou qualquer um que detenha o conhecimento

e que vai participar do processo.

O RH também € um parceiro, por isso tem o desafio de criar confianca e
entendimento, desenvolvendo principalmente a capacidade de “escuta” — perceber
além das avaliacdes formais de treinamento, ir além do cumprimento do cronograma,
ndo ficar limitado as estatisticas do final de més, mas sim praticar o feedback

constante com todos os envolvidos.
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b) Ser agente de mudanc¢a: mesmo com todo um aparato tecnolégico para
que o treinamento se realizasse e cumprisse com todos o0s objetivos pré-
estabelecidos, entre eles a realizacdo dos Mini-Projetos, existiu um sistema de
crencas do grupo, e este sistema € que, realmente, definiu o desfecho do programa.
As pessoas acreditavam que ndo era possivel fazer os Mini-Projetos por diversos
motivos, sendo o principal a “falta de tempo” — até que ponto a empresa, por
atitudes implicitas, reforcou ou ndo este sistema? Sera que as atitudes da empresa

estavam de acordo com o sistema formal do treinamento?

O que houve foi uma preponderéncia do sistema informal (a compreenséo das
pessoas acerca do que deveria ser feito) sobre o formal (o que realmente a empresa
propunha que fosse feito). A consolidacéo dos treinamentos ndo estava diretamente
ligada as condi¢fes e recursos fisicos disponiveis para a realizagdo dos Mini-Projetos.
Os sentimentos de “pressao” interna do grupo, por exemplo, ndo estava entre os itens
a serem trabalhados para que se atingissem o0s objetivos. No entanto, estes
sentimentos existiam, assim como uma ansia de comunicagdo com o nivel gerencial,

expressada pelo grupo a todo momento.

Sob o ponto de vista de T & D, se o aprendiz ndo estiver comprometido com o
préprio aprendizado, nenhum programa terd sucesso. Para que haja este
comprometimento, sera preciso coeréncia entre as metas pessoais e as da
empresa®. Neste sentido, RH pode ajudar as pessoas a definir seus objetivos de
desempenho e desenvolvimento alinhados com os da organizacdo, ou agir junto aos
gerentes para que estes assumam o seu papel de Coach. Neste caso, RH atuaria
como Coach dos gerentes. A énfase estd em ajudar as pessoas a aplicarem suas

novas habilidades na pratica.

A mudanca, quando implementada com a participacdo das pessoas, tem mais
chance de ser duradoura. Se o0 que se propde necessita que as pessoas mudem sua
forma de pensar e agir, € imprescindivel a participacdo destas no processo, pois

somente assim se gera o comprometimento por parte dos envolvidos. Neste sentido,

% A decisdo sobre o que aprender deveria ser de todos os funcionarios com ajuda dos parceiros de
aprendizagem (Meister, 1999).
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RH precisa ter a competéncia para lidar com as pessoas em questdo, ndo apenas

competéncia técnica e administrativa.

c) Administrar a infra-estrutura: A pesquisadora entende que a empresa esta
obtendo excelentes resultados ao exercer o papel de administrar a infra-estrutura,
sendo considerada benchmarking para outras empresas neste sentido, ndo apenas na

36
|

regido, mas dentro da empresa em nivel global™. Ex: ESS - Employee Self Service—
sistema on line (Intranet) desenvolvido internamente que disponibiliza informagdes do
software de RH aos funcionarios da empresa. Eles também podem inserir e alterar

informacdes neste sistema (ex: alteracédo cadastral ou do curriculo profissional).

Do ponto de vista de T&D, pelas opinides dos participantes da pesquisa,
evidencia-se que os recursos foram bem dimensionados, a questao é: como ajudar as
pessoas a explorarem os recursos disponiveis, em prol de seu aprendizado e da

organizacao?

