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RESUMO

Este estudo teve como objetivo a avaliacdo de um programa de treinamento em nivel de pos-
graduacdo latu-sensu, ministrado pelo Centro de Pds-graduacdo e Pesguisas em Administragdo -
CEPEAD - da Faculdade de Ciéncias Econémicas da Universidade Federa de Minas Gerais,
para quatro turmas de funcioné&rios de uma empresa do setor de energia elétrica do Estado de
Minas Gerais. O enfoque do Curso Programa de Desenvolvimento de Talentos era o de Gestdo
Estratégica, pois pretendia formar profissionais com possibilidades futuras de assumir cargos de
geréncia na empresa. O treinamento € uma oportunidade de se preparar individuos para o
trabalho, trazendo mudangas tanto para o crescimento pessoal quanto para o desenvolvimento da
organizacdo. Envolve aspectos como caracteristicas dos treinandos, programa desenvolvido,
motivagdo e suporte organizacional, visando a alteragdes no desempenho e favorecendo
movimentagcOes na carreira dos treinados, aspectos estudados nesta pesquisa. Usou-se de
metodologia qualitativa e quantitativa, trabalhando-se com instrumentos como questiondrios,
entrevistas semi-estruturadas e desenhos representativos das realidades analisadas. O treinamento
ocorreu nos anos de 1997, 1998, 1999 e 2000, tendo sido, na época, bastante divulgado e
destacado na organizacéo e a amostra abrangeu todos os participantes do curso e seus respectivos
gerentes atuais. As analises permitiram perceber que houve umareal influéncia das caracteristicas
dos treinandos e da estruturacdo do programa para os resultados do treinamento, bem como
reforcaram a importancia decisiva da motivacdo e do suporte organizacional para que
funcionérios apresentassem diferencas em seus comportamentos no trabalho. Essas alteractes
foram refletidas diretamente em seu desempenho, notadas pelos participantes e confirmadas pelas
chefias. Entretanto, apesar de terem sido constatadas melhorias significativas nas producdes
individuais e de grupo, ndo foram constatadas ateragfes nas carreiras. Em outras palavras, o
numero de movimentagdes apresentadas foi insignificante diante do nimero de treinados,
configurando, na maioria dos casos, situagies de ampliagdo de tarefas do cargo e aumento de

responsabilidades, ndo traduzidas em reposi cionamentos de cargos ha empresa.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Treinamento e Desenvolvimento -TeD- tém sido elementos estratégicos para empresas
enfrentarem as profundas e rdpidas mudancas na tecnologia, na economia e na sociedade, as
quais exigem continua qualificacdo dos trabalhadores. A partir da década de 90, a principa
caracteristica sd0 as mudancas. A tecnologia da informacdo forneceu os elementos basicos para o
surgimento da globalizacdo da economia, intensificando e tornando mais complexa a
competitividade entre as organizagdes. O capital financeiro deixou de ser o0 recurso mais
importante, cedendo lugar ao conhecimento, cuja produtividade passa a ser o desafio maior. O
ambiente &, para as empresas, imprevisivel e incontroléavel, e uma maneira de alcancar bons
resultados € mudar, demonstrando agilidade, velocidade, flexibilidade. Empresas que adotam
essas préticas sdo capazes de fazer acontecer mudancas, fator primordial para o sucesso nos

negoécios, e, paraisso, devem investir em seus trabal hadores.

Cresce a demanda por avaliacbes de desempenhos como instrumento que a empresa tem para
orientéla na busca constante de melhores resultados, por meio do desenvolvimento dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes de seus funcionarios. Em relagdo ao treinamento,
meio de desenvolvimento de funcionarios, este desempenho é resultado da possibilidade de

transferéncia do que foi aprendido pelo treinado ao seu cargo e funcéo, no dia-a-dia

O empregado, por sua vez, vé no treinamento uma chance de desenvolver-se, tornando-se mais
apto para 0s mercados interno e externo a organizagdo, aém de amejar progressos em sua

carreira, buscando superar dificuldades e criar novas expectativas profissionais.

Assim, tendo-se em vista que o desenvolvimento de habilidades profissionais € uma necessidade,
tem sido mais aproximado de estratégia organizacional. Busca de crescimento profissional,
nocoes de sistematizacdo, tecnologia e intencionalidade, antes mais relacionadas ao conceito de
treinamento, podem ser envolvidas pelo conceito de desenvolvimento. Resulta dai uma reducéo
de fronteiras especificas entre treinamento e desenvolvimento, tornando-se, os dois, momentos de
crescimento intencionalmente sistematizado que permitem, simultaneamente, a aprendizagem

individual e a organizacional.



11

Fatores como a motivacdo do treinando e da empresa, as caracteristicas do grupo de treinandos,
as caracteristicas do programa desenvolvido e, em grande parte, o suporte dado pela empresa, de
maneira material e social, sGo de vital importancia para que acontegca 0 aprendizado no
treinamento e sua seqlente aplicacdo, possibilitando melhores oportunidades ao empregado e

gerando condicdes para melhor desempenho e competitividade da empresa.

Este estudo pretende investigar o impacto do treinamento no desempenho apresentado por
funcionarios pos-treinamento, bem como se houve mudangas na carreira dos treinados em funcéo
da participagdo no curso. Para isso, tomou-se como objeto dessa pesquisa 0 Programa de
Desenvolvimento de Talentos, projeto da empresa mineira que sera referenciado nesse trabaho
como PCO - empresa de tecnologia e servigos de energia el étrica em parceria com a Universidade
Federa de Minas Gerais - UFMG.

A PCO ¢é uma empresa publica que tem passado, nos Ultimos anos, por mudancas substanciais
nos aspectos de tecnologia e de estrutura organizacional, para manter sua competitividade e
eficiéncia no mercado. Em meio as alteracGes de reducdo de pessoal, de implantacdo de novas
tecnologias e de novas fungbes e outras reformulagbes na estrutura da empresa, sentiu
necessidade de investir efetivamente em seus funciondrios, buscando, para isso, redizar

treinamentos.

O Programa de Desenvolvimento de Talentos teve duragdo de quatro anos - 1997, 1998, 1999 e
2000-, atendendo quatro turmas. O curso era realizado durante o dia, em periodo de trabalho,

durante uma semana por més e era inteiramente custeado pela PCO.

Para a empresa, € importante a avaliacdo dos beneficios efetivos desses cursos, fazendo-se o
levantamento de seus reflexos no desempenho dos funcionérios e nas carreiras dos mesmos, uma

vez gque eles implicam ato investimento.

Por parte da Universidade Federal também ha interesse em investigar a efetividade do programa,

visando ao aprimoramento dos cursos que ainda estdo em andamento e a novas propostas de



programas semel hantes.

Propde-se, assim, como problema para este estudo a seguinte indagacéo: "Qual a contribuicdo do
Programa de Desenvolvimento de Talentos para melhorias de desempenho e de carreiras de seus
participantes?' E, para operacionalizar a busca de sua resposta, considerar-se-8o varidveis como:
qgua ainfluéncia da motivacdo, das caracteristicas da clientela, das caracteristicas do programa e
do suporte organizacional para a efetividade do treinamento? E, a partir dai, o treinamento
possibilitou melhoria de desempenho do funcionério treinado? O treinamento resultou

efetivamente em melhoria de carreira?

Tem-se naFigural a representacdo das variaveis consideradas no problema dessa pesquisa:

Figural - Modelo gréafico desta pesquisa

e ~~=?  Carreirado
empregado

Treinamento A
Desempenho

Suporte o o

. L Caracteristi- Caracteristi-

Organizacio- Motivacao cas da cas do
nal clientela Programa

O presente trabalho visa avaliar o impacto do treinamento no desempenho do funcionario, bem

como a contribuicdo do treinamento para possivels melhorias nas carreiras dos participantes.
Para isso analisou-se 0 seguinte:

amotivagao do treinado para participagdo no Curso;
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0 suporte da organizacéo para possibilitar a transferéncia dos conhecimentos adquiridos pelos

participantes para 0s seus cargos;

até que ponto as caracteristicas pessoais dos participantes dos cursos contribuiram para a

efetividade do treinamento para a empresa e para a melhoria em suas carreiras;

até que ponto as caracteristicas do programa desenvolvido contribuiram para a efetividade do

treinamento para a empresa e para melhorias nas carreiras dos participantes?

Treinamento e desenvolvimento tém se tornado cada vez mais vitais ao sucesso das empresas
modernas, que procuram obter, freqlentemente, conjuntos basicos de conhecimentos e
experiéncias que lhes dardo vantagem sobre os concorrentes. O treinamento passou a Ser 0 eixXo
da implementacdo de estratégias por ser essencia ao desenvolvimento dessas habilidades.
Mudancas aceleradas nas tecnologias também exigem de seus funcionarios aperfeigcoamento
continuo de seus conhecimentos, habilidades e aptidfes para lidar com novos processos e
sistemas. Cargos que requerem pouca habilidade estdo sendo substituidos pelos que exigem

habilidades técnicas, interpessoais e de solucéo de problemas.

As empresas investem em treinamento como forma de se adaptarem as mudancas rpidas e
significativas no ambiente globalizado (ULRICH, 2000)

O treinamento visa preparar os funciondrios para as tarefas de seus cargos ou retreinélos para
trabalhar com novas tecnologias, melhorando seus desempenhos e aumentando a produtividade
da empresa. E importante que a empresa e o funciondrio percebam as mudangas, para que vejam
0 treinamento como significativo. Esses ganhos podem ser materiais ou simbdlicos, entre eles, a

ascensao na carrara

A empresa vem investindo em agdes que a tornem mais &gil, moderna e flexivel, habilitando-se
para enfrentar desafios de um mercado aberto e competitivo. A PCO tem um papel econémico e
social para o desenvolvimento do Estado, buscando estar sempre informada e implantar novas
tecnologias relativas a negocios e gestdo empresarial. Esse conhecimento foi originariamente

trazido por especidistas de outros paises, estando posteriormente a empresa ha vanguarda no
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pais.

Reconhecida pelo alto padrdo técnico de seu pessoal, a PCO é
considerada uma empresa modelo no setor elétrico brasileiro. A
exceléncia técnica da empresa ultrapassou as fronteiras de sua érea de
concessao em Minas. Atualmente a empresa atua em estados brasileiros e
em mais de dez paises das Américas, Asia e Africa, onde a marca PCO é
marca de exceléncia na venda de servicos e de consultoria para a érea
energética (LOPES, 2000: 33- 34).

Considerando-se que a empresa PCO tem tradicdo de investir em treinamentos, torna-se essencial

avaliar os efeitos desses investimentos para validar ou ndo essa prética.

O plano de trabalho para o acance dos objetivos propostos foi a pesquisa bibliogréfica, a
pesquisa de campo e a formulacdo das conclusdes. Assim sendo, os capitulos deste estudo

refletem essa seqiiéncia

O presente trabalho foi dividido em nove capitulos, a saber: introducéo, a seguir trés capitulos
gue tratam respectivamente sobre aspectos tedricos do treinamento, sua avaliacdo, influéncias da
motivacdo, das caracteristicas do programa e da clientela; a relagdo do treinamento com o
desempenho dos treinados e a influéncia do treinamento para movimentacbes na carreira dos
treinados. O quinto capitulo, o de metodologia, explica e justifica a técnica de pesquisa usada
neste estudo. Seguem-se trés capitulos de andlise de dados da pesquisa de campo que
acompanham o referencial tedrico, ou sgja, percepcdes sobre o treinamento e suas variaveis,
depois arelacdo do Desenvolvimento de Talentos com o desempenho dos funcionarios da PCO e,
por ultimo, a andlise da percepcdo dos participantes e dos seus chefes sobre as alteractes na
carreira dos ex-alunos do curso. Fecha-se o trabaho no nono capitulo, com as conclusdes

possiveis a partir das contribuicdes de treinados e chefias, aluz dateoria revisada.



15

CAPITULO 2 O TREINAMENTO

Este capitulo pretende analisar conceitos de treinamento apresentados na literatura, além de fazer
uma breve retrospectiva historica de seus aspectos essenciais em varios momentos dos estudos
das organizagdes desde o periodo da Revolucdo Industrial. Somente entendendo sua evolucéo,
pode-se hoje interpretar varias circunsténcias que caracterizam o interesse de empresas e
funciondrios pelo treinamento, bem como especificidades que se apresentam como metodologias
e tecnologias de treinamento. Pretende-se ainda distinguir as idéias de desenvolvimento,

educacdo, instrucéo e treinamento para possibilitar a compreensdo de andlises de dados desta

pesquisa.

2.1. Treinamento: entendendo seu conceito e histéria

Tendo como finalidade a aprendizagem, o treinamento envolve acdo pedagdgica, € um ato de
repercussdo social, ultrapassando o ambito da propria empresa e dos objetivos de qualidade e
produtividade. Prepara para o trabalho e, num processo de troca de experiéncias, visa trazer
mudangas para O crescimento pessoal e, consequentemente, para o desenvolvimento da
organizacdo (ROCHA, 1999).

O homem sempre empregou diversos métodos de treinamento para transmitir a seus semelhantes
os conhecimentos e habilidades acumulados com o desenvolvimento das civilizagfes. Entretanto,
com a Revolugdo Industrial, isso tornou-se mais importante, acompanhando o processo de
industrializacdo. Politicas e préticas administrativas vigentes em cada periodo foram definindo as

demandas.

Segundo Nadler (1984), inovagdes tecnol 6gicas trazidas com a Revolugéo Industrial provocaram
mudancas na relacdo do homem com o trabalho, tornando necessario um tipo mais formal de
aprendizagem, levando ao surgimento da Andragogia, ou sgja, educacdo de adultos, voltada, na

organizacdo, para conhecimentos e habilidades relacionados ao trabal ho.
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Na Primeira Guerra Mundial, a &ea de Desenvolvimento de Recursos Humanos trouxe uma
contribuicdo, treinando soldados para a guerra e mulheres e outras pessoas que ndo conheciam
técnicas de trabalho formalizado para substituir os convocados. Logo depois, veio um periodo de
Depressdo econdmica, no qual havia excesso de méo-de-obra qualificada e recursos financeiros
escassos, ndo sendo percebida uma atuacdo muito especifica do setor de recursos humanos. Na
Segunda Guerra, devido ao recrutamento de jovens, foram necessarios os trabalhos de mulheres e
individuos mais velhos, voltando a ser indispensavel a area de Desenvolvimento de Recursos
Humanos. Atualmente, apds a década de 80, com as mudancas tecnol égicas e a complexidade das

tarefas, o treinamento volta a ser estratégico nas empresas (NADLER,1984).

O treinamento passou, durante sua histéria, por enfoques como o de adestramento para execucao
de tarefas, mudancas deliberadas no comportamento, entre outros, com afinalidade de atender a
objetivos declarados da empresa (BONFIM, 1995). Atua no comportamento das pessoas,
mobilizando mecanismos desde o controle da acdo motora até o desenvolvimento de operacdes
mentais (ROUX, 1983). E um esforco planejado e intencional da organizago que, sentindo
necessidade de melhorar desempenhos de seus empregados, busca facilitar a aprendizagem de
comportamentos orientados para o trabalho (BORGES-ANDRADE, 1996).

Uma das definicBes mais aceitas € a de Goldstein (1991), para quem o treinamento € processo de
aquisicao sistemética de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que terdo como
resultado a melhoria do desempenho no trabalho. Roux (1983) considera treinada a pessoa que
tiver adquirido conhecimentos necessérios ao desempenho de tarefas, transformando-os, pela

repeticdo, em atos motores e habitos mentais .

A paavra treinamento traz idéias diferenciadas, de acordo com o contexto ao qual se aplica.
Freguentemente tém sido indistintamente usados os conceitos de treinamento, desenvolvimento e
educacdo e instrucdo. Pode-se perceber, entretanto, que ha entre eles algumas diferencas que

serdo analisadas a seguir, sob a perspectiva de diversos autores.

Desenvolvimento é um conceito mais amplo, voltado para o crescimento pessoa do empregado,

gue se torna apto a aprender; tem alcance de integralidade do homem, habilitando-o para
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solucionar Situagdes novas e diferentes, expandindo habilidade, utilizando todas as suas
capacidades e aplicando seu conhecimento e experiéncia. Refere-se a agdes organizacionais que
estimulam o crescimento pessoal de seus integrantes sem necessariamente visar a melhoria no seu
desempenho atual ou futuro (NADLER, 1984).

Educacdo refere-se a todos 0s processos pelos quais as pessoas adquirem compreensdo do
mundo, bem como capacidade para lidar com seus problemas. Significa, na organizacdo, as
oportunidades dadas ao funcion&rio de desenvolver seu potencia, pela aprendizagem de novas
habilidades, capacitando-o para ocupagdo de novos cargos como um todo, gerando seu
crescimento (BONFIM, 1995). Para Nadler (1984), a educacdo € a aprendizagem para preparar o
individuo para um trabalho diferente num futuro proximo. Ja a instrucdo corresponde aos
processos formais e institucionalizados, por meio dos quais a educagdo € ministrada, até a adogéo
de uma profissdo (BONFIM, 1995).