C) Defender os funcionéarios: Em todo processo de mudanca existe uma fase
de transicdo®’ - o grupo, de fato, passou por esta fase, a qual foi marcada por
sentimentos de rejeicao, resisténcia e falta de compromisso. Para cada dificuldade
deste tipo o Programa (entenda-se o RH) poderia estar preparado no sentido de dar
0 suporte necessario ou ajudar o grupo na superagao dos obstaculos, atuando com
feedback e coaching, mantendo-se firme na meta e nos objetivos pré-
estabelecidos. Poder-se-ia pensar previamente, em formas de negociar as
resisténcias e livrar-se das antigas formas de pensar e fazer as coisas. O processo
de desprender-se do passado ou de receitas antigas, principalmente aquelas que
deram certo, € uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas pessoas. E preciso
entdo desenvolver a capacidade da empresa em aceitar mudancas e gerenciar todo
0 processo, acompanhando, passo a passo, a evolucdo das pessoas, e isso

significa feedback e coaching continuos, assegurando que as equipes ndo apenas

% A empresa, em trés anos de operacdo no Brasil, ficou entre as melhores empresas para se trabalhar
nas duas Ultimas edi¢cdes da Pesquisa de Satisfacao dos funcionarios.
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“compreendam a visdo” do ponto de vista intelectual, mas que transformem isso em

comportamentos especificos através do seu trabalho.

A pesquisadora entende que defender os funcionarios €, também, incentivar a
persisténcia deles para que o que foi planejado se realize, ajudando-os a aplicarem
0 que estéao aprendendo, inclusive para fechar o ciclo do aprendizado. Para isso, 0s
funcionarios devem sentir seguranca ao assumirem riscos de forma inteligente, e
sempre que obtiverem sucesso, mesmo em etapas curtas, 0 RH deve comemorar
suas realizac¢des, pois isso melhora a auto-estima das pessoas e desenvolve auto-

confianca na equipe.

Além disso, Ulrich (2000) coloca que o novo RH deve ser a voz dos
funcionarios nas discussdes gerenciais, cumprindo o importante papel de colocar
um espelho diante dos executivos seniores, ou seja, de abrir-lhes os olhos sobre a
maneira como estdo conduzindo a empresa. Para que isso acontecga, € preciso
tempo e presenca pessoal junto aos funcionarios: ouvi-los, respondé-los e encontrar
maneiras de dotar os funcionarios com 0s recursos necessarios para atender suas

demandas variaveis (o0 que pode ser evidenciado através de pesquisa).

Para finalizar, a pesquisadora considera que a pesquisa conseguiu reunir um
material muito rico para analise, sendo que explorar todos os detalhes € quase
impossivel, pois foram muitas as situacdes e sentimentos vivenciados no PDG, no
decorrer da pesquisa. Entende-se que os resultados desta dissertacdo poderéo ser
utilizados em beneficio da empresa, principalmente no que se refere ao treinamento, e
também por outras empresas ou entidades que possuam politicas de treinamento, e
gue invistam no desenvolvimento de pessoal esperando que este reflita em resultados

organizacionais.

Em relagcdo a estudos futuros, sugere-se novas pesquisas relacionadas a
gestdo da diversidade®® nas organizacdes, ou seja, como um gerente pode apoiar a

sua equipe na busca de capacitacdo, e ainda, que competéncias gerenciais precisam

% Considera-se que todo processo de mudanca passa por uma etapa de transicdo, onde a antiga

situacdo ja& mudou mas ainda ndo se incorporou a nova situacdo, e é neste periodo que ocorrem
muitas situacfes que necessitam gerenciamento.
% «Gestéio da diversidade (GD) é o processo de criacdo e manutencdo de um ambiente que possibilite
naturalmente a todos os participantes organizacionais, alcangar seu potencial total, em busca dos
objetivos da empresa” (Roosevelt, 1989).
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ser desenvolvidas para que os gerentes estejam realmente preparados para trabalhar

com a questado da diversidade? Neste contexto, de que forma o RH pode atuar?

Um outro estudo que poderia trazer excelentes contribui¢cdes seria pesquisar de
gue forma as empresas podem construir a sua memaoria organizacional, ou seja, como
cada empresa pode encontrar a “sua maneira” de compartilhar e disponibilizar
conhecimentos? Partindo do principio que cada empresa atua num ambiente diferente,
com pessoas diferentes, mercados e clientes em particular, ela também deve
desenvolver um sistema proprio para compartilhar a aprendizagem — uma pesquisa-
acao poderia ajudar a empresa a encontrar a forma mais apropriada para suas
condicdes e contexto, considerando seus recursos e sua forma de aprender, entre

outras variaveis.

Como ultima sugestéo, tendo como base a prépria vivéncia da pesquisadora no
desenvolvimento desta pesquisa, considera-se relevante explorar especificamente a
guestdo da utilizacdo ou implementacdo dos Mini-Projetos enquanto metodologia que
visa aplicar o treinamento e desenvolver competéncias. Cabe destacar que, de acordo
com Mariotti (1995), a educacédo do futuro trara um conhecimento que considera o
contexto social e procura, através de métodos grupais, estendé-lo para as empresas e

a sociedade, sendo assim, a interdisciplinariedade é fundamental;

A pesquisadora entende que a metodologia de Mini-Projetos reline algumas
caracteristicas fundamentais no processo de aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias, tais como: da a oportunidade de aplicar uma abordagem uniforme
visando consolidar o treinamento e desenvolver competéncias; documenta o que foi
realizado e destaca como o funcionario contribuiu com os objetivos da empresa, de
forma prética e observavel, revela pontos fortes e pontos a serem trabalhados,
contribuindo para o crescimento e aprendizado individual; contribui para um clima de
comprometimento e incentiva a iniciativa das pessoas a aprenderem fazendo, agindo
sobre a sua realidade de trabalho; contempla uma tomada de decisdo mais
fundamentada, pois envolve pessoas de diferentes departamentos, descobrindo-se as
diferentes percepgOes para discussdo; contempla aspectos importantes relacionados

a abordagem da Aprendizagem Organizacional (ver item 4.4).
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Um dos aspectos que chamou a atencdo da pesquisadora e que, talvez,
mereca maior atencdo, € que o Mini-Projeto parece ter um pressuposto de que a
experiéncia trara o0 mesmo resultado para todos os participantes, pois pela sua
estrutura, as pessoas que se reinem para desenvolver um Mini-Projeto devem eleger,
de antemdo, quais as habilidades e competéncias que serdo desenvolvidas no
decorrer do Mini-Projeto. Na pratica, o que realmente acontece é que cada um podera
estar melhorando ou desenvolvendo habilidades e competéncias diferentes, pois
durante a realizacdo do Mini-Projeto, cada participante vivenciou a experiéncia de um
jeito diferente do outro, sendo assim, a experiéncia pode ter diferentes significados
para as pessoas, e somente depois que as coisas adquirem um significado, um

sentido, é que os adultos aprendem.

Neste sentido, sugere-se que as pessoas entrem em acordo sobre o que
trabalhar, mas apenas apos a realizacdo do Mini-Projeto € que elas deveriam refletir
sobre o processo e identificar, em grupo, o0 que cada um “ganhou” com a experiéncia
em termos de habilidades e competéncias. Também é preciso ensinar as pessoas a
identificar suas realizacbes (0 que elas desenvolveram, onde mudaram etc...), suas
acbes (como elas alcangaram seus objetivos) e 0 impacto que iSso teve em outras
pessoas, no seu trabalho e na empresa — nao basta “pensar” que aplica o treinamento,
gue ensina outras pessoas, que mudou a forma de agir, enfim, tudo isso necessita
evidéncias, pois muitas vezes a forma como a pessoa vé o proprio desempenho, é

diferente da forma como o0s outros ou a empresa percebem.
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ANEXO I: Guia para entrevista com os participantes do Programa de

Treinamento Desenvolvimento de Gestores



Guia
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para entrevista com o0s participantes do Programa de treinamento

Desenvolvimento de Gestores

Dados de identificacéo

Nome:

Formacéo:
Tempo de empresa:
Tempo no cargo:
Sexo:

ldade:

Questbdes

10.
11.

12.

Como vocé avalia o programa Desenvolvimento de Gestores, em particular no
gue se refere ao propdsito central da organizagao?

Vocé possui um ou mais objetivos pessoais, em relacdo aos treinamentos
realizados? Se sim, ha relacdo entre eles e o0s treinamentos realizados?
Explique.