Treinamento indica educacdo especifica, que, conduzida na escola ou ndo, antes ou durante o
trabalho, gjuda a pessoa a desempenhar bem suas tarefas profissionais. Seria, entdo, uma forma
de educacdo, mas estaria mais restrito & melhoria do desempenho do empregado em cargos na
mesma empresa, estimulo do potencia de capacidade do homem no cargo que ocupa, efetuando
mudangas no comportamento para obtencdo de habilidades relacionadas a sua tarefa E
aprendizagem para propiciar melhoria no desempenho no trabalho atual (NADLER, 1984). O
treinamento € um meio e ndo um fim; é processo que, ao ser iniciado, torna-se continuo, tornando

objetivas a formag&o e o aperfeicoamento de seus profissionais (PIZZA JR.,1991:95).

...0 treinamento, ainda que utilizando métodos e técnicas originados no
sistema educativo, possui um carater coercitivo compativel com o
cumprimento de metas e finalidades préprias de sistemas produtivos.
pode-se concluir que o treinamento faz parte do processo educativo, mas
seu alcance é limitado pela obtencdo de resultados (BONFIM, 1999).

O treinamento, na condi¢do de técnica, envolve principios e prescric¢des, funciona como estrutura
organizada de partes coordenadas entre si e oferece alternativas para resolucéo de problemas de
trabalho no cargo; usa referéncias tedricas das psicologias instruciona e cognitiva (BORGES-

ANDRADE, 1996). E composto de experiéncias de aprendizagem organizadas, intencionais, com
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objetivos claros, plangjamento instrucional e previsdo para avaliagdo, num periodo de tempo
definido (NADLER, 1984). E caracterizado pelo esforco despendido pelas organizagdes,
propiciando oportunidades de aprendizagem a seus integrantes. Visa identificar e superar
deficiéncias no desempenho de empregados, preparando-os  para novas fungbes e
proporcionando retreinamento para adaptacdo da méo-de-obra a introducéo de novas tecnologias
no trabaho (BORGES-ANDRADE, 1996). Encontra-se nesse objetivo o Programa de
Desenvolvimento de Talentos, sendo, portanto, esse conceito de treinamento o adotado nesse
trabal ho.

O Programa de Desenvolvimento de Talentos € um treinamento que, segundo seus objetivos,
pretende trazer contribuicbes para 0 desenvolvimento pessoal e profissional. Percebe-se a
necessidade de profissionais de TeD desenvolverem conhecimentos e habilidades necessérias
para utilizar tecnologias disponiveis. O Treinamento € ferramenta eficaz para resolver problemas
de desempenho relacionados a falta de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao
trabalho. Entretanto, ndo pode ser considerado a solucdo Unica para desempenhos, uma vez que o
treinamento é afetado por outros fatores como o contexto organizacional e o ambiental onde €

desenvolvido o trabal ho.

2.2 Extensdo e objetivos do treinamento

Uma andlise de treinamento deve envolver a andlise organizacional e a de trabalho/tarefas, ou
sgja, as circunsténcias especificas da organizagdo bem como as caracteristicas das funcdes
exercidas por seus profissionais. O treinamento compreende condi¢des antecedentes ao evento
tais como caracteristicas individuais dos envolvidos, motivagdo para o treinamento e metas de
desenvolvimento pretendidas com ele; métodos de treinamento e estratégias instrucionais, tais
como material especifico de aprendizagem, tecnologia de aprendizagem e treinamento a
disténcia, treinamento baseado em simulagdes e jogos, e times de treinamento; e condi¢des pos-
treinamento tais como avaliagéo de treinamento e transferéncia da aprendizagem do treinamento
para o cargo. Todo esse processo de treinamento e desenvolvimento acontece fundamentado nas

guestdes de ideais de produtividade da empresa e de ideais de crescimento e desenvolvimento
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pessoais, de acordo com o lugar que o trabalho confere ao individuo e com o significado do
trabalho paraele (SALAS e CANNON-BOWERS, 2001).

Socialmente, os papéis adotados pelos empregados no trabalho estdo associados a expectativas de
desempenho, ligados ao comportamento do individuo, com vistas a produtividade e lucro da
empresa. O treinamento focaliza primeiramente 0 empenho da empresa de atingir seus objetivos
e adquire funcdo duplas em relacdo a organizagdo, perpetua mecanismos conservadores e
mantenedores do sistema; em relagdo ao individuo, permite auto-realizagdo e crescimento
profissional, que podem funcionar como mecanismo de mobilidade social e empregabilidade
(ROCHA, 1999). A dimensdo de poder que existe na organizacdo serd determinada pela
distribuicdo social do saber, através de procedimentos e normas que caracterizam as acdes

proprias e disciplinadoras da empresa.

Em suma, o treinamento centra-se na capacitacdo e aperfeicoamento de recursos humanos para o
alcance do desempenho competente (PANTOJA, 2001) e tem como objetivo basico aprender,
processo cultural adequado a realidade empresarial e a realidade social maior que é o pais
(HAMBLIN, 1978). E concebido como sistema de elementos que se relacionam entre si e com 0
ambiente externo, de forma interdependente. A importancia do processo de educagédo corporativa
€ complementar da funcdo de Treinamento e Desenvolvimento que passa a atuar como centro de
resultados e de lucro. O momento atual de grandes transformagdes expande a idéia de que o
importante € aprender a aprender e ndo apenas receber diploma, apesar de ele ser ainda
significativo (PANTOJA, 2001, EBOL,1999).

A partir da década de 90, o setor empresaria passa a demandar educacdo bésica e aguns
empresarios assumem a responsabilidade de oferecer aos empregados a educacéo geral, em
funcdo das exigéncias do novo padréo de acumulagdo capitalista que vincula educacéo a
produtividade e qualidade dos produtos e servicos em competicdo no mercado. Governantes
incentivam empresarios a assumir essa formag&o basica dos empregados com o discurso de que
esta ndo é funcao restrita ao Estado (VERISSIMO, 2000).

De maneira especial narealidade brasileira, o desafio da area de TeD pode ser considerado maior,



em razdo de a maioria da méo-de-obra disponivel no mercado de trabalho ter baixa ou nenhuma
escolaridade, fato que se contrapde a necessidade do pais de desenvolver e disputar mercados
consumidores com paises desenvolvidos, devendo, para isso, desenvolver novas tecnologias
(BORGES-ANDRADE, 1996). Diante dessa realidade, as organizagbes ndo agem mais como
agentes complementares do ensino, mas atuam também em suas nocdes elementares, antes

previstas para a escola.

2.3 O processo do treinamento

Para alcancar as mudancas de comportamento e desempenho desgjadas, 0 treinamento utiliza
tecnologia instrucional congtituida por elementos interligados e relacionados ao ambiente
externo, quais sgjam: avaliagcdo de necessidades de treinamento, planejamento de treinamento e
avaliacdo de treinamento (ABBAD, 1999).

Sob a perspectiva da mesma autora, aavaliacéo de necessidades de treinamento é o diagndstico
de necessidades realizado em trés nivels. organizacional, de tarefas e de pessoal. Para se avaliar
sua eficiéncia, deve-se considerar o clima e o suporte organizacionais, admitindo-se que
programas de treinamento estdo ligados a estratégias organizacionais. Estudado por Abbad, outro
autor, Lathan (1988)?, identifica, além das trés perspectivas citadas, a possibilidade de se avaliar

as necessidades por meio da analise demografica (ABBAD,1999).

No nivel organizacional, interferem duas vertentes. A primeira voltase para coleta de
informacfes sobre onde e quando os programas de treinamento s&0 necessarios na organizagao; a
segunda, mais recente, visa investigar a relagdo entre variaveis relativas a organizacdo e a
transferéncia de treinamento. Dificuldades conceituais, tedricas e metodol 6gicas tém prejudicado

0 desenvolvimento de pesquisas nesse nivel (ABBAD, 1999).

A andlise de tarefas lida com as questfes do trabalho do treinamento em si, busca informagdes

detalhadas e descritivas sobre operacdes e tarefas de um trabalho bem como sobre as condi¢des

! Latham,G.P. (1988). Human resource training and development. Annual Review of Psychology, 39, 545-582
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em que ee é executado, seus objetivos instrucionais e procedimentos direcionados ao seu
alcance. Essas informagdes vao auxiliar na definicdo do tipo de contelido e das prioridades do

treinamento.

A andlise pessoal ou da clientela indica quem precisa de treinamento e de que tipo de instrucéo
precisa, a partir do desempenho apresentado. Busca identificar as deficiéncias possiveis de serem

removidas por meio de um treinamento especifico.

A andlise demogréfica tem como objetivo facilitar a identificacdo de necessidades de treinamento
para os diferentes grupos demogréficos que compdem as populacdes de trabahadores. Analisa

varidveis como género, idade, posicéo hierdrquica e nivel de escolaridade (ABBAD, 1999).

O plangamento do treinamento ocupa-se mais com 0s aspectos técnico-pedagogicos, envolve a
definicdo de objetivos, a selecdo de contelidos, a escolha e a aplicacdo de métodos, técnicas de
ensino, e estratégias de treinamento que melhor se adeqiiem aos objetivos, contribuindo para

eficacia de treinamento.

Mais recentemente, a visdo pedagdgica do treinamento apresenta uma preocupacdo com 0S
aspectos psicoldgicos da aprendizagem e com a transferéncia de treinamento para o cargo. Em
relacdo aos métodos de treinamento, eles tém se diversificado muito, especialmente depois das
inovacOes tecnol 6gicas como ensino a disténcia, via internet, entre outras (BORGES-ANDRADE
e OLIVEIRA-CASTRO, 1996). E uma etapa de importancia fundamental, considerando-se que,
se forem mal plangjados os objetivos e estratégias, avaliagdes em niveis subseqlientes ndo seréo
fidedignas.

Por avaliacdo de treinamento entende-se 0 conjunto de atividades, principios, prescri¢es
tedricas e metodologicas que produzem informagdes vélidas e sistematicas sobre a eficéacia de
sistemas instrucionais, cabendo a ela a retroalimentacdo e o aperfeicoamento constantes do
sistema de treinamento. Essa avaliacdo recebe grande influéncia do ambiente de trabalho
(ABBAD, 1999).



Os contextos de treinamento, para a mesma autora, estudam a relacdo de influéncia positiva ou
negativa dos elementos do ambiente com os resultados do treinamento. Contribuem para a
eficacia do treinamento a motivacdo e as atitudes da clientela, a clareza e tipo de informacéo, o
estilo gerencial, o suporte dado pelo ambiente de trabalho, dados ao treinando na fase pré-

treinamento e o fato de a escolha de participacéo no treinamento ser voluntéria ou néo.

Em sintese, Treinamento e o Desenvolvimento, cujos conceitos estdo cada vez mais proximos,
podem ser vistos como um sistema que compreende: avaliagdo de necessidades; planegjamento e
execucao; acompanhamento e avaliacdo. S0 componentes relacionados entre si, sendo que o
primeiro fornece subsidios para 0 segundo, este para o terceiro e o terceiro fornece informacfes e
produtos que retroalimentam todo o sistema (BORGES ANDRADE, 2001).

A despeito da importancia que as outras fases tenham, serd objeto deste estudo a avaliagdo de
treinamento, trazendo a tona, de maneira especial, os fatores que influenciam para que a
aprendizagem adquirida sgja transmitida para 0 comportamento no cargo, revertendo, ou ndo, em

mudancas no desempenho.

2.4 Avaliagdo do treinamento

Avaliar é dar valor; avaliar treinamento &, portanto, a partir de algum critério de valor, julgar a
sua validade mediante tentativa de obter informagdes sobre os efeitos do treinamento e, a partir

das informacdes obtidas, determinar o valor, o que implica conhecer realidades antes e depois do

evento. Inclui validagdo e avaliagcdo. Diante da dificuldade de se avaliar todos os aspectos, deve-

se fazer uma escolha de quais aspectos avaliar de cada vez, a partir de objetivos claros e
mensuréveis (HAMBLIN, 1978) .

Na busca de capacitar seus empregados, organizagOes fazem altos investimentos em treinamento
para se tornarem mais competitivas num cenério de globalizacdo. Nesse contexto, as empresas,
a0 perceberem a necessidade de estabelecer maior controle sobre 0 processo de aprendizagem,

tém se esforcado para avaiar a eficacia e eficiéncia de treinamentos, vinculando-as mais
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efetivamente as suas metas e resultados estratégicos. Novos conhecimentos superam os anteriores
e sdo rapidamente divulgados. Grandes inovacOes na tecnologia tém reduzido o prazo de
validade do conhecimento, tornando-o menor. Por isso, a empresa espera resultados concretos
guanto a aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos, apresentacdo de novos comportamentos
gue comprovem o aprendizado e ndo somente a simples realizacdo de um curso pelo empregado
(SALLORENZO, 2000 e PANTOJA, 2001).

Goldstein (1991) chama a atencdo para o fato de haver relac@o de influéncia reciproca entre o
treinamento e o ambiente organizacional, bem como com o individuo, trazendo impacto em todos
eles, relagbes estas que, quando mal entendidas, podem gerar limitagGes na qualidade da
avaliacdo e levar a treinamentos ineficazes. Para o autor, a finalidade da avaliacdo é o controle,
gue compreende coleta, andlise e avaliagcdo de informagdes que levam a tomada de decisdes e a
acdo. Essa coleta de dados deve estar de acordo com os resultados esperados, ser realizada de
forma sistemética e abranger a percepcao dos treinados sobre os efeitos dos treinamentos em
todos os niveis, para melhorar atividades instrucionais, buscando aprimorar os programas de
treinamento (HAMBLIN,1978). A avaiacdo cria, assim, uma realimentagdo do processo, ou a
possibilidade de o treinamento se auto-corrigir. Importa definir a forma pela qual o treinamento
seraavaliado.

Tornase muito dificil, em alguns casos, avaliar treinamento por se tratar de uma atividade
integrada a outras, o que implicaria avaliar todo o conjunto. De acordo com a proposta de
Kirkpatrick (1976), a avaliacdo de treinamento pode ocorrer nos niveis de reacdo, aprendizagem,
desempenho no cargo e mudanca organizacional. Hamblin (1978), posteriormente, adaptou esse

modelo de avaliacdo de treinamento, acrescentando-lhe o nivel valor final.

Para se medir eficacia do treinamento, ou sgja, a melhoria de desempenho do empregado, deve-
se considerar as seguintes varidveis. reacdo: entendida como satisfacdo do empregado com o
treinamento; aprendizagem: se foram atingidos os objetivos instrucionals, transferéncia
possibilidade de aplicacdo de habilidades adquiridas no cargo; mudangas organizacionais:
ateracbes em desempenhos para maior produtividade da empresa; valor final: beneficios
econdmicos atingidos pela organizacdo (BORGES-ANDRADE, 1996).
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As duas primeiras varidveis, fatores que dependem basicamente do individuo, segundo Abbad
(1999) ndo sdo garantias de transferéncia das habilidades adquiridas para o trabalho. Dai a
importancia de se incluir o ambiente ou contexto, medido através da transferéncia de
aprendizagem, como variavel fundamental para a eficicia e efetividade da aplicacdo dos

conhecimentos adquiridos no treinamento para os cargos dos treinados.

A percepcdo de suporte organizacional é entendida como o apoio dado pela empresa ao
empregado para participar de treinamentos e aplicar conhecimentos adquiridos nos seus cargos.
Relaciona-se direta ou indiretamente com outras varidvels determinantes da avaliacdo de
treinamento (BORGES-ANDRADE, 1998; ABBAD, 1999).

Varidveis contextuais causam impacto no comportamento humano nas organizagdes. E
importante avaliar esse impacto em individuos e grupos, vendo o contexto como oportunidade ou
restricdo. Assim, varidveis como motivagdo, comprometimento, auto-estima, clima socia de
trabalho e outras podem funcionar, muitas vezes, como apoio as medidas de suporte
organizacional (ABBAD, 1999). Segundo a mesma autora, sdo observadas correlagdes positivas
entre percepcdes favoraveis de suporte organizacional e medidas de desempenho no trabalho,

bem como maior inovacdo e criatividade.

A varidvel impacto do treinamento no trabalho, melhor descrita mais adiante neste trabalho, é
composta por transferéncia de treinamento e desempenho no trabaho, sendo este influenciado,
entre outros fatores, por aquele. A seguir serdo descritos os cinco niveis de avaiacdo de

treinamento e identificadas suas especificidades, segundo Borges-Andrade (2000).

O primeiro nivel, denominado avaliacdo de reacdo, investiga atitudes e opinibes dos
participantes do treinamento e sua satisfacdo com o0 mesmo. Das medidas de reacdo fazem parte
as guestdes. 0 que medir? Com o que medir e como medir? O seguinte visa avaliar a
aprendizagem ocorrida no treinamento, ou sgja, as alteragdes de conhecimento depois do
treinamento e se foram atingidos os objetivos instrucionais. Nesse item existe a dificuldade de

formulacéo de objetivos e de medicdo do desempenho antes e depois do treinamento, 0 que
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dificulta a construcdo de um instrumento.