Vocé pensa que o seu objetivo em particular € conhecido e compreendido por
todos no grupo?

Qual a relacao que existe entre 0s seus objetivos e 0s objetivos da empresa?

Na sua opinido, 0 grupo possui um objetivo em comum, conhecido e
compreendido por todos, em relacdo ao que se busca através dos
treinamentos?

Qual a relacdo entre os objetivos do grupo e os objetivos da empresa?

Qual a sua opinido sobre a metodologia que vem sendo utilizada pelos
instrutores no Programa de Desenvolvimento de Gestores?

E em relagdo ao Mini-projeto (a metodologia em si):

Pontos fortes:

Pontos fracos:

O gue vocé mudaria:
Que aspectos existentes na empresa facilitam a realizagao do Mini-projeto?
Que aspectos existentes na empresa dificultam a realizacdo do Mini-projeto?

Considerando o grupo em si, que aspectos facilitam a realizacdo do Mini-
projeto?

Considerando o grupo em si, que aspectos dificultam a realizacdo do Mini-
projeto?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.
24.

25.

26.
27.
28.

29.
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Em nivel individual, como vocé avalia a sua atuacdo em relacdo aos Mini-
projetos?

Apbs os treinamentos, no retorno ao trabalho, quanto tempo vocé devota aos
conteudos, experiéncias, sentimentos, enfim, a tudo aquilo que fez parte do
treinamento em si?

Os treinamentos realizados estdo sendo aplicados por vocé nas atividades do
trabalho? (excetuando a situacdo do mini-projeto) Se sim, de que forma? Se
nao, na sua opiniao por que isso acontece?

A empresa proporciona oportunidades para que se aplique o que esta sendo
desenvolvido no programa de treinamento? Como?

Quais os principais obstaculos/entraves para aplicar o que esta sendo
desenvolvido no programa de treinamento? Como elimina-los ou minimiza-los?

Vocé tem apoiado os outros participantes do programa para que apliquem o
treinamento nas suas atividades de trabalho? Se sim, de que forma? Se nao,
por que?

Qual a sua opinido sobre o uso dos treinamentos pelo grupo no seu dia-a-dia no
trabalho?

Percebe alguma mudanca pessoal, decorrida dos treinamentos realizados?
Como?

Num ambito geral, os treinamentos tém contribuido para um processo de
mudanca no grupo? De que forma?

Quando aprende algo novo, repassa este conhecimento? De que forma?
Na sua opinido, o grupo compartilha conhecimentos? De que forma?

Tens acesso aos recursos necessarios para o seu aprendizado? Quais sao
eles? Se nédo, o que esta faltando?

Se pudesse mudar algo no programa Desenvolvimento de Gestores, 0 que vocé
mudaria?

Quiais as principais barreiras para que a mudancga aconteca?
Quais os pontos fortes do programa Desenvolvimento de Gestores?

Existe algum ponto na politica geral de T & D da empresa que vocé mudaria? O
gue seria e de gue forma vocé implementaria tal mudanca?

Como vocé avalia a performance do grupo em relagéo a:
Dar e receber feedback;
Coeréncia entre discurso e prética;
Desenvolver/ensinar outras pessoas;
Trabalho/relacionamento em equipe;
Conhecimento e compreenséao do negécio e das necessidades do cliente;
Estabelecimento de metas e efetividade do que foi planejado;

Integracdo com outras areas da organizacao;
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Compatrtilhar informagdes;
Assumir riscos;
Abertura para novas idéias;
Criatividade.
30. Considerando a sua resposta anterior, vocé diria que houve aprendizagem?
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ANEXO II: Declaracéo do Valor Genuino
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DECLARACAO DO VALOR GENUINO
Quem somos nés”?

A John Deere tem crescido e prosperado através de uma longa parceria com 0s
maiores fazendeiros produtivos do mundo. Hoje, a John Deere é uma companhia
global com varios nego6cios e servicos complementares e operagbes de
equipamentos. Estes negdcios sao intimamente interrelacionados, provendo a
companhia um significante crescimento de oportunidades e beneficios sinergéticos.

Para onde vamos?

7

A Deere é comprometida a prover valor genuino para 0s acionistas da
companhia, incluindo nossos clientes , revendedores, acionistas, funcionarios e
comunidades. Em suporte a esse compromisso, a Deere aspira :

Crescer e perseguir posicdes de liderangca em cada um de nossos hegocios;

Estender rossa preeminente posicdo de lideranca no mercado mundial de
eguipamentos agricolas;

Criar novas oportunidades para viabilizar a marca John Deere globalmente;
Como nés chegaremos 1a?

Perseguindo os objetivos principais da corporacdo de melhoria continua, crescimento
lucrativo e inovacao nos negaocios, espera-se de cada um dos negocios da companhia:

Alcancar performance de classe mundial através da obtencdo de uma posicdo
competitiva forte em mercados alvos;

Exceder as expectativas dos clientes em termos de qualidade e valor;
Ganhar no excesso de custo de capital sobre um ciclo de negécio.

Movendo-nos em direcdo a estes objetivos, 0s negocios da companhia serdo
assistidos por nossa distinta marca e heranca de integridade e trabalho em time , tdo
bem quanto nossas avancadas habilidades e os relacionamentos especiais que temos
desenvolvido com clientes e outros acionistas.

Como nés mediremos nossa performance?

Cada negdcio fara uma contribuicdo positiva para os objetivos da corporacdo na
perseguicao de valor genuino para nossos acionistas, através do foco em:

- Recursos Humanos — satisfacdo do funcionario e treinamento;
- Foco no cliente — lealdade, lideranca de mercado;

- Processos de negocio — produtividade, qualidade, gerenciamento de suprimentos,
custo, ambiente;

- Resultados do negdcio — retorno dos investimentos, crescimento de vendas.
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ANEXO lll- Exemplo da apresentagdo de um Mini-Projeto
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Cameco do Brasil Lida

Mini-Projeto de Competéncia
SUJEITO A - Recursos Humanos
SUJEITO C - Solda
Data: 13 de setembro de 1999

Referente ao curso “ Construindo Equipes de Alta
Performance’, com Neidi Schneider, de 19 a 21 /08/99

.:J'.":{rrl -:;l i
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MINI-PROJETO DE COMPETENCIA

GRUPO: SUJEITOSA,

Selecéo do grupo;

Conhecimentos envolvidos: teoria advinda da psicologia sobre
feedback, texto sobre mudangas e lideranca, nogoes de funcionamento
de grupos

Fonte para pesquisa: apostilado curso “ Construindo equipes de ata
performance’, de Neidi Schneider, livros:

Habilidades selecionadas par a serem trabalhadas: saber ouvir,
empatia, capacidade de perceber reagcbes emocionais e sentimentos do
outros de forma mais realistica, capacidade de reconhecer as proprias

reagOes emocionais diante das situactes, capacidade de dar e receber
feedback.

Relato das competéncias desgjadas pelo grupo: o grupo desgadar e
receber feedback de forma construtiva.
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TEMATICA: FEEDBACK

v Tematica o temaaser trabalhado é feedback, pois um dos principais problemas
detectados no nosso diaadia é que, sem uma prética de comunicacao estruturada, a
prética da troca e da comunicacdo néo se estabel ece com toda a equipe. Pode-se dizer
que de formainconsciente 0s supervisores (deste grupo) concentram a comunicagéo e 0
relacionamento em algumas poucas pessoas a0 inves da equipe.

\

Hipoteticamente, isso pode ocorrer por que: existe umaempatia natural com algumas
pessoas; aguns funcionarios comunicam-se mais facilmente, estimulando a troca;
alguns funcionarios comunicam-se mais com 0s supervisores ou entre si devido a
exigéncias da tarefa/cargo (ex: soldador do mainframe) ou por questdes situacionais,
como por exemplo a Messer.

Efeitos negativos: distanciamento afetivo; distor¢cdo de informactes, desde as mais
simples até as mais importantes, com consequiente ruido na comunicacao; faltade
motivacao; queda na produtividade; prejuizos a qualidade etc....
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Metodologia para praticar os conhecimentos/habilidades:

Pessoas envolvidas. o grupo e os funcionarios de suas respectivas areas: Solda, pintura,
primérios e RH.