Mudancas no desempenho dos treinados e aplicacdo dos conhecimentos no cargo sdo o objeto de
estudo do comportamento no cargo, o terceiro nivel de avdiacd. Nas medidas de
comportamento no cargo, deve-se decidir sobre o que medir — comportamento ou resultado?
Observando ou perguntando? Quem deve fornecer os dados? E isso depende de vérios fatores.
Geralmente surgem dificuldades pela ndo formulacdo de objetivos nos plangjamentos de
treinamento, por questdes financeiras, de generalizagdo, de cultura organizacional, de tempo, de
mensuracdo, de instrumento (BORGES-ANDRADE, 2000).

O nivel seguinte, ou sgja, 0 nivel organizacional, verifica diferencas para a organizacéo antes e
depois do treinamento . Nas medidas organizacionals desgja-se medir as mudangas provocadas
pelo treinamento para a organizacao, para o que a maior dificuldade € que sistemas de controle e
avaliacdo organizacionais ndo sao direcionados para treinamento e desenvolvimento. As

mudancas deveriam vir dos objetivos, mas ndo se dispde de indicadores apropriados.

O quinto e ultimo nivel, o nivel valor final contabiliza custos e beneficios da producdo e/ou
servicos antes e depois do evento instrucional. Deste Ultimo sdo geramente deduzidos os
objetivos dos outros quatro niveis. Nas medidas de valor final, o foco € o célculo do retorno
obtido com o treinamento, o que vai depender da programacdo dos niveis anteriores. E de dificil
obtencdo, apesar de contar com métodos desenvolvidos de avaliagdo (BORGES-ANDRADE,
2000).

A avaliagdo de impacto de treinamento no desempenho, resultados e valor final de treinamento
sd0 imprescindiveis na definicdo de politicas de distribuicdo de recursos para instrucéo, e o
treinamento passa a ser fundamental na construgcéo de um novo perfil de empregado depois das

novas mudancas.

Dois modelos de avaliacdo de treinamento foram desenvolvidos por pesquisadores brasileiros. o
modelo de avaliagdo integrado e somativo - MAIS, por Borges-Andrade, em 1986 e 0 modelo
integrado de avaliagdo de impacto de treinamento - IMPACT, por Abbad, em 1999. Esses
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modelos incorporam varidveis ndo avaliadas anteriormente, como o contexto organizacional,

por exemplo.

O modelo de avaliacao integrado e somativo -MAIS- (Borges-Andrade)

A avaiagcdo somativa de sistemas instrucionais diz respeito ao processo de plangjar, obter e
andisar informacbes, com a finaidade de gudar na decisdo de adocdo ou rgjeicdo de um
“pacote” ou programa de ensino. Além das questdes de aprendizagem, devem ser consideradas
outras variaveis ndo especificamente ligadas aos resultados finais esperados. A avaiacdo deve ser
um instrumento de construcdo do conhecimento, podendo ser definida de forma formativa ou
somativa. A formativa avalia continuadamente durante o processo, possibilitando sua revisdo. A
somativa busca elementos de avaliacdo de programa ja desenvolvido, verificando sua capacidade

de produzir resultados, caso que se aplicaa pesquisa.

O modelo integrado é descrito em oito componentes e subcomponentes. avaiacdo de
necessidades, insumo, procedimentos, processo, resultados, suporte, disseminacdo e efeitos a
longo prazo. No modelo ha uma cadeia de relacbes. Ser8o descritos a seguir 0s cinco

componentes deste modelo, como mostrado na Figura 2:

Figura2 - Modelo MAIS -

Ambiente: Apoio

' Processos Ambiente:
Ambiente:
Procedi Resultados
Necessidades | Insumos mentos Resulta a
dos
longo
Processos prazo

Ambiente: disseminacéo

Fonte:Borges-Andrade, 1986
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Insumos sdo fatores fisicos, sociais e estados comportamentais do treinado, antes do treinamento

O maior conhecimento dos insumos pode determinar validade interna e externa de sua avaliacéo.

Entende-se por Procedimentos as técnicas adotadas para atingir resultados instrucionais, variavels
manipulaveis e estratégias instrucionais. Suas informagdes possibilitam descrever o sistema

instrucional e determinar relacdes funcionais com resultados obtidos.

As respostas dos treinados aos procedimentos sdo 0s Processos, desempenhos intermediarios.
S0 manifestacbes do comportamento do treinando diante de procedimentos usados. De

importancia para o avaliador e o administrador, representam parte de resultados instrucionais.

E Resultado € a soma do que foi aprendido durante o treinamento, desempenho final imediato
desgjado ou conseqliéncias inesperadas da instrucdo; indicam sucesso ou fracasso do produto
instrucional. Instrumentos usados para medicdo devem medir desempenhos propostos nos

objetivos.

O fator ambiente diz respeito a condi¢des, atividades e eventos na sociedade, comunidade,
organizacdo ou escola. Pode ser dividido em: necessidades do ambiente de trabalho que devem
ser sanadas - iniciam e justificam o programa; apoio, como variaveis da familia, organizacdo ou
comunidade que influenciam o0s insumos, procedimentos, processos e resultados - sdo
facilitadores do processo; disseminacéo, meios de divulgacdo que levam o treinando a buscar 0
treinamento - diferenciase de apoio porque este visa melhorar ou sustentar resultados
instrucionais e aquela pretende a adogéo bem sucedida do programa; e resultados a longo prazo -
consequéncias no ambiente de treinamento do programa instrucional, ndo devendo ser obtidos

logo ap6s o programa.

O Modelo Integrado de Avaiagdo de Impacto de Treinamento no trabalho — IMPACT,
desenvolvido por ABBAD (1999), propde a investigacdo da influéncia de diferentes tipos de
varidveis sobre os niveis de avaliagdo: reacdo, aprendizagem e impacto, e a andise das relacbes

entre eles. O referido modelo € congtituido por sete componentes. percepcdo de suporte
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organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da clientela, reacdo, aprendizagem,

suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabal ho.

A percepcdo de suporte organizacional representa a opinido dos treinandos sobre préticas na

organizagdo, como gestdo do desempenho, valorizacdo do servidor, apoio gerencia ao

treinamento, que dizem respeito a0 ambiente pré-treinamento, inclusive apoio recebido pelo

empregado para participar do treinamento.

Referem-se a0 tipo ou &ea do conhecimento e caracteristicas do curso, incluindo as

caracteristicas do material didético, as caracteristicas do treinamento. S8o, segundo Borges-

Andrade (1982), os fatores facilitadores ou produtores de resultados instrucionais, as decisdes

anteriores ao treinamento, no que diz respeito a seu plangjamento.

Figura 3 - Modelo IMPACT - Modelo Integrado de Avaliacdo de Impacto no Treinamento

1.Suporte 6. Suporte a
Organize: transferéncia
cional ran
4. ReagOes v
2. l 7. Impacto do
Treinamento v »  treinamento no
trabalho
5. Aprendizagem 4
3. Clientela

Fonte: ABBAD (1999)

Para Abbad (1999), as caracteristicas da clientela sdo formadas pelas informagdes demograficas,
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funcionais, motivacionais e atitudinais relacionadas aos treinandos. O interesse no treinamento,
motivagdo para aprendizagem e intengdo de transferir as novas habilidades para o trabaho

constituem os meios de avaliagao dessas caracteristicas.

O nivel de Reacdo, componente relativo a programacdo, avaliado pela opinido do participante,
funciona como apoio ao desenvolvimento do modulo, aplicabilidade e utilidade do treinamento,

resultados, expectativas de suporte organizacional e desempenho do instrutor.

O grau de assimilacdo e retencdo dos contelidos ensinados corresponde a Aprendizagem e €

avaliado por prova ao final do curso.

Suporte a transferéncia retrata a opinido do treinado sobre apoio do ambiente para que possa
usar, em servico, os conhecimentos e habilidades adquiridos. Integra fatores situacionais de

apoio, suporte material, e conseqiiéncias do uso das novas habilidades.

O impacto de treinamento € avaliado por meio de auto-avaliacdo do participante sobre efeitos do

treinamento em seu desempenho, motivagdo, autoconfianca e abertura a mudancgas.

Este modelo trouxe novos elementos para avaliacdo de treinamento, especialmente com relagdo
a0 impacto de treinamento e possibilitou percepcdes importantes de outras variaveis, como: a
motivacdo do treinando; caracteristicas da clientela como fator de treinabilidade, gudando parao
desempenho do empregado a longo prazo; importancia de atributos internos e externos do
individuo para seu rendimento no treinamento e aplicacdo do que aprendeu em seu cargo de
trabalho; importancia do feedback, da expectativa, do esforco e da carreira para motivar o
individuo para produzir, durante o treinamento e no seu trabalho depois da aprendizagem, entre

outros.

Assim, a transferéncia de aprendizagem do treinamento para o cargo reflete no desempenho do
empregado e este pode ser determinante de alteracbes e mudangas na vida profissional das

pessoas na empresa ou fora dela.



Tem-se que 0 processo de treinamento inclui tecnologia que visa facilitar o ensino-aprendizagem,
usando, para isso, técnicas adequadas, sga no levantamento de necessidades, em niveis
organizacional, de tarefas e pessoal, sgja na programacdo do evento, a partir de objetivos da
empresa e de necessidades detectadas, sgja na sua avaliagdo, envolvendo o suporte dado pela

organizacdo para a transferéncia para o cargo daquilo que foi aprendido em treinamento.

Pode-se observar a relagdo existente entre o desempenho, reflexo de transferéncia de
aprendizagem para o trabaho, e a forma de enfrentamento dos individuos como as situacdes que
se apresentam e com os desafios impostos pela tarefa. Pretende-se identificar correlacbes entre

esses resultados de treinamento e alteractes efetivas na carreira dos treinados.

Para desenvolver melhor a questéo da avaliagdo de treinamento, passa-se a discutir 0os impactos
do treinamento, sinalizados no trabalho pelo desempenho, mas envolvendo situagdes mais amplas
como o individuo em suas caracteristicas, 0 suporte da organizagdo para favorecer ou ndo a

transferéncia de aprendizagem para o trabalho, a motivac&o e as caracteristicas do programa.

2.5 Variaveis do impacto do treinamento no trabalho

Tem-se por objetivo nesse capitulo estudar os efeitos trazidos por treinamentos e como eles se
estabelecem, se considerados como mudancas de comportamentos dos participantes e

consequéncias para o desempenho na tarefa.

Para que se atinjam os objetivos almejados, torna-se essencial programar bem o treinamento, seus
objetivos e metodologia, instrumentos a serem usados, pessoa envolvido, época, loca e
perspectivas de participacdo. O perfil dos participantes em termos de motivacdo, caracteristicas
pessoais, tipos de dificuldades e expectativas pode também garantir ou, quando desconhecido,
comprometer os resultados do treinamento. S8o caracteristicas da clientela tudo aguilo que o
participante tem como aprendido, vivido: experiéncias, conhecimentos, relagbes, habilidades e

atitudes anteriores ao evento.
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2.5.1. Impacto de treinamento

Define-se impacto, mais ligado a finalidades, como resultado dos efeitos. Para se determinar o
impacto, deve-se estabel ecer objetivos operacionais que serdo a referéncia no estabelecimento de
uma relacdo de causa que permita vincular um projeto com os efeitos resultantes de sua
implementacdo (ALVES, 1991).

Manifestagcbes no comportamento estdo mais ligadas a objetivos e sdo entendidas como efeito.
Pretende-se, com uma avaliacdo do processo, aproveitar efeitos positivos € minimizar 0s ndo
previstos e que comprometem o alcance de objetivos. Assim, entende-se impacto de treinamento
no trabalho como resultados dos efeitos do treinamento manifestados no desempenho dos
treinandos, em sua motivacdo e/ou atitudes. Para que essas alteragdes ocorram, € necessario que
haja transferéncia de aprendizagem do treinamento para o trabalho, o que implica em que o
funcionario treinado utilize freglientemente os conhecimentos adquiridos, melhore a qualidade
do desempenho e diminua os erros no trabalho. Entender impacto do treinamento no trabalho
envolve entender dois conceitos. transferéncia de treinamento e desempenho no trabalho
(MENESES, 2002).

A transferéncia de treinamento € a aplicagdo, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos no treinamento com o objetivo de melhorar o desempenho dos empregados
treinados de uma determinada organizacdo. Serd considerada positiva, se comportamentos
adquiridos no treinamento facilitarem o desempenho ou a execucdo de tarefas. Fazem parte da
transferéncia a generalizacéo das habilidades treinadas e a manutencdo ou retencdo a longo prazo
de conhecimentos e habilidades aprendidas. A transferéncia de treinamento enfoca o contexto ou
suporte organizacional, o projeto de treinamento, as caracteristicas da clientela e a motivacéo
(ABBAD, 1999; MENESES, 2002). Os proximos itens tratardo de cada uma dessas rel agoes.

O impacto é ago dificil de ser mensurado, muitas vezes, mas dele depende a retroalimentacéo do

sistema de treinamento como oportunidade de quantificagdo de valor para a empresa e, portanto,
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de percepcédo concreta de custo-beneficio, e para o treinado, de avaliagédo do esforgo despendido e
retorno alcangado.

2.5.2 O Treinamento e a per cepcdo do suporte or ganizacional

As variavels do contexto organizacional sdo estudos correlacionais voltados para o suporte as
transferéncias avaliadas, muitas vezes, por opinides dadas por treinados apds o treinamento. S&0

preditoras de transferéncia de treinamento e de desempenho (ABBAD, 1999).

A percepcao de suporte organizacional atransferéncia refere-se a percepcao do empregado sobre
a importancia dada pelo ambiente & sua participagdo em treinamentos e a aplicacdo no trabalho
do que foi aprendido. Envolve apoio gerencial ao treinamento, fatores situacionais de apoio,
suporte material e consequéncias do uso das novas habilidades. Nesse caso estdo envolvidas as
condigdes materiais na volta do aluno do curso, a posicdo do gerente e sua relacdo com os
subordinados, o tipo de alcance, no desenho dos cargos e na estrutura organizacional de cada
funcdo, visando perspectivas mais elevadas de carreira ou mesmo de alargamento de cargo,
maior uso de potencial do funcionario e melhores condi¢des de qualidade de vida em satisfacéo,

realizagao e crescimento pessoal e profissional (ABBAD, 1999).

Para haver transferéncia, um dos determinantes € a existéncia de um clima favorével dentro da
organizacdo. Por clima pode-se entender as praticas e procedimentos usados na organizagdo que
sinalizam para as pessoas 0 que é importante. Organizaces ou unidades de trabalho podem ser
caracterizadas por véarios climas (GOLDSTEIN, 1991).

De acordo com Roullier e Goldstein (1993) os primeiros estudos gque sugeriram a importancia de
clima de suporte a transferéncia de aprendizagem para situacdes de trabalho foram realizados, em
1955, por Fleishman, Harris e Burtt, que conduziram um treinamento muito bem avaliado pela
percepcdo dos empregados sobre gerentes, mas, num momento posterior, os efeitos do
treinamento haviam desaparecido. Chegaram a conclusdo de que isso aconteceu porque 0S

supervisores dos gerentes treinados ndo valorizavam as metas do programa de treinamento.



Outros autores pesguisaram variavel (Goldstein, (1986), Marx (1982), Michalak (1981),
McGeree e Thayer(1961), Mosel (1957)) e perceberam a necessidade de clima de suporte
organizacional para haver transferéncia de aprendizagem das aulas para o trabalho. Autores como
Baumgartel e Jeanpierre (1972), Baumgartel, Reynolds e Pathan(1984) descreveram
caracteristicas organizacionais que poderiam influenciar a transferéncia, uma delas foi a atitude

de aprovacdo do gerente as inovagles.

Ha correlacbes positivas entre uma percepcdo favoravel do empregado sobre o suporte dado pela
organizacdo para transferéncia de treinamento e medidas de desempenho no trabalho,

comportamentos de cidadania organizacional, criatividade e inovacéo (COLQUITT et al, 2000).

Partindo do pressuposto de que os participantes de treinamento de uma cadeia de fast-food norte-

americana ndo aplicariam as habilidades aprendidas nos seus respectivos locais de trabalho, se
ndo contassem com um bom clima de apoio, Roullier e Goldstein (1993) desenvolveram uma
escala para medir clima para transferéncia. Identificaram situagbes que inibem ou facilitam a
transferéncia, elementos que compdem o clima para transferéncia. Levantaram dicas que se
referiam a lembretes de objetivos (aplicacdo do treinamento), dicas sociais (pelos colegas), dicas
da tarefa (forma de trabalho), dicas de autocontrole. E concluiram que feedback favoravel estava
atrelado a uso de comportamentos treinados em seus respectivos cargos; ao passo que feedback

negativo (consequéncias indesgjadas sobre uso do aprendido) relacionava-se a punicdes. E que
poderia ainda ocorrer nenhum feedback. Houve, nessa pesquisa, a contribui¢cdo dos pares, como

inovacdo nos estudos sobre o tema, e retomaram o0 desenho de cargos. Concluiram que onde
houve clima mais positivo de transferéncia, um nimero maior de treinados demonstrou

comportamentos aprendidos.

Pessoas que apresentaram melhor desempenho nas medidas de aprendizagem de treinamento

também tendiam ater melhor performance na transferéncia de comportamento para o trabal ho.

Aprendizagem e suporte de treinamento estavam relacionados e comportamento de transferéncia
de treinamento afetava 0 desempenho no trabalho. A maior contribuicdo desse estudo para os

trabalhos sobre transferéncia foi a definicdo, construcéo e validacdo de medida de clima para



transferéncia. Entretanto 0s pesquisadores ndo chegaram a um ponto comum sobre a variavel
estudada (ROULLIER e GOLDSTEIN, 1993).

Os mesmos autores perceberam que aprendizagem de treinamento, clima organizaciona e
performance da unidade levam a um comportamento de transferéncia de treinamento, que

conduz a melhores indices de performance do individuo no trabalho.

Contextos de treinamento incluem ambientes pré e pés treinamento, loca de redlizagdo e
atividades pos-treinamento. Segundo Tannembaum e Y ukl (1992), o ambiente pré-treinamento
contém dicas sobre o treinamento que podem ser transmitidas pelos gerentes, pelos pares ou por
préticas e politicas da organizacdo. Os mesmos autores perceberam que o ambiente pos-
treinamento, com o retorno dos treinados ao ambiente de trabalho, pode influenciar a efetividade
do programa de treinamento. Adquirir novas habilidades e ter boas intencbes quanto ao
treinamento € importante, mas ndo € suficiente para haver impacto do treinamento sobre o
desempenho, pois ha obstaculos que podem impedir ou dificultar a transferéncia de
conhecimentos adquiridos como, por exemplo, a falta de suporte organizacional, dificuldades de

relacdo com a geréncia, entre outras.

Oliveira-Castro et a (1997) desenvolveram e validaram uma escala brasileira de percepcdo de
suporte organizacional, com base numa proposta tedrica e no Survey of  Perceived
Organizationa Support ou SPOS (1986) e em indicadores de suporte colhidos em uma amostra
brasileira de trabalhadores (ABBAD, 1999). O SPOS é instrumento de medir variaveis que
influenciam desempenho e comprometimento do trabalhador com a organizacéo e tem a fungdo

de medir avaliacdes de trabal hadores sobre a valorizagdo que a organizacdo dé ao seu esforco?.

Medidas de avaliagcdo de suporte organizacional tém como objetivo medir a percepcdo gera do
trabalhador sobre o tratamento a ele despendido pela organizagdo como um todo, sem pretender

avaliar satisfacdo nem os elementos responsaveis por esse suporte.

% No Brasil ha doisinstrumentos de avaliacso de clima e suporte a transferéncia - desenvolvidos por Broad (1982) e
Roullier e Goldstein (1993). Até o final da década de 80, o interesse de pesguisando incluia o contexto
organizacional. A partir da década de 90 as pesquisas passaram a observar asinfluéncias mutuas entre individuos,
grupos e contextos. (ABBAD, 1999)



Abbad (1999), buscando medir varidvels de impacto de treinamento no trabalho, usou medidas
de percepcdo de suporte organizaciona e verificou que uma percepcéo favoravel de suporte
estaria relacionada a melhor aprendizagem, reagfes e transferéncias mais positivas de
treinamento.

O impacto incluia o uso freqlente no trabalho dos conteldos aprendidos no treinamento,
melhoria da qualidade do desempenho em tarefas relativas aos conteidos e diminui¢do de erros,
por causa do treinamento. Foram agregados a avaliagdo de impacto atitudes (motivagéo e auto-
eficacia) e tarefas ndo diretamente relacionadas ao curso (SALLORENZO, 2001).

Para Roullier & Goldstein (1993), se os treinados ndo perceberem um clima de trabalho favoravel
a transferéncia de aprendizagem do treinamento, ndo se sentirdo dispostos a aplicar habilidades

aprendidas. Passa-se a estudar a relacéo do treinamento com a motivagao.

2.5.3. O treinamento e a motivacao

Treinamentos podem produzir efeitos diversificados em diferentes pessoas na motivagdo, no
comprometimento, podem reduzir tensdes e conflitos e favorecer a aceitacdo de mudancas
organizacionais. O treinamento esta relacionado a politicas de incentivo, remuneracdo e
valorizacdo, qualidade dos locais de trabalho, suporte material, financeiro, suporte gerencial ao

desempenho na volta do treinamento, os quais afetam diretamente a auto-estima do treinado
(ABBAD,1999).

A motivagdo para o treinamento tem sido estudada sob dois prismas. pela influéncia das
caracteristicas individuais e situacionais sobre disposicdo para treinamento e aprendizagem ou

pelo exame dos fatores de disposicdo para treinamento e sua relagdo com a aprendizagem
(COLQUITT et al, 2000). Para efeito desse estudo, volta-se preferencialmente para a perspectiva

de influéncia das caracteristicas pessoais e situacionais para a motivacéo e aprendizagem.



As organizagdes se preocupam em dinamizar o comportamento produtivo, elevando os nivels de
motivacdo. E especialmente no contexto organizacional que se encontram mais questdes de
motivacdo. S0 muitas as varidveis que podem interferir nas correlacdes entre motivagdo e
aspectos organizacionais e € importante que se faca, com clareza, a distin¢éo entre estar motivado
e ter momentos de alegria, entusiasmo, bem-estar ou euforia, que podem até ser manifestagcdes de
motivacdo, mas ndo necessariamente 0 sdo (BERGAMINI, 1998). Na transferéncia de
treinamento deve-se ver a motivagdo como algo mais amplo, considerado a partir da perspectiva
do empregado que se pretende estimular. Ela nasce das necessidades intrinsecas que buscam suas
energias nas emocdes. Pode ser explicada como algo interno, ou sgja, proprio de cada um. Seu
processo se inicia pelas caréncias internas, que predispdem o ser humano a uma conduta de busca
com vistas a sua satisfacdo, podendo servir-se de fatores do meio ambiente como recurso de
satisfacdo a necessidade interna, mas ndo significa que deva ser reduzida a tais fatores ou
confundida com eles (BERGAMINI, 1983).

Como aspecto importante da motivagdo na sua relagdo com o treinamento, tem-se que a
disposicdo para o treinamento € entendida como esforco direcionado e persistente do participante
em resposta a objetivos desafiadores estabel ecidos durante o plangjamento instrucional, podendo
também ser entendida a partir do valor instrumental atribuido aos conteldos do treinamento
(GOLSTEIN, 1991). Significa o quanto cada individuo pretende esforcar-se para assimilar
contelidos de treinamento e transferi-los para o trabalho. Para a empresa, esta ligado ao valor
atribuido ao treinamento como estratégia para resolver problemas de desempenho (MENESES,
2002).

Para Herzberg (1987), a mobilizacdo mais simples e direta para se conseguir alguma coisa de
alguém pode vir de trés formas, todas consideradas pelo autor como fatores extrinsecos, ou sgja,
fatores higiénicos ou que evitam insatisfacOes, a saber: Fisico negativo: trata-se de um ataque
fisico. Tem limitagbes de ser deselegante, contradizer a imagem de benevoléncia das
organizacbes e, por ser fisico, poder estimular diretamente o sistema nervoso auténomo
provocando, muitas vezes, resposta negativa do funcionario. Psicoldgico negativo: sdo forgas

psicologicas num nivel de punicdo, por exemplo; tem vantagens como de a crueldade ndo ser
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visivel, afeta o0 centro superior do cortex cerebral com poderes inibidores, diminuindo a
possibilidade de contra-ataque fisico, pois as pessoas sd0 mais resistentes a dores psicol égicas
gue adores fisicas, quem faz o ataque pode ndo aparecer e a percepcao de algo errado fica sobre
0 sistema, aqueles que o praticam ficam com o ego satisfeito e, se o funcionério reclamar, ndo
exigtirdo provas concretas de ataque real. O comportamento negativo levaria a idéia de que, se
alguém chuta alguém, eu fico, vocé anda. Logo, leva ao movimento e ndo a motivacdo. Positivo:
na organizacdo, considera-se motivacdo quando a uma ordem cumprida da-se uma recompensa,
um incentivo, mais status, promogao e outros. Comportamento positivo € uma forma de seducéo.
E popular, é tradicio, € o jeito americano. A organizacdo ndo tem que “chutalo”, a propria

pessoa se “chuta’.

Considera fatores extrinsecos ou de higiene, a politica e administracdo da empresa, supervisdo,
relacionamentos interpessoais, condi¢bes de trabalho, salério, status e seguranca.  Considera
préticas positivas que a organizacao pode desenvolver com 0 objetivo de provocar motivacéo: a
reducdo da jornada de trabalho, salérios em espiral, beneficios, treinamento em relacdes
humanas, treinamento em sensibilidade, comunicagdes, comunicacdo bidirecional, participacdo

no trabalho e aconselhamento aos funcionarios.

Ja como fatores intrinsecos ao trabalho, fatores de crescimento ou motivadores, Herzberg (1987)
consdera as execugdes, 0 reconhecimento pelas execucbes, o significado do trabaho, a

responsabilidade e crescimento ou progresso.

Para 0 mesmo autor, sO podemos falar de motivacdo se tivermos um gerador préprio, ndo

precisando de estimulo externo.

Um elemento forte para a percepcao do funcionario sobre o valor dado pela organizagdo a seus
esforcos para progredir € o contexto de treinamento, anterior, durante e depois do mesmo.
Quando se avalia a relagdo de eventos anteriores e posteriores ao treinamento, pode-se observar
Se aconteceram investimentos e incentivos para as mudancas desgjadas. Os fatores motivacionais
estdo sempre associados aos fatores organizacionais. Concentram-se esses estudos nos

sentimentos dos grupos, nas atitudes dos funcionérios individualmente e no clima socia e



psicolgico da organizacdo, levando aidéa de que atitudes adequadas levar@o ao trabalho e a

uma estrutura organizacional eficientes.

Para que acontecam propostas de treinamento, a organizacdo tem que partir da andise de
necessidades na organizacdo, imaginando-se treinamentos que atendam as estratégias
organizacionais. Acontecendo 0 treinamento, 0 seu sucesso vai depender dos fatores
organizacionais que facilitam ou inibem a transferéncia de treinamento. Ha influéncia de alguns
fatores organizacionais sobre a transferéncia, entre eles, o nivel de estimulo e aprovagéo diante
do uso das novas tecnologias, programas de capacitacdo de pessoal, aplicacéo do aprendido em

cursos no trabalho, favorecida pelo tipo de suporte organizacional (ABBAD, 1999).

Nesse sentido, os estudos de Noe levam a percepcdo de que, para que hgja motivagdo para
aprender, sd0 necessarias algumas condicdes, entre elas destaca-se o clima para transferéncia do
aprendido no trabalho. Se a percepcdo dos treinandos é de um ambiente de trabalho que favorece
COM recursos necessarios para desempenho de suas tarefas e eles sentem que dispdem de apoio de
relacionamentos interpessoais com pares e supervisores, tendem a apresentar maiores indices de

motivagado para aprender (NOE, 1986).

A percepcdo so sera favoravel se o trabalhador perceber sinceridade, boa intencéo e transparéncia
da organizacdo. Ha uma expectativa reciproca entre empregador e trabalhador. Se houver um
desequilibrio entre esforgo e retribuicbes, pode-se gerar desmotivagdo e conseqientemente,

diminuird o empenho na execucéo de tarefas (ABBAD, 1999).

E necess&rio oportunizar o alcance de objetivos de satisfagio interior, responsaveis pela
verdadeira e duradoura motivagdo para o trabalho, que pode ser estendida aos resultados
duradouros também do treinamento. Tornase entdo importante identificar os tipos de
necessidades motivacionais dos empregados para que seja evitada a frustragcdo motivacional, ou
sgja, dar uma retribuicdo de necessidade externa a uma necessidade interna, por exemplo. As
organizacbes devem estar atentas ao tipo de expectativas de quem recebe recompensas e
conhecer o significado que elas tém para a pessoa. Devem estar atentas as suas posturas em

relacdo aos empregados para ndo permitirem que se percam os conhecimentos, habilidades e



atitudes treinados (BERGAMINI, 1998).

O sucesso de programas de treinamento esta ligado aos comportamentos e atitudes de gerentes da
organizacdo, aos feedbacks recebidos e a reforgos da organizacgo. Quando existem posturas mais
participativas, delimitacdo de funcbes de cada um, condutas mais interativas, motivacdo e
atribuicdo de responsabilidades, envolvimento e comprometimento, a geréncia pode conseguir

melhores resultados e favorecer a transferéncia de treinamento (ABBAD, 1999).

Conforme lembra Bergamini (1998), na época de Taylor, trabalhadores eram passivos e ndo
reagiam a variaveis condicionantes do meio ambiente, sendo a administragdo limitada a prémios
e puni¢des. Para Mayo, o grupo social desempenhava papel alavancador da energia motivacional.
Atualmente, muito do sucesso ou fracasso nas organizagdes tem sido visto sob a influéncia dos
niveis de satisfagdo motivaciona no trabalho, o que implica considerar a estrutura e 0s processos
organizacionais, como fundamentais para o comportamento motivacional. Também Bergamini
(1998), utilizando-se das conclusdes de McGregor, lembra que, se as pessoas forem impedidas
de satisfazer suas necessidades através do trabaho, terdo provavelmente comportamentos de
indoléncia, passividade e ma vontade, 0 que nos permite pensar na responsabilidade da empresa
pelo nivel de imaturidade motivacional de seus trabalhadores, a partir da forma de lidar com eles.
E, complementando com as idéias de Herzberg, ndo basta que a empresa ofereca fatores de
higiene (do ambiente, neutralizantes da insatisfacdo) para se obter motivacdo. Na transferéncia de
treinamento pode ser feita uma inferéncia de que ndo basta a empresa ndo rejeitar as mudangas

advindas de treinamento, ela deve sinalizar que as valoriza para possibilitar a transferéncia.

A teoria da motivacdo-higiene sugere que o trabalho sgja enriquecido para gerar utilizacéo efetiva
de pessoal. O enriquecimento do cargo oferece oportunidade de crescimento psicoldgico do
funcion&rio, como se pode perceber em vérios relatos desse estudo, enquanto a ampliagdo do

cargo simplesmente torna o trabal ho estruturalmente mais amplo (HERZBERG, 1987).

Um dos motivos pelos quais as solucbes para problemas de motivacdo ndo funcionam € que
muitos executivos temem perder o controle de suas organizagdes, 0 que levanta questbes sobre

sua autoridade e direito de gerenciar. Uma transicdo desordenada de estilos gerenciais tem sido a



realidade para os gerentes que, nd podendo mais usar a autoridade da posicdo, precisam
conquistar sua posic¢ao pela competicéo com subordinados e defendé-la em suas atitudes. Muitos
tém problemas de lideranca. O executivo acha ameacador ver o seu poder ruir a medida que
métodos de controle e motivagéo tornam-se menos eficazes. Por sua formagdo, ddo grande énfase
aracionalidade cognitiva e a fatos mensuraveis e verificaveis, tendo dificuldades para entender os
sentimentos das pessoas (LEVINSON, 1973). No caso da empresa pesquisada, 0s participantes
referiram-se bastante a questédo do desenvolvimento de relacBes interpessoais no treinamento
estudado nessa oportunidade, como sendo uma habilidade gerencial essencial atualmente, bem
como a dificuldades de gerentes no relacionamento com seus funcionarios, especialmente com

agueles que, de alguma forma, destacam-se no ambiente de trabal ho.

Se a motivagdo inclui um processo consciente, a pessoa sabe que sua agdo lhe proporcionara
recompensa especifica. Logo, ela entende determinada agdo como meio de atingir seu objetivo.
Entram nesse processo: 0 nivel de expectativa que € o que se pretende atingir despendendo um
certo esforco; a instrumentalidade, que é a probabilidade de se receber a recompensa desgjada; e
a valéncia, que é o valor que o individuo atribui a recompensa num dado momento. O nivel de
satisfacdo pessoal esté diretamente relacionado com a percepcdo que o individuo tem da resposta
gue o0 ambiente dara aos seus esfor¢cos (BERGAMINI, 1998, ROBBINS, 2000).

Em relagdo ao treinamento, a motivagdo antecederia a aprendizagem e a relacdo entre
aprendizagem e transferéncia seria influenciada pela motivagdo para transferir o aprendido para o
trabalho, que recebe influéncia do ambiente (ABBAD, 1999), podendo-se observar uma relacéo

entre estimulacdo do ambiente e o clima de comprometimento dos funciondrios para com a

organizacao.

O sucesso do mercado depende de um nivel superior de desempenho, o que exige um profundo
comprometimento e ndo apenas a obediéncia dos funcionarios. Esse comprometimento ndo pode
surgir em ambiente de trabalho muito "domeéstico”, dominado pelo modelo familiar, nem sob
controle muito rigido. A contribuicdo de uma forca de trabalho comprometida pode ser grande e
produtiva. Varias indUstrias tém eliminado niveis hierarquicos, aumentado a esfera de controle

dos gerentes, integrado atividades de qualidade e producdo aos niveis organizacionais mais
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inferiores, combinado operages de produgcdo e manutencdo e aberto novas possibilidades de
carreira aos funcionarios. Nessa nova abordagem a forca de trabalho, as atividades sdo projetadas
para serem mais amplas que antes (WALTON, 1985).

Na estratégia do comprometimento, segundo Walton (1985), expectativas em relacdo ao
desempenho sdo altas e servem ndo para definir padrdes minimos, mas para proporcionar
objetivos amplos, enfatizando a melhoria continua e refletindo as exigéncias do mercado.
Acontecem assim, mudancas nas politicas de recompensas que passam a enfocar mais 0 grupo, 0
escopo ampliado da contribuicdo individual e a preocupagdo crescente com igualdade na
distribuicdo de ganhos, opcéo de compra de agdes e distribuicdo de lucros. Também importante
para o comprometimento é o desafio de conceder aos funciondrios garantia de seguranca, talvez
priorizando treinamento e retreinamento a medida gque antigos cargos sdo eliminados e sdo
criados novos. Para 0 mesmo autor, garantir aos funcion&rios 0 acesso ao processo apropriado €
oferecer-lhes formas de terem voz em métodos de producdo, resolucéo de problemas e politicas e
préticas de recursos humanos.

Faz-se muitas vezes a associagdo do comprometimento com o nivel salarial nas empresas. Assim,
funcionarios mais produtivos sob abordagem de comprometimento merecem receber salério
melhor pelos seus esforgos melhores, sendo entendidos esses sal&rios como parte da tentativa da
empresa para valorizar os conhecimentos do funcion&rio, criar um ambiente favoravel para
aplicacdo de novas tecnologias e métodos de trabalho, clima de relacionamento ameno e
amistoso. Esse clima de trabalho ajuda o empregado a perceber o esfor¢o da organizagdo para
gudélo a crescer profissionalmente. Entretanto, congelamentos salariais e negociagdes por
concessoes criam obstaculos ao comprometimento, ficando dificil desenvolver novas abordagens
a remuneracdo (WALTON, 1985). Nesse estudo foram ressaltadas as dificuldades salariais do

grupo dos participantes, um congelamento nas politicas de cargos e salarios da PCO.

A motivagdo encontra-se, nos interesses por treinamento, associada as necessidades reais de
melhorias em conhecimentos, habilidades e/ou atitudes dos funcionérios, mas sera ligada também
ao desenho do treinamento planejado, seus objetivos e propostas técnicas apresentados, podendo

estes aumentar ou manter o grau de motivacdo sem alteracoes.
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2.5.4 Projeto detreinamento

Sobre projetos de treinamento existem dois tipos de pesquisas. 0 primeiro tipo abrange a
producdo de tecnologias do plangamento instrucional. Fazem parte dele a formulacdo de
objetivos, a definicdo de estratégias de ensino, o desenvolvimento e a escolha de métodos e
técnicas de treinamento e a avadiacdo de custo-beneficio relativos ao investimento no
treinamento. O segundo grupo de pesquisas estuda processos psicolégicos que interferem na
aprendizagem e na transferéncia de treinamento (BORGES-ANDRADE E OLIVEIRA-
CASTRO, 1994).

O projeto de treinamento € composto de procedimentos e estratégias instrucionais relacionadas a
transferéncia de treinamento para o cargo: a exemplificagcdo, a sumarizacdo, 0s organizadores
gréficos como mapas e outros que facilitam a memorizacdo, a diversificagdo de problemas, a
apresentacdo das etapas do processamento de informagdes, 0 ensino de estratégias de auto-
gerenciamento e estabelecimento de objetivos, as explicacfes tedricas, o feedback e os dois
ultimos juntos, estabelecimento de objetivos e conhecimento de resultados apds treinamento
(ABBAD, 1999).

Na década de 90 foi constatado um predominio de abordagens cognitivistas para 0s projetos.
Sabia-se que o0 treinamento em organizagOes tinha, muitas vezes, o objetivo de aumentar a
competéncia dos individuos em habilidades complexas e a longo prazo. 1sso tendo em vista que,
informagdes obtidas no processo de avaliacdo de necessidades devem gudar a definir
desempenhos que deverdo ser alcancados ao final do programa. Objetivos instrucionais, assim
como conhecimentos, habilidades e atitudes que deverdo ser adquiridos pelo treinando durante o
programa instrucional, devem levar ao alcance dos objetivos desgjados. 1sso facilita o desenho do
programa de treinamento e a definicdo de critérios de avaliacdo. Logo a seguir deve ser pensado o
desenho do ambiente instrucional que depende dos principios de aprendizagem e selecdo de

meios, com base nas tarefas a serem executadas (GOLDSTEIN, 1991).



Lima e Borges-Andrade (1985) constataram em estudos baseados em opinides dos treinados que
procedimentos instrucionais eram importantes para os resultados do treinamento, indicando que
caracteristicas do plangjamento e dos procedimentos instrucionais influenciavam nos resultados
do treinamento. Incluem-se nesses procedimentos instrucionais a formulagdo de objetivos
instrucionais, técnicas didéticas, objetividade do instrutor, carga horaria diaria, qualidade do
material usado, procedimentos do treinador, técnicas e estratégias de aprendizagem, indicacOes
bibliograficas, existéncia de avaliacdo (MENESES, 2002).

S0 varios os métodos instrucionais. Com 0s avangos tecnologicos, treinamentos a distancia e

outros, ganham-se novas metodologias enriquecedoras para 0 campo.

Deve-se lembrar que o treinamento é um processo de ensino-aprendizagem de adultos e, segundo
os principios da Andragogia, individuos adultos tém necessidades e objetivos diferentes quando
submetidos a processos de aprendizagem. Por exemplo, tém uma bagagem maior de
conhecimentos , habilidades, experiéncias, o que |hes possibilita realizar trocas mais efetivas no
ambiente instrucional, sendo cada participante um recurso de aprendizagem para os demais; tém
maior necessidade de aplicar imediatamente conhecimentos, habilidades na resolucdo prética de
problemas e desafios do diaadia de trabaho, tém mais condicbes de assumir, com
responsabilidade, o préprio processo de aprendizagem, apresentando criticas e sugestdes de
melhoria ao programa instrucional.

Muitos treinamentos acabam ndo atingindo seus objetivos por terem sido mal desenhados,
projetados de forma inadequada em relacéo as necessidades dele, ou a seus objetivos, ou a algum
aspecto técnico-pedagdgico da situacdo de aprendizagem propriamente dita. O mau uso de
técnicas pode conduzir a resultados desastrosos de treinamento e a formacéo de preconceitos

sobre essas técnicas.

Devem ser consideradas, também, como e emento decisivo nos resultados do treinamento, as

caracteristicas de seus participantes.



2.5.5 O treinamento e as car acter isticas dos treinandos

Na relacdo entre caracteristicas dos treinados e resultados de treinamento, verificase que as
caracteristicas pessoais cognitivas, afetivas, aptiddes e habilidades, motivacdes, atitudes e
expectativas, auto-eficacia e caracteristicas demogréficas dos treinandos influenciam no
resultado do treinamento, na reacdo, aprendizagem e transferéncia. Avaliam-se também as
relacOes entre essas variaveis e resultados de treinamento, visando adequar a metodologia usada
nele as caracteristicas dos participantes (ABBAD, 1999, BORGES-ANDRADE e OLIVEIRA-
CASTRO, 1996).

As caracteristicas pessoais sa0 determinantes de sucesso no desempenho da tarefa, em vérias
situacOes no trabalho. Variaveis como conscienciosidade e ansiedade influenciam a motivagéo
para a aprendizagem e os resultados de treinamento; treinandos com orientagdo para
aprendizagem e ndo para tarefa utilizam mais estratégias metacognitivas e apresentam maiores

niveis de aprendizagem (ABBAD e colaboradores, 2001).

A eficacia de treinamento depende, em grande parte, das caracteristicas dos treinandos. Seria a
treinabilidade, na qual caracteristicas individuais determinariam quais as pessoas que se
beneficiariam em menor ou maior propor¢do dos treinamentos em determinadas habilidades
(CANNON-BOWERS, 1991). De acordo com Abbad (1999) o conceito de treinabilidade -"a
capacidade demonstrada por uma pessoa para adquirir conhecimentos, habilidades ou
comportamentos necessarios para desempenhar um trabalho dentro de um determinado padréo de
gualidade e produtividade" € de autoria de Wexley, em 1984. Esse conceito subentende a
capacidade de aprender e a aplicagdo do aprendido no trabalho. Em revisdo de literatura feita pela
mesma autora, a motivacdo anterior ao treinamento favorece melhores niveis de aprendizagem e
reag0es mais positivas, e a treinabilidade interfere no desempenho posterior ao treinamento num

curto prazo.

Orientacdo para objetivos é variavel estudada por Salas e Cannon-Bowers (2001) e refere-se aum
esguema mental utilizado por individuos, em atividades de aprendizagem ou atividades

orientadas para realizacfes. A caracteristica pessoa potencial de aprendizagem é determinante da



mudanca de comportamento fruto da aprendizagem de treinamento, logo apos ou no longo prazo
posterior, junto com a motivacdo e a perspectiva de incentivos posteriores e circunstancias

efetivas do evento de treinamento, como caracteristicas de seu programa.

O treinamento ndo termina em seu Ultimo dia de curso, mas vai além, relacionando expectativas,
desempenhos e resultados depois de algum tempo de redlizacdo, fazendo-se avaliagdes. Os
critérios para a avaliacdo pessoal sdo individuais. Ha possibilidade de se rever programas e
conseguir maior produtividade na empresa, a partir da alteracdo de pontos observados como n&o
t&o positivos quanto se esperava e da realizagéo de avaliagOes de desempenho e acompanhamento

de funcionarios em etapa posterior a ele.

O desempenho, variavel que serd estudada a seguir, € forma mensuravel de transferéncia de
treinamento, visto, portanto, como medida de avaliagdo. Esperam-se respostas a curto prazo, mas
também no longo prazo, sendo importante verificar fatores favorecedores e restritivos de
comportamentos desgjados dos treinados na volta dos treinamentos. Essas mudangas de
comportamento naturalmente provocardo impacto no trabalho, em razéo das diferencas de acOes,
atitudes e manifestagcbes de novas habilidades e conhecimentos adquiridos. O funcionério

treinado tende a ter melhor desempenho, trazendo, consequientemente, maior produtividade para

aorganizaco.



CAPITULO 3: IMPACTO DO TREINAMENTO NO DESEMPENHO

De aguma forma, a0 se proporem treinamentos em uma organizagdo, esta se pensando em
alteraces positivas de desempenho. A transferéncia de treinamento pode ser avaliada por meio
de desempenho, 0 que se refere, em Ultima instancia, a cultura organizacional. Tem-se,
entretanto, muita dificuldade para identificar as melhores formas de se fazer avaliagbes de

desempenho.

Contrastando com as posturas mais antigas, hoje a tendéncia € de se promoverem situacfes de
plangjamento de metas por funcionérios e chefias, de forma conjunta, tornando viavel a avaliagcdo
mais construtiva do alcance do que foi plangado, valorizando uma postura mais ativa dos dois
participantes. O papel do superior €, nesse tipo de avaliagdo, muito mais de instrutor que de juiz,
favorecendo crescimento e desenvolvimento de ambos e reservando as relages entre superiores
e funcionarios (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Esse tipo de postura demanda conhecimentos, habilidades e atitudes especificas, que podem ser
treinadas, acontecendo preponderantemente em organizagdes mais democraticas. Na organizacéo
vao estar refletidos em posturas de maior responsabilidade e consciéncia de cada um sobre sua

funcéo, de maior comprometimento para com a organizagao.

Em treinamentos, sentir-se apto esta ligado a escolha, ao esforgo e a persisténcia na realizagdo
da tarefa logo, positivamente relacionado com o desempenho (COLQUITT et a, 2000). Utiliza-
se como instrumento de avaliacdo do sentir-se apto (auto-eficécia) andlises feitas pelo individuo
sobre suas capacidades de obter sucesso em suas realizactes, em situactes variadas (MENESES,

2002).

3.1. Desempenho

A medida mais usada para avaliar transferéncia de treinamento € o desempenho e compreende

acbes direcionadas a metas, que se gjustam a normas e padrdes culturais. E o conjunto de
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comportamentos ligados a tarefas, papéis, normas, expectativas, metas e padrdes de eficiéncia e
eficacia que a organizacdo estabelece. Traduz a relacéo entre comportamento, condicdo e motivos
e envolve habilidade, capacidade, atitude e motivacdo, sendo, portanto, observavel, mensuravel e
dindmico (ABBAD, 1999).

Pretende-se, neste item, entender o conceito de desempenho, a partir de uma breve perspectiva
historica, e analisar suas tendéncias, bem como levantar meios aternativos de se efetuar

avaliagOes de desempenho. Relaciona-se ainda 0 desempenho com o evento de treinamento.

O desempenho pode ser entendido como algo da competéncia do individuo, e este serd
competente quando se sentir capacitado para desenvolver o trabalho, comprometido com os
resultados esperados, e quando tiver possibilidade de desenvolver esse trabalho de maneira
crigtiva. O sentir-se capacitado é resultado do desenvolvimento tedrico e prético de

conhecimento, o qual torna o individuo apto para executar o trabalho (GARCIA, 1999).

Sabe-se que ndo basta a empresa ter funcionarios talentosos, mas precisam engagjar sua forca de
trabalho a atingir metas que beneficiem a empresa e as pessoas. Programas de avaliagcdo de
desempenho sdo poderosas ferramentas de manutencdo e aumento da produtividade, aém de

facilitarem o cumprimento de metas estratégicas.

Ha processos de gestdo e avaliagdo do desempenho formais e informais e, a partir do
acompanhamento do trabalho do funcionério, os gerentes avaliam em gque medida o desempenho
dele corresponde as necessidades da empresa. Embora os processos de avaliacdo informais
continuos sgjam de importancia vital, a maioria das empresas faz uma avaliacéo forma somente
uma ou duas vezes por ano( BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Barbosa (1996) afirma que os argumentos favoraveis a avaliacdo de desempenho fundamentam-

se sobre dois pilares, quais sgjam, apesar de haver problemas com relagdo ao recrutamento, a
selecdo de pessoal, a demissdo e a movimentacdo das pessoas na empresa esta tem que fazer
essas tarefas, assim também a avaliagdo: sdo exigéncias do sistema econdmico-administrativo. O

segundo € apoiado nas teorias da motivacdo, nos aspectos de ser 0 homem movido por forcas



exteriores a ele, 0 que, se for negado, gera desestimulo, baixa produtividade e estagnacdo, tirando
a vontade de crescer e progredir. Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho gjuda a satisfazer
algumas necessidades levando as pessoas a buscar melhores resultados com vistas a recompensas

maiores.

3.2 Avaliando desempenho

Tem-se na avaiacdo um instrumento de andlise comparativa entre os comportamentos das
pessoas, entre uma situagdo plangjada e a ocorrida, entre padrdes aceitos e 0s ndo aceitos pela
sociedade. Em Ultima instancia, € uma técnica de controle humano do sistema capitalista,
encontrada em todos os niveis e setores da sociedade (LUCENA, 1992).

Uma sistematica apreciacdo do desempenho do individuo, no cargo, e de seu potencia de
desenvolvimento compdem a avaiacio de desempenho. E centrada no ocupante do cargo, ou
Sgja, nas pessoas, e congtitui técnica de direcdo imprescindivel na atividade administrativa e um
meio pelo qual se podem localizar problemas de supervisdo de pessoal, de integragdo do
empregado € empresa ou ao cargo, do ndo-aproveitamento de empregados com potencial mais

elevado que o exigido pelo cargo, de motivagédo, ente outros (BERGAMINI, 1986).

O sucesso ou fracasso de um programa de avaliagdo de desempenho depende da filosofia que o
fundamenta, de suas conexdes com as metas do negdcio da empresa, das atitudes e habilidades
dos responsaveis por implementélo. As informagBes reunidas sobre o desempenho dos
funcioné&rios devem ser avaliadas no contexto das necessidades da empresa e comunicadas aos
funcionérios, resultando em niveis altos de desempenho (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN,
2003).

Como prética de administracdo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho, desde o inicio
do século XX, vem seguindo diferentes padrdes e evoluindo, de certaforma, com os avancos das
técnicas administrativas utilizadas pelas organizagfes. Sua esséncia € diagnosticar e anaisar o
desempenho individual e grupal, promovendo crescimento pessoa e profissional (BERGAMINI,
1986).
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A idéa de avaiacdo entendida como julgamento € vista como pratica desde o surgimento do
homem. Entre os Sumérios, sociedade que floresceu no vale do rio Eufrates, ha seis mil anos, ela
era realizada regularmente, para saberem o valor das coisas que transacionavam, cOmo por
exemplo, metais e ferramentas. Efetuavam avaliaces de desempenho do que lhes era mais
conveniente, garantindo sua prosperidade. Sabiam quais objetos materiais afetavam a
prosperidade da sociedade e quais as pessoas que influenciavam para tal. A concepcdo de
fomentar melhores desempenhos era possibilitadora de aumentos de valor (LUCENA, 1992).

De acordo com a mesma autora, junto com a evolucao da humanidade e dentro dos grupos sociais
expandidos, observa-se a evolucdo das organizagdes de producéo. Tais processos evolutivos, de
alguma forma, sempre refletiram transformagdes sociais e culturais amplas em seus contextos.
Assim, ndo sO conceitos e atitudes vigentes, mas também a avaiacdo de desempenho

acompanharam a evolucéo do sistema capitalista (BERGAMINI, 1986).

A politica de avaliar pessoas e suas producdes , para a Administracdo, comega nas organizagoes
na época de Taylor, ao sugerir seu método de eficiéncia a administragdo de pessoal. Surge ai a
confusdo entre medir a eficiéncia de maguinas e linhas de producéo - objetivamente mensuravels
- e julgar, comparar, avaliar e medir as produgdes humanas - dificilmente avaliadas em suas
caracteristicas (BARBOSA, 1996).

Experiéncias do servico publico federa dos Estados Unidos e da Genera Motors, em 1918,
deram maior destaque aos sistemas de avaliacdo de desempenho depois da Segunda Guerra

Mundial, segundo Bergamini (1986).

Ainda hoje se percebe que o desempenho ficou associado apenas a produtividade, a quantidade
de trabalho, traduzindo uma politica de avaliacdo apoiada numa visdo de mundo industrial e

empresaria que objetivavaidentificar quem produzia e quem ndo produzia.

Com os estudos da escola de Relagbes Humanas na administragdo, por volta de 1920, a visdo de

avaliagdo de desempenho passou a considerar incentivos sociais e simbdlicos, perdendo seu



cardter punitivo e passando a medir as necessidades e redizagbes dos individuos e das
organizacOes. Dessa maneira, pode-se perceber em que areas € necessario o treinamento, quais 0s
critérios mais adequados para selecdo e quais os melhores lugares para cada funcionario
(BARBOSA, 1996).

O governo federal americano comegou a avaliar os funcionarios em 1842, quando o Congresso
aprovou uma lei que tornava obrigatorias as revisdes de desempenho anuais para os funcionérios
e esses programas de avaliagdo de desempenho se aastraram por organizagdes grandes e
peguenas, no setor publico e privado (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

As insatisfacOes e polémicas sobre a avaliagdo de desempenho enfocam o conflito sobre os
meéritos, o sentimento de desconfianca (BARBOSA, 1996).

Percebe-se, mais recentemente, uma tendéncia ao uso da avaliacdo de desempenho para fins
associados & remuneracdo das pessoas. Cada vez mais sdo atrelados os ganhos variavels ao
desempenho da propria organizacéo durante um determinado exercicio. Nessa vertente, observa
se uma contradi¢do, ou seja, 0s critérios usados para determinagdo dos resultados organizacionais
muitas vezes ndo coincidem com os métodos de avaliacdo de desempenho das pessoas. Surge dai
a dificuldade de integracdo entre objetivos organizacionals e as ag0es das pessoas. Muitas
decisdes gerenciais, além das associadas a remuneracdo, sd0 baseadas na avaiacdo de
desempenho, tornando criticas para as organizagfes as praticas sem vinculos com as metas
organizacionais, ou com 0 uso de medidas ndo relacionadas a elas (LUCENA, 1992). Destaca-se
gue avaliagdes de desempenho ficam, freglientemente, aguém de seu potencial (BOHLANDER,
SNELL, SHERMAN, 2003).

Sendo assim, para Bohlander, Snell, Sherman (1996), a partir do interesse pela gestdo de
gualidade total, por exemplo, muitas empresas tém repensado sua abordagem de avaliacdo do
desempenho. O pioneiro em qualidade total, Deming, identificou a avaliagdo do desempenho
como uma das cinco doencas fatais do gerenciamento nos Estados Unidos, muito em razéo da
forma como ela é conduzida. Para o autor, o sistema anua de avaliagdo de desempenho dos

assalariados é negativo por ser arbitrério e injusto, desmoralizando o empregado, reforcando o
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desempenho imediatista, acabando com o trabalho em equipe, estimulando o0 medo e a
mobilidade administrativa, em razdo disso, pessoas mal avaliadas tendem a procurar outros
empregos(BARBOSA, 1996).

Ha iniciativas de empresas, como a Motorola, no sentido de reconhecer melhor a qualidade do
desempenho - aém da quantidade, o trabalho de equipe - além das redizagbes individuais, e as

melhorias de processo - além de resultados de desempenho

Avaliagdes de desempenho sdo usadas, aparentemente, com um objetivo bem especifico, qual
sgja, avaiar quem esta fazendo um bom trabalho ou ndo. Entretanto, servem a varios propdsitos,
para a empresa e para o funcionario, entre eles, dar aos funcionarios a oportunidade de discutir
regularmente, com 0 seu supervisor, o desempenho e os padroes de desempenho; fornecer ao
supervisor um meio de identificar pontos fortes e fracos do desempenho de um funcion&rio;
fornecer uma forma que possibilite ao supervisor recomendar ao funcionario um programa
especifico de guda ao aprimoramento de seu desempenho; fornecer uma base para
recomendacOes de salario (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve possuir, necessariamente, alguns elementos para
caracterizé-lo e possibilitar a ele atingir seus objetivos, quais sgjam, os diretos e os indiretos. Os
primeiros sdo 0s circunscritos a esfera imediata e operacional no processo de obtencdo e
sistematizagdo de informacbes primordiais para consecucéo material do sistema. S&0 eles. o
funcionario avaliado, o avaiador e os instrumentos utilizados, a andlise do trabalho executado e o

periodo de tempo avaliado.

Encontram-se entre os elementos indiretos da avaliacdo os que envolvem aspectos institucional e
valorativo no processo de gestéo de negdcios. S80 essenciais ao sistema, pois ddo peso e sentido
a interpretacdo e julgamento das informacdes coletadas nos elementos diretos da avaliacdo. S&o
eles. a organizagdo e suas politicas, a chefia, o grupo de trabaho, os clientes, a

recompensa/remuneracao, e ainformagdo do sistema (BERGAMINI, 1986).

Os usos mais comuns de avaliacdo de desempenho podem ser classificados, segundo Bohlander,
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Snell, Sherman (2003), em administrativos ou de desenvolvimento e envolvem a andlise de
aspectos como administracéo de salérios, feedback de desempenho, identificacdo de pontos fortes
e fracos individuais, documentacdo de decisdes pessoais, reconhecimento do desempenho
individual, determinacdo da promocdo, identificagdo do desempenho fraco, assisténcia na
identificacdo de metas, decisdo quanto a retencdo ou a rescisdo, avaliacdo da realizacdo da meta,
cumprimento de requisitos legais, determinacdo de transferéncias e atribuicdes, decisdo sobre
demissdes, identificacdo de necessidades individuais de treinamento, determinacéo de
necessidades organizacionais de treinamento, plangjamento de pessoal, refor¢o de estrutura de
autoridade, identificac8o das necessidades organizacionais de desenvolvimento, estabelecimento

de critérios para pesquisa de validagdo, avaliacdo de sistemas de pessoal.

Sob o ponto de vista administrativo, 0os programas de avaliagdo fornecem insumos para as
atividades de RH, como, por exemplo, funcionar como base para as decisdes de remuneracéo. E
essencial que se reconheca que o sucesso de todo programa de RH depende de se conhecer em
que medida o desempenho dos funcioné&rios se compara com as metas estabelecidas para eles.
Esse conhecimento é consequiéncia de um programa de avaliagdo plangjado e administrado pelo
RH. Os sistemas de avaliacdo podem influenciar o comportamento do funcionério, levando a um

melhor desempenho organizacional.

Ja sob o aspecto de desenvolvimento individual, a avaliagdo fornece feedback essencial para
discutir pontos fortes e fracos de funcionérios e aprimorar o desempenho. Assim, independente
do nivel de desempenho do funcionario, o processo de avaliacdo identifica questdes a serem
discutidas, visando eliminar problemas potenciais e estabelecer novas metas que possibilitem o
alto desempenho (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Nessas abordagens mais novas de avaliacéo de desempenho, para 0 mesmo autor, percebe-se uma
énfase ao treinamento, ao desenvolvimento e aos planos de crescimento para os funcionarios. A
abordagem de desenvolvimento de avaliag&o reconhece que o objetivo de um gerente € aprimorar
0 comportamento do funcionério no emprego e ndo apenas avaliar seu desempenho passado. Um
dos principais beneficios de um programa de avaliacdo € ter uma base sdlida para aprimorar o

desempenho.



Para Barbosa (1996), outros autores ligados aos programas de qualidade afirmam que a maioria
dos problemas empresariais advém do sistema e ndo individualmente dos funcionarios, ficando
dificil identificar, numa situacdo de mau desempenho, de quem é a responsabilidade. E ainda que
0s sistemas de merecimento usados no passado mostraram-se imperfeitos e rudimentares,

limitando-se a registrar aptiddes e habitos de trabal ho.

Entretanto, a discussdo que se tem é sempre em torno do como fazer e ndo enfoca a questdo
principal que seria se 0 desempenho e o mérito podem ser medidos e avaliados em sua
consisténcia. As questbes geradas pela avaliacdo de desempenho tém sido resolvidas pela
administragdo por meio da culpa atribuida aos instrumentos, ou ao sistema, ou aos avaliadores,

considerados inadequados ou mal preparados.

O objetivo final € a criacdo de uma engenharia social que consiga mapear
e controlar a realidade t&o exatamente como se imagina gue ainda possa
ocorrer no mundo fisico (BARBOSA, 1996: 49)

Pode-se lembrar , ainda, da influéncia da cultura nacional nos padrées de desempenho. Como
polo comparativo pode-se citar que, ainda para a mesma autora, na sociedade japonesa, a
mobilidade vertical das pessoas nas empresas é determinada pelo seu desempenho e ndo pelo

tempo de servico.

3.3. Desenvolvendo um sistema de avaliacao efetivo

Cabe a0 departamento de RH a responsabilidade basica pela supervisdo e coordenacdo do
programa de avaliacdo. Entretanto, gerentes dos departamentos operacionais devem participar
ativamente, especial mente estabel ecendo os objetivos do programa. E ainda mais provavel que os
funcionérios aceitem e figuem mais satisfeitos com o programa de avaiacdo de desempenho
guando participam de sua elaboracéo, abrandando suas preocupacdes quanto a justica e a

exatidao na determinagdo de aumentos, promogdes e outros aspectos.



Os padrdes de desempenho devem ser estabelecidos com clareza e comunicados ao funcionario,
baseando-se em requisitos derivados da andlise de cargos e refletidos em suas descricdes e
especificagbes. Se forem estabelecidos adequadamente, traduzirdo as metas e objetivos
organizacionais em requisitos de cargo que indicam aos funcionarios os nivels aceitéveis e 0s
inaceitaveis de desempenho. Para se estabelecerem os padroes, deve-se considerar: a relevancia
estratégica - extensdo em gue os padrdes se relacionam com 0s obj etivos estratégicos da empresa;
a deficiéncia de critério - extensdo em que os padrbes captam todas as responsabilidades do
funcion&rio (quando os padrbes focalizam um Unico critério, excluindo dimensbes de
desempenho menos quantificaveis diz-se que o sistema de avaliacdo apresenta deficiéncia de
critério); a contaminagdo de critério - ha fatores que fogem ao controle do funcionério e que
podem influenciar seu desempenho; e a confiabilidade - estabilidade de um padréo e extensdo em
gue os individuos tendem a manter certo nivel de desempenho ao longo do tempo, podendo ser
medida pela correlagdo de dois conjuntos de avaliagdo de um mesmo avaliador ou por dois
avaliadores diferentes (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Para 0 mesmo autor, usando os padrfes de desempenho, 0s gerentes poderdo especificar e
comunicar informagdes precisas aos funcionarios sobre a qualidade e a quantidade da producao,

por isso devem ser redigidos em termos quantificavels e mensuraveis.

A avdiacdo de desempenho sofre influéncia de variaveis externas que atuam sobre as
organizagbes, como, por exemplo, clientes, fornecedores, governo, concorrentes e outras
organizagbes (BERGAMINI, 1986). O pensamento administrativo tem reformulado conceitos,
introduzindo a qualidade, a valorizacdo do ser humano, a readministracdo, a lideranca, e
estratégias de remuneracdo que ganham mais importancia no meio organizacional. Nesse
contexto, a avaliacéo de desempenho representa variavel administrativa central como instrumento

de gestdo eficaz.

Quanto ao sujeito agente da avaliacdo, ha um leque de opgdes que podem ser conjugadas, ou ndo.
A avaiacdo pode ser realizada por supervisores, colegas, integrantes de equipes, 0 proprio

funcionério, subordinados e clientes, segundo Bohlander, Snell, Sherman (2003).



A avaiacdo pelo gerente é mais tradiciona e, na maioria dos casos, 0S supervisores tém mais
condicdo de desempenhar essa fungdo. A queixa dos gerentes é de ndo terem tempo para observar
plenamente o desempenho dos funcionérios, devendo entdo confiar nos registros de funciondrios.
Sera um problema se as medidas vélidas e confiaveis ndo estiverem disponiveis, pois a avaliagdo
ndo seré exata. E aconselhavel que as avaliagdes sejam revistas pelo supervisor do supervisor

para que se reduza o risco de avaliagOes superficiais ou tendenciosas.

A auto-avdiacdo gjuda quando os gerentes buscam aumentar a participacdo do funcionario no
processo de revisdo, por exemplo, completando o questionério de avaliagéo antes da entrevista de
desempenho. Essa abordagem também é adequada quando o gerente e o funcionario estabelecem
conjuntamente metas futuras de desempenho ou planos de desenvolvimento de funcionérios.
Auto-avaliagOes atendem mais aos objetivos de desenvolvimento que as decisbes administrativas,

mas podem ser valiosas se agregadas a outras formas de informagcao.

A avaliacdo do subordinado tem sido usada por grandes e peguenas empresas para dar aos
gerentes feedbacks de como os seus subordinados o véem. As dimensBes consideradas incluem
lideranga, comunicacdo oral, delegacdo de autoridade, coordenagéo dos esforgos de equipe e
interesse pelos subordinados. Algumas dimensdes relacionadas com as tarefas de cargos
especificas dos gerentes ndo so vistas como adequadas para avaliacdo do subordinado, entre elas
planejamento e organizacdo, elaboracdo de or¢camento, criatividade e capacidade analitica.

A avdiacdo de pares é feita pelos elementos que trabalham juntos e estdo em posicdes
equivalentes, estd sendo muito incentivada, porque fornece informagdes que diferem das
classificagbes do superior, e podem identificar lideranca e habilidades interpessoais adém de
outros aspectos fortes dos colegas. Mesmo assim, ha razbes para que avaiacdo ndo sga
efetuada com freqiéncia, entre elas poderem simplesmente envolver uma disputa pela
popularidade, poderem representar uma ameaca de perda do controle sobre o processo de
avaliagcdo pelo gerente, possibilitarem a retaliagdo pelos colegas que tiveram avaliagbes mais

fracas, possibilitarem 0 uso de esteredtipos para fazer as avaliacOes.

A avaliacdo de equipe cujos interesses sdo, geralmente, dirigidos pelos principios e préticas da



gualidade total, implica estabelecimento de padroes com base no cliente e identifica
oportunidades de aprimoramento continuo. Esse tipo de avaliagdo representa uma ruptura com as
barreiras entre os individuos e um incentivo ao seu esforco coletivo. E, muitas vezes,
complementado pelo uso de incentivos de equipe ou pagamento varidvel do grupo
(BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

A responsabilidade da avaliagdo se distribui por toda uma equipe de pessoas, desde o proprio
avaliado até os que tém poder de decisdo na organizacdo empresarial. Como pessoas que Sao,
elementos envolvidos nos procedimentos de avaliacdo podem cometer erros, principa mente
porque, ao avaliar outra pessoa, uma série de varidvels podem interferir, distorcendo o retrato fiel
da redidade que se pretende (BERGAMINI, 1986). Essas fahas podem ser evitadas ou
minimizadas com procedimentos como a escolha das técnicas a serem utilizadas, a escolha do

grupo de trabalho e seu coordenador, as varidveis a serem analisadas, entre outras.

A avaliacdo do cliente € usada como fonte de informacdo a partir dos clientes internos e externos.
As avaliacdes dos clientes externos, usada ha mais tempo em restaurantes, € feita com o
estabel ecimento pelo gerente de medidas de servigo ao cliente e, a partir delas, estabelecem-se as
metas para os funcionarios. Os dados de pesguisa de clientes sdo incorporados na avaliagéo de
desempenho, visando conseguir avaliagbes mais objetivas, funcionérios mais eficientes, clientes
mais satisfeitos e melhor desempenho nos negocios.

Ja os clientes internos - qualquer um dentro da empresa que dependa do trabalho produzido por
um funcionario - podem fornecer feedback Util sobre o valor adicional oferecido por um
funcionario ou por uma equipe de funcionarios (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Terminando as aternativas de avaliagdo abordadas pelo autor, tem-se a avaliagdo 360°, que
combina varias fontes de informac&o de desempenho para criar sistemas de feedback e avaliacéo
mais completos. Ele se justifica porque os cargos sdo multifacetados e as pessoas diferentes véem
coisas diferentes e 0 seu objetivo € fornecer aos funcionarios a visdo mais precisa possivel, com
pareceres de todos os angulos, ou sgja, supervisores, colegas, subordinados, clientes, e outros.

Como pode tornar-se complexo do ponto de vista administrativo, as empresas comegaram a usar
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tecnologia de redes, como por exemplo, a Internet, para compilar e agregar informagbes. O
feedback 360° pode ser Util para fins de desenvolvimento e de gestdo, mas a maioria das
empresas que o utilizam tém foco exclusivo no desenvolvimento, para que os funcionérios se
acostumem a0 processo e comecem a valorizar as opinides que recebem das véias partes
(BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Muitas sd0 as razdes pelas quais os programas de avaliacdo formal do desempenho podem gerar
resultados decepcionantes, entre os principais podem ser citados a falta de informacéo e de
suporte da alta administracéo e o uso do programa para objetivos conflitantes. Um exemplo seria
usar o programa de avaliacdo para subsidiar avaliacdo escrita para medidas de saério e, ao
mesmo tempo, motivar funcionarios a melhorar seu trabalho. Nesse exemplo, nota-se um conflito
de objetivos administrativos e de desenvolvimento, o que pode levar a ser a entrevista de

avaliacdo uma discussdo sobre salério, com postura de justificativas da agdo tomada pelo gerente.

Outro fator comum € a falta de suporte da ata geréncia que faz com que, mesmo que tenha sido
bem concebido, o programa ndo tenha sucesso, porgque os avaliadores ndo sao incentivados pelos
superiores a levar 0 programa a sério. A dta geréncia deve ter uma postura de anunciar que a
efetividade na avaliagdo dos subordinados € um padrdo pelo qual os proprios avaliadores seréo
avaliados. Além dessas razfes, acrescentam-se os fatos de 0s gerentes sentirem que pouco ou
nenhum beneficio decorrera do tempo e energia empregados no processo, de ndo gostarem da
confrontacdo face a face nas entrevistas de avaliagdo, de ndo serem suficientemente favoréveis a
fornecer feedback de avaliagéo, e de entenderem que o papel de julgamento da avaliagdo entra
em conflito com o de gudar o desenvolvimento de funcionarios (BOHLANDER, SNELL,

SHERMAN, 2003).

A avaliacdo de desempenho pode ser feita com a utilizagdo de métodos que podem variar muito,

de uma empresa para outra, dentro da mesma empresa, em niveis diferentes de pessoal ou areas

de atividades diversas. Cada um apresenta vantagens e desvantagens e relativa adequagdo a
determinados tipos de cargos e situagdes. A escolha adequada do método ou técnicas a serem
utilizados influenciara decisivamente no resultado fina da avaliacéo.



A escolha do método deve basear-se especialmente no objetivo da avaliacdo. Muitas vezes
técnicas mais simples e mais baratas geram informagdes menos exatas, mas nem sempre a
escolha de métodos mais sofisticados e de demorada aplicacdo garante a obtencédo de informagtes
mais Uteis. Os gerentes devem tomar decisdes de custo-beneficio para optar pelos métodos que
serdo usados. A questdo ndo se resume a ter um método excelente, mas a usar adequadamente o
método que for, para motivar discussdo entre gerentes e funcionarios que realmente leve a um
desempenho superior (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2003).

Alguns cuidados devem ser levados em consideracdo. Por exemplo, sistemas tradicionais de
avaliagdo sdo utilizados para avaiar o desempenho do funcionario num determinado periodo de
tempo, sendo, portanto, a andlise de dados realizada sobre informagdes passadas. E necessario
cuidado com a utilizac8o dos resultados, pois organizacfes, individuos, seus comportamentos e
desempenhos mudam num curto periodo de tempo, devendo as informagdes servir somente como
pardmetros de andlise e ndo como informagdes absolutas e definitivas sobre o desempenho dos
funcionarios (BERGAMINI, 1986)

Gerentes, na condicdo de lideres, esperam poder gjudar seus subordinados a alcancar seus
proprios objetivos e os da empresa. Nao podem fugir de julgamentos sobre subordinados, pois
deles dependem as politicas de salarios e promogdes para aplicacdo adequada, mas 0 que setem é
ainda muito aproximado de processos de inspecdo de produtos. Como forma aternativa, a
administragdo por objetivos de Levinson (1970) sugere que os proprios subordinados definam
suas metas de desempenho a curto prazo. Discutam-nas com os chefes. Essas metas sdo atitudes
especificas a serem tomadas e que, dentro de um certo prazo, sdo avaliadas pelo proprio
subordinado, em relacdo as metas estabel ecidas anteriormente. Redefinem-se entdo, as metas para

0 proximo prazo.

Segundo McGregor, forma de avaliagdo valoriza mais 0s aspectos positivos que 0s pontos
fracos, subordinado e chefe tém papel ativo, favorecendo que funcionarios assumam
responsabilidades pelo desenvolvimento das proprias potencialidades. Dessa forma, cada
individuo sabe ou pode aprender mais que qualquer outra pessoa quais sao suas capacidades e

necessidades, pontos fortes, fracos e metas. Os chefes podem usar seu conhecimento da
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organizacao, gjudando subordinados a definir suas metas e métodos para acangé-las, conscientes
das recompensas e satisfagdes que buscam em suas carreiras, assim como 0s gerentes dependem
de sua contribuicdo para atingir os objetivos da organizacdo. A avaliagcdo torna-se construtiva
com énfase no desempenho, nas aces em relagdo as metas. Superiores transformam-se em
instrutores, ampliando as oportunidades de aprendizado e desenvolvimento para ambas as partes.
Essa abordagem demanda habilidade gerencial e tempo, que serdo compensados pela motivagéo e

desenvolvimento mais eficaz dos subordinados.

O papel do funcionario nas novas propostas de avaliacdo de desempenho tem uma mudanca
radical em relagcdo ao papel tradicional: passa da fun¢éo passiva para mais responsabilidades e a
funcéo de agente ativo. Para Vroom (1997), a abordagem de avaliagdo de desempenho adotada
pela organizacdo deve atribuir ao funcion&rio maior responsabilidade na definicdo de metas e na
avaliacdo de desempenho, pois assim evitar-se-iam desvantagens do sistema tradiciona e
estimular-se-ia 0 desenvolvimento dos recursos humanos. A motivacdo e o desenvolvimento dos
subordinados geram custos que podem ser facilmente recuperéveis com os beneficios alcancados.
Para conquistar e manter por longo prazo o espago competitivo no mercado, o investimento no
ambiente de trabalho e no individuo torna-se primordial para o desenvolvimento organizacional,
ndo se podendo entender os gastos com funcionarios como custo, e sSim como investimentos
lucrativos. (VROOM, 1997)

3.4. Desempenho X salério

Para Kanter (1987), tradicionalmente, o status e ndo a contribuicéo era a base para a estipulagdo
sdaria. Este refletia a posicdo de cargos na hierarquia da empresa, e ndo o resultado do
desempenho na fungdo. Atuamente, a Situagdo mudou: as pessoas querem um retorno direto
sobre os valores que gjudam a gerar, aceitando inclusive colocar seu salario em risco. Assim,

empresas e funciondrios estardo sujeitos a consequiéncias dessas mudangas.

Nos planos salariais tradicionais, o cargo era associado a nivel salarial que permanecia constante,

independente da forma de desempenho desse trabalho para a organizagdo. Salérios refletiam



responsabilidade no processo decisorio, importancia para a organizacdo e numero de
subordinados. Para alguém aumentar salario, deveria ou mudar de emprego, ou ser promovido. O
mercado era o determinante basico do salario e a alegacdo era que forma evitavainjusticas e
inadequacdes. Na realidade, o que de fato o mercado faz é estabelecer que posi¢des iguais tendem
a receber salérios iguais e que pessoas com experiéncia e nivels de instrucéo semelhantes devem

ter o mesmo valor. Esse antigo padréo ndo se sustenta mais (KANTER, 1987).

Funcionarios estdo repensando o significado de valor e avaliando suas atribui¢cdes além do cargo
para definir salarios, como: igualdade, custo, produtividade e recompensas pelo espirito
empreendedor. 1sso se aplica ap caso dessa pesquisa, quando varios dos participantes percebem-

se desempenhando atividades aém das que o cargo oficialmente prevé, mas em razéo da situacdo
da estrutura da empresa e do momento especial do setor elétrico, sentem-se levados a isso, vendo
até, em alguns casos, COmo uma recompensa por sua capacitacdo e confianca da chefia em seu
potencial. Devido a situacdo de concorréncia, empresas estdo buscando formas de reduzir custos
fixos de méo-de-obra e uma forma segura € associar 0 sal&rio ao desempenho, tanto da empresa
guanto do individuo. Quanto mais claramente estabelecidos e alcangados os parametros de
medidas de bom desempenho, menos o subordinado dependerd da boa vontade do chefe
(KANTER, 1987).

Embora numa sociedade capitalista sgja mais provavel que os critérios finais sggam econdmicos,
em algumas organizagdes outros critérios podem ter efeitos ainda maiores. Assim, vaores finais
para justificar o esforco aplicado no trabalho podem ser pessoais como, por exemplo, melhor
recompensa financeira, oportunidade no cargo, auto-estima, entre outros, podendo, portanto, ndo
alinhar-se muito com os objetivos da empresa. Conclui-se dai que, numa visdo mais humanista, o
resultado final, a recompensa ou a satisfacdo avaliada pelo funcion&rio ndo deve ser vista

exclusivamente sob o ponto de vista de eficiéncia de lucro ou de custo (ROBBINS, 2000).

3.5. Condigdes para o desempenho

O desempenho é algo a ser gerenciado na organizagdo, com o individuo sentindo-se como
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participante, com possibilidade de dar contribuicdo relevante, o que traz impacto para a empresa
(GARCIA, 1999).

S80 condigBes necessarias a0 desempenho: a presenca ou a falta dos recursos materiais e
financeiros, a definicéo de objetivos do trabalho incluindo aplicacéo no trabalho das habilidades
aprendidas em treinamento, materiais hecessarios para atingir metas de trabalho. Transferéncia de

treinamento e desempenho podem sofrer influéncia de varidavels ambientais (ABBAD, 1999).

Peters e O’ Connor (1980) pesquisaram e chegaram a conclusdo de que pessoas com capacidade e
disposicéo para realizar bem uma tarefa podem comprometer seu desempenho por situagdes do
trabalho, fora de seu controle, 0 que afeta mais as pessoas com mais capacidade e motivacéo de
realizacdo da tarefa. A remocao das restricOes teria efeitos a curto e longo prazo, mas se 0
empregado ndo acreditasse que o ambiente de trabalho poderia mudar, ndo acreditaria também
gue maior esforco pessoa melhoraria 0 desempenho. De acordo com Peters e O Connor,
ambientes de trabalho ndo restritivos tendem a despertar melhores desempenhos e respostas mais

afetivas e favoraveis.

Confirmando as teorias motivacionais, 0S mesmos autores sugeriram que prémios e recompensas
ndo atenderiam a pessoas impedidas de atingir metas de desempenho por restricdes do ambiente
de trabalho. Da mesma forma, programas de treinamento e desenvolvimento sO teréo efeitos
favoraveis no desempenho em ambientes propicios. Essas conclusdes sdo confirmadas por
Abbad (1999): ha correlacbes positivas entre comportamento no cargo e desempenho. Para a
mesma autora, carreira e aspectos motivacionais interferem na eficidcia de treinamento.
Interferem na transferéncia de treinamento e, portanto, no desempenho a experiéncia anterior do

treinando e habilidades cognitivas analiticas.

S80 condicdes do desempenho pds-treinamento o suporte organizacional e a disposicao para
realizar o trabalho de acordo com as normas da organizagdo. Se a pessoa souber fazer e tiver o
suporte mas ndo estiver motivada, seu desempenho ndo serd 0 mesmo. Interessa verificar os
efeitos de longo prazo do treinamento, buscando identificar fatores facilitadores e restritivos do

desempenho. Compara-se a eficiéncia e qualidade da capacidade de trabalho antes e depois do
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treinamento. Se os resultados do treinamento ndo sdo duradouros, ele pode ser considerado
ineficaz (ABBAD, 1999).

3.6. Questdes para a avaliacéo de desempenho

Os planos formais de avaliagdo de desempenho sdo elaborados para atender trés necessidades,
uma da organizagdo e duas do individuo: fornecem julgamentos sistematicos que justificam
aumentos salariais, promogoes, transferéncias, rebaixamentos e demissdes; séo uma forma de
dizer a0 subordinado como ele esta se saindo e sugerir mudancas de comportamento, atitudes,
habilidades ou conhecimento da funcdo , permitindo que o funcion&rio tome conhecimento da
posi¢cdo que ocupa na opinido do chefe; e pode ainda ser base para instrugéo e aconselhamento do
individuo por seu superior (McGREGOR, 1972).

Os administradores de pessoal, entretanto, sabem que os programas de avaliacdo tendem a
estimular a resisténcia dos gerentes que irdo aplicalos, o que pode ser amenizado pelos
programas de treinamento para ensinar habilidades de avaliaco e entrevista. Formas de avaliacdo
em grupo também ndo solucionam o problema, mantendo o desconforto do superior, apesar de, se
bem aplicadas, poderem igualar padrdes variaveis de julgamento. As desvantagens principais
apontadas por Levinson (1976) sdo: julgamentos de desempenho normalmente sdo subjetivos e
impressionistas, acontecem julgamentos arbitrérios a partir do momento em que avaliactes
fornecem informagdes inadequadas sobre as sutilezas do desempenho e os gerentes as utilizam
para comparar 0 desempenho dos funcionérios; classificacdes feitas por gerentes diferentes ndo
devem ser comparadas, quando aumentos salariais sdo0 alocados com base em curva de
distribuicdo normal - baseada na classificacdo de resultados e ndo de comportamento, pode-se
negar aumentos a funcionarios competentes e desmotiva-los; a tentativa de fundamentar decisdes
de promocdes e demissdes em dados de avaliagdes torna essas decisdes abertas a debates &speros;
e o feedback demorado além de criar frustracéo, quando o bom desempenho ndo € reconhecido

rapidamente, gera raiva quando o julgamento se baseia em inadequagdes passadas.

As antigas entrevistas de desempenho permitem algumas criticas, entre elas. que a critica tem



efeito negativo sobre o alcance das metas; a melhoria do desempenho é mais acentuada quando se
definem metas especificas; a atitude defensiva resultante da avaliacdo das criticas produz
desempenho inferior; a fixacdo muatua de metas, e ndo a critica, melhora o desempenho; as
entrevistas com objetivo de melhorar o desempenho ndo devem envolver salério ou promocéo; e
a participacdo do funcionario na fixacdo de metas gjuda a gerar resultados favoraveis ( MEYER
et a, 1965) . Para Levinson (1976), uma das principais fontes de problemas nos sistemas de
avaliacdo de desempenho é o fato de o objeto da avaliacéo ser o resultado do comportamento, e
ndo o0 comportamento em Si: a maioria dos cargos € descrita em termos quantitativamente

mensuraveis, sendo araiz do problema.

Os gerentes resistem mas ndo podem se livrar de avaliar os subordinados. Embora possam utilizar
técnicas e processos de inspecdo mais objetivos, de treinamentos ou de avaiacBes em grupo,
consideram o processo avaliativo da empresa semelhante ao de avaliagcdo de produtos, o que lhes
causa desconforto ao avaliar pessoas. As descricOes estaticas de cargos sdo prejudiciais, a
proficiéncia no trabalho e a concretizagdo de metas sdo condigdes necessérias, mas insuficientes
para 0 progresso, e 0s elementos principais de sucesso em uma organizacdo sdo os politicos. Os
julgamentos coletivos sobre uma pessoa, que raramente coincidem com avaliagbes de
desempenho, transformam-se na teia social na qual a pessoa vai viver. Logo, a pessoa precisa de
guda para diferenciar os véarios tipos de comportamentos necessarios para O SUCESSO
(McGREGOR, 1972, LEVINSON, 1976).

Algumas pessoas desenvolvem rapidamente habilidades de diagnéstico politico, com
sensibilidade socia que lhes possibilita ir além da competéncia técnica e gerencial. Outros
conseguem ter sucesso com manipulagbes, sem esforco, e desmoraizando as pessoas
competentes com suas promogdes. O ideal seria que se pudesse desenvolver a habilidade politica
com a gjuda de seus proprios chefes. Procura-se entdo, uma descricdo de cargo que amplie a
visdo emocional e comportamental da tarefa executada pelo individuo que ocupa o cargo. Assim,
para Levinson (1976), pode-se formular uma descricdo dinamica do cargo observando: de que
forma esse cargo exige que o encarregado lide com sua capacidade de agressdo e ataque? De que
forma esse cargo exige que o encarregado gerencie a afei¢cao, a necessidade de amar e ser amado?

De que forma esse cargo exige que o encarregado gerencie as necessidades de dependéncia? Que



demandas do idea de ego esse cargo satisfaz? Concluidas essas definicbes da tarefa e a
descricdo dos individuos, pode-se encaixar pessoas e tarefas. Para 0 autor, os sistemas de
avaiacdo de desempenho sb serdo redistas quando o comportamento de uma pessoa for

identificado como determinante basico da forma como ela executa seu trabal ho.

Segundo McGregor (1972), uma abordagem na qual os subordinados definam suas metas de
desempenho a curto prazo, o papel do superior passa a ser 0 de gudar os funcionarios a
relacionar sua auto-avaliagcdo, suas metas e planos para o periodo seguinte as readlidades da
organizacdo. Para isso, precisa-se de uma declaracdo clara das principais caracteristicas do cargo,
discutida e acordada entre chefe e funcionario. As metas sdo atitudes especificas a serem tomadas
e devem ser montadas a partir da avaliagdo de suas realizagcdes em relacdo as metas estabel ecidas

anteriormente, sempre que possivel, quantificada.

Entende Levinson (1976) que um sistema de avaliacdo de desempenho deve fornecer feedback

continuo sobre o comportamento verificavel para suprir necessidades de dados sobre treinamento,

promocdes e salario. Seria ideal que gerente e subordinado estabelecessem juntos os objetivos a
serem alcangados em determinado cargo e os critérios. Ambos devem saber quais deles foram
alcancados incluindo aspectos mais qualitativos do cargo. Entretanto, quanto mais complexa a
tarefa e maior a necessidade de flexibilidade do subordinado ao executa-la, mais dificil sera
adaptar tarefas fixas de elementos do cargo ao que ele faz. Deve-se ainda levar em consideragéo o
relacionamento do cargo do subordinado com outros cargos. Sendo toda organizacdo um sistema
social, uma rede de relacionamentos interpessoais, uma pessoa pode executar um excelente
trabalho de acordo com os padrfes de avaliacdo, mas falhar como socio, subordinado, superior ou
colega. Pessoas deixam de ser promovidas mais por razfes pessoais que por inadequacao técnica.

Além disso, o subordinado sera avaliado também pela forma como trabalha com o superior e 0
gjuda a atingir metas, o que significa interferéncia de um forte elemento subjetivo (LEVINSON,

1970).

Essa forma de avaliacdo é diferente da tradicional especialmente porque da énfase ndo a
avaliagd em si, mas a andlise dessa avaliacdo, o que implica uma abordagem mais positiva:

funcionarios se auto-avaliam para definir seus pontos fortes e potenciaidades. O que permite a



reducdo de erros € 0 "como": se os gerentes avaliarem os fins, apesar de darem mais peso aos
meios, se utilizarem base de descricdo de cargos que ndo considere o "como" e ndo adotarem
mecanismos de suporte para o processo de avaliagdo, a tendéncia sera sempre de insatisfacdo com
aavaiacdo de desempenho. O funcionario €, na nova abordagem, um elemento ativo e 0 processo
exige um relacionamento no qual os funciondrios possam assumir as responsabilidades pelo
desenvolvimento de suas proprias potencialidades, plangjar esse desenvolvimento e aprender
colocando seus planos em pratica. Podem assim adquirir uma real satisfacdo pelo uso de suas
capacidades para alcancar 0s objetivos pessoais e 0s da organizagdo (McGREGOR, 1972,
LEVINSON, 1976).

A postura apresentada parte do principio de que o individuo sabe ou pode aprender quais sao suas
proprias capacidades, necessidades, pontos fortes, pontos fracos, metas, e s ele pode determinar
0 que é melhor para 0 seu desenvolvimento. O papel dos superiores é o de gjudar os subordinados
a relacionar seu plangjamento de carreira as necessidades e realidades da organizacdo, pois 0s
chefes sabem que as recompensas e satisfagdes que buscam em suas carreiras como gerentes
dependem de sua contribui¢do para os objetivos da organizacédo, e os subordinados sabem que o
superior sabe mais que eles 0 que € necessario para conseguir SUCESSO na organizagdo e sob o0 seu
comando, podendo gjuda-los a testar suas metas e planos para alcanga-lo. O conhecimento e a
participagdo ativa do superior e do subordinado sdo essenciais nessa abordagem (LEVINSON,
1976).

McGregor (1972) afirma ser esse plano um meio para um fim construtivo e sua énfase esté no
desempenho, nas acdes em relacdo as metas, com menores problemas de envolver caracteristicas
da personalidade do subordinado. O programa pode ser gustado a situagdo e demanda habilidade
gerencial para ser aplicado, sendo sua limitacdo a maior necessidade de tempo que incluira a
orientagdo e instrucdo necess&rias como agumas das funcbes mais importantes de todos os

superiores.

Em experiéncia realizada por Meyer et a (1965), aplicando a forma descrita de avaliacdo de
desempenho, foi constatado que os funcion&rios que tiveram ato nivel de participacdo na

entrevista do desempenho reagiram de forma mais favoréavel que os que tiveram baixo nivel de



participagdo, entretanto, funcion&rios acostumados aos baixos niveis de participagdo em seu
relacionamento com o gerente ndo melhoraram o desempenho com o tratamento de ato nivel de
participacdo. Quem havia recebido um grande nimero de criticas em entrevistas de avaliacéo,
guando suas metas foram fixadas pelos gerentes, teve desempenho melhor que o demonstrado
guando fixou suas préprias metas, e 0s que eram acostumados a trabalhar com altos niveis de
participacdo tiveram melhor desempenho quando fixaram suas préprias metas. Segundo os
autores, isso aconteceu porque individuos que normalmente ndo participam das decisdes de
plangamento de trabalho consideram as metas fixadas pelos gerentes mais importantes que as
gue ele proprio definiu. Por outro lado, um individuo acostumado a um alto nivel de participacéo

pode ter mais motivagdo para acangar metas que ele mesmo fixou.

A propria fixagdo de metas exerceu uma influéncia muito poderosa porque 0s gerentes
especificavam areas de desempenho que precisavam melhorar e transformavam-nas em planos de
trabalho e metas especificas. As experiéncias analisadas tiveram algumas contribuicdes, quais
sgjam: o vaor das avaliagbes anuais abrangentes de desempenho é questionavel - objetivo do
gerente deve ser motivar o funcionério; o treinamento deve ser uma atividade realizada no dia-a-
dia e ndo uma vez por ano - aceitacdo de sugestdes para melhoria € maior quando menos
concentrada; a fixacdo de metas e ndo as criticas deve se usada para melhorar o desempenho -
resultados superiores sdo observados quando gerente e funcionario definem metas a serem
alcancadas;, deve-se readlizar avaliagdes interdependentes para objetivos diferentes - ndo é

indicado manter um gerente ao mesmo tempo no papel de conselheiro e de juiz.

O objetivo desse método era criar uma situacéo na qual gerente e subordinado pudessem discutir
0 desempenho no trabalho e as melhorias necessarias, evitando posicdo defensiva do
subordinado. Isso significa que, nessa abordagem, as discussdes sobre desempenho séo0 mais
freqUentes, ndo sdo feitos julgamentos ou classificagbes sumérias, as discussdes sobre agcdes
sdariais sdo conduzidas separadamente e a énfase € no plangamento mutuo de metas e na
resolucéo de problemas. De acordo com a experiéncia de Meyer et a, na empresa estudada, o
grupo que continuou adotando a avaliacdo tradicional de desempenho n& mostrou mudanca
alguma nas &eas avadliadas, enquanto que o grupo de plangamento e andlise de trabalho

manifestou atitudes bastante favoraveis em quase todos os itens. Suas atitudes mudaram
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favoravelmente durante 0 ano em que participaram do programa, especialmente em: guda
recebida dos gerentes para melhoria no desempenho no trabalho; grau de receptividade do
gerente as novas idéias e sugestdes; habilidade de plangjamento do gerente; uso pelo gerente de
suas habilidades e experiéncias; sensacdo de que as metas que estavam buscando eram as
corretas; gjuda do gerente no plangamento de oportunidades de trabalho futuras;, valor das
discussbes sobre desempenho realizadas com seus gerentes. Além disso, os membros do grupo
estavam mais propensos a tomar atitudes especificas para melhorar seu desempenho que os que

continuavam no programa tradiciona de avaliagéo.

Em quase todos os casos foi observado que a discussdo de planos de trabalho e metas especificas
considerava planos mais abrangentes, de longo prazo e até analisavam os planos de carreira dos
subordinados. Definia melhor o que se espera de um individuo e como €ele esta executando seu

trabalho. A experiéncia comprovava a proposta participativa apresentada também por McGregor.

A avdiacdo de desempenho tem ainda, na sua base, uma questdo prética de trabalhar com
meéritos, politicas e outros aspectos da dinamica cultural especifica de um contexto maior de pais

onde seinsere.

3.6. Avaliacdo do desempenho no Brasil

N&o se encontra, no Brasil, um sistema que privilegie 0 mérito e as pessoas que trabalham
efetivamente e as criticas existem ndo sd em relacdo aos critérios utilizados nas avaliacdes dos
funcionérios como também em relacdo a concessao de promogdes, muitas vezes fundamentados
em interesses politicos, nepoticos e fisioldgicos, que ndo contemplam a mensuracdo de
desempenho, eficiéncia e produtividade. Além disso, os avaliadores ndo tém o suficiente preparo

e as metodol ogias ndo so muito seguras.

Percebe-se, entretanto, que o Brasil ndo € 0 Unico caso sob esse aspecto e que ha uma evidéncia
historica que indica que sistemas meritocraticos ndo sdo criagdes modernas. Desde 1824 existem

lels que estabelecem esses sistemas no pais, mas ndo se consegue sua efetivacdo no servico



publico brasileiro. A meritocracia abrange questdes politicas, portanto polémicas, e a divida mais
séria € sobre sua transformacdo de simples discurso ou dado legal em uma prética socia
(BARBOSA, 1996).

A partir dai a autora afirma que ndo sera possivel resolver problemas dessa natureza com bons
planos de avaliagdo de desempenho, nem avaliadores treinados, nem com reforma do Estado, mas
deve-se entender a origem da distancia entre a existéncia de sistemas meritocraticos formais e sua

legitimidade na utilizagdo prética.

Pode-se entender que cada grupo da sociedade brasileira tem um entendimento do conceito de
desempenho, a partir de seus valores centrais na dinamica socia brasileira, entre eles,
senioridade, lealdade, dedicacdo e relaghes pessoais. Esses valores estéo interferindo diretamente

na administracdo de recursos humanos e nas formas de relagdes de trabalho.

Na andlise da mesma autora, a meritocracia e a avaliacdo de desempenho séo temas polémicos,

controversos para a teoria da administracéo, tanto no servico publico quanto na esfera privada.

A sociedade brasileira opera com varios sistemas meritocraticos, e existe o reconhecimento de
gue a capacidade individual é aleatoriamente distribuida entre os diferentes segmentos sem
implicar uma concepg¢do igualitéria da sociedade. Barbosa (1996) faz ainda uma discussdo sobre
a meritocracia como ordenagdo social- capacidade de cada um posicionar-se numa hierarquia a
partir de seus talentos ou esforcos pessoais; e como ideologia - as Unicas hierarquias legitimas e
desgjaveis sd0 as que se baseiam na selecdo dos melhores. A partir dai pode-se inferir que o
mérito é globalizante para aguns fins, entre eles a admissdo a0 servigo publico. Em muitas
situacfes as sociedades podem ordenar seus membros por esses atributos que ndo se relacionam
com o esforco pessoal. Nas sociedades igualitarias, os individuos sdo iguais e a Unica
possibilidade de ordenacdo social em status, poder econdmico, politico € o desempenho de cada
um. O sistema meritocrético se adequa em sociedade democrética, garantindo igualdade de
oportunidades a todos, aliada a eficiéncia. Logo, em processos de avaliacdo de desempenho para
a formagdo de hierarquias, as posicoes mais elevadas devem ser preenchidas pelos que

comprovadamente demonstram sobressair em um determinado dominio. Assim, hierarquias
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meritocréticas sdo excludentes porque amejam a selegdo do melhor ou dos melhores dentre os

melhores, paraliderar processos e ocupar lugares de topo.

Essa proposi¢cdo de Barbosa (1996) transforma a questdo central do critério para parametro das
hierarquias sociais, 0 ja conhecido mérito-desempenho, para como selecionar os melhores - se

todos os querem - e quais 0s instrumentos a serem utilizados para a selegao?

O servico publico brasileiro encontra-se organizado como sistema meritocrético para o ingresso e
a mobilidade dentro dele. Entretanto, critérios como relaces pessoais, de parentesco, de posicéo
socia e de antiglidade sdo utilizados junto com principios meritocraticos. Além disso, o

significado de desempenho e sua importancia ndo sdo 0S mesmos para todos 0s grupos.

No Brasil entende-se igualdade como um direito dado pelalei e é definida como necessidade de
ser, realidade indiscutivel e torna-se mais importante pela equivaléncia moral, que ultrapassa a
legal. A semelhanca é tomada como irredutivel a qualquer outra forma e, portanto, as diferencas
entre os individuos sdo oriundas de condi¢cBes sociais e ndo de conteldos distintos, sem
legitimidade. O esforco de cada um é resultado inevitdvel e indesgjavel, como expressdo de
processos sobre 0s quais ndo se tem controle, levando o individuo a ser visto como passivo.
Logo, o desempenho é entendido como resultado do ambiente e circunsténcias em que 0s
individuos operam e ndo como consequéncia de talentos e esfor¢o. Soma posicéo social,
deficiéncias estruturais do sistema brasileiro e as idiossincrasias pessoais e subjetivas. Em outras
palavras, espera-se que producbes individuais sgjam avaliadas no contexto em que foram
produzidas, trazendo como consequéncia, que producdes individuais se tornem incomparavels,
uma vez que o produto de cada uma é fruto de condigdes histéricas e subjetivas, particulares e
Unicas. Logo, todos sdo avaliados positivamente, ou ninguém € avaliado. Entende-se também, a
partir dai, o sentimento de injustica de muitos avaliados, quando n&o recebem boa avaliacdo do
superior, traduzido em que suas condicdes de realizacdo do trabalho e de vida ndo foram
consideradas. Conclui a autora que, no Brasil, ndo se avalia desempenho, justifica-se
desempenho, dificultando a construcdo de hierarquia baseada no mérito. O Unico valor com

legitimidade nessa perspectiva igualitéria € a senioridade, atributo ao alcance de todos.
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O mérito como resultado do desempenho e das diferencas individuais, depende do individuo e de
suas especificidades, o que faz com que nem todos possam té-lo ou consegui-lo. 1sso faz com que
o critério tempo de servico vigore no servico publico, sendo mesclado pela senioridade, relagtes
pessoais e politicas. O critério de antiglidade estd ao alcance de todos e pode ser estendido a
todas as categorias, enquanto 0 desempenho ou mérito depende dos individuos, personalidades,

caracteres, e do contexto histérico onde vivem.

Observa-se, entdo, o movimento vertica de grandes grupos de status e a imobilidade de
individuos particulares. Nesse contexto, a luta pelo reconhecimento do mérito individual € dificil
e polémica, segundo Barbosa (1996), porque o sistema publico proibe as promogdes por mérito,
apesar do discurso, e é polémico, porque quem busca o reconhecimento publico individual é visto
negativamente na sociedade brasileira, a menos que venha acompanhado de politica de boas
relacOes pessoais. Quem pretende fazer carreira a partir do ato desempenho é hostilizado por
impor a explicitacdo de uma competicdo baseada em producdes mensuraveis, gerando ambiente

agressivo, levando a hierarquia a se fazer valer pelo reconhecimento estabelecido.

Essa visdo de desempenho ndo € homogénea na sociedade brasileira. Se considerada como
somatorio de variaveis que acabam justificando a qualidade das producdes individuais em vez de
avalialas, funciona como fundamento contra o qual se debate sobre 0 que é desempenho e como
avali&lo em diferentes grupos da sociedade brasileira.

Foram assim analisadas as questdes relativas aos fatores que estdo diretamente relacionados a
transferéncia, ou segja, 0 suporte, as caracteristicas da clientela, o programa de treinamento e a
motivacdo, gque, juntamente com o desempenho, compdem o impacto de treinamento. A meta do
treinamento é a eficacia organizacional, entendida como reflexo do desempenho: vai aém de
produtividade porgue inclui fatores como metas organizacionais, envolvimento pessoal,
operacles e edtratégias. Logo, para se avdiar efeitos do treinamento nas mudangas
comportamentais