< 12Etapa - Conceitual

v 22Etapa - Aplicagdo datécnicas facilitadoras - foco
intrapessoal

b#tci#iuii

_ '.J 32 Etapa - Aplicagao de técnicas facilitadoras - foco
inter pessoal




FERRAMENTA EMPREGADA:
Técnicas para troca de feedback

v/ Técnicas:

v Exposicéo tedrica sobre o assunto e debate em grupo;

v Responder o questionario de auto-conhecimento;

+ Trocar impressdes com 0s colegas sobre os pontos do
questionario;

v Técnica de adivinhacéo das car acteristicas etc..

v Climade confianca € muito importante.
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RESULTADOS ESPERADOS

RECURSOS HUMANOS:

Eliminar os“ porta-vozes’, ou seja, estabelecer um clima de comunicag&o onde todos da
equipe sintam abertura para se colocar e realizar trocas com a supervisdo e uns com 0s
outros,

Frangueza e transparéncia entre a equipe.

LIDERANGA/COMUNICACAO

Promover mudanca no clima no contexto do trabalho, bem como desenvolver
habilidades individuais a nivel pessoal e profissional.

PROCESSO

Despertar o interesse por novas idéias, propiciando um clima para que a criatividade
ocorra. Assim, a potencialidade de cada um pode aflorar mais naturalmente pois
encontra ambiente para tal.

CLIENTES

A partir do momento em que a equipe melhora o seu nivel de comunicagéo interno, isso
irarefletir-se no cliente interno, através da mudanca de atitude, € num sentido mais
amplo e alongo prazo também no cliente externo, sendo que isso podera ocorrer de
diversas formas (tangivels e intangivels).

SooboobboboOOLLOE
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PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO DE RESULTADOS

v Avadliagdo constante do grupo de trabalho em relagdo ao andamento do
trabalho, durante o processo, corrigindo erros;

A avaliag8o final ocorrera apos todas as etapas, através da opinido do grupo
participante sobre a experiéncia e da percepcao do grupo que dirigiu atarefa,
considerando: abertura das pessoas, questionamentos, clima emocional
existente, impactos no futuro etc...

Outra avaliacao ocorrera no decorrer do tempo, quando procurar-se-a verificar
se houve melhorias no clima organizacional, provavel mente através de uma
pesquisa de clima por parte da empresa ou até mesmo informal mente
conversando com o grupo.
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CONCLUSAOQ SOBRE O PRIMEIRO GRUPO

v Aspectosinternos e externos ao grupo que facilitaram a
implantacio:
O interesse dos participantes foi o que realmente facilitou o trabalho;
O apoio do Ercio ;.
O treinamento sobre criatividade trouxe uma nova motivacao ao grupo.

DIFICUL DADES: dificuldade paralevar atarefaaté o final sem
interrupcdes. Naverdade, o trabalho devera estender-se a todos os
funcionarios de primarios, soldae RH.

Desgaste emocional e perda de tempo em func¢éo do grupo marcar um
horario e ndo cumprir - ocorreu repetidas vezes;

A desisténcia de um membro do grupo gerou ansiedade;

POOOOOLOOOLOOLOOU OGS
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CONCLUSAO DO GRUPO SOBRE
O TRABALHO

v

<

<

\

A idéia de mini-projetos é realmente algo novo, que possibilita
colocar em pratica as possibilidades vistas no curso. Entretanto, ha
muitos fatores que impedem um bom andamento do trabalho - ndo da
para definir motivos tao facilmente, mas o grupo esta tendo
dificuldades para fazer o trabalho.

Quanto aos resultados da tarefaem si com os participantes real mente
foram excelentes.

Foram muitas as habilidades selecionadas, e a competénciadar e
receber feedback é muito ampla, justamente por envolver diversas
habilidades.

Para corrigir rumos: as reunifes serdo em dois encontros, mais
objetivos e focados, vamos focalizar melhor as habilidades que
desejamos trabal har - a competéncia de dar e receber feedback sera
construida ao longo de um determinado tempo.
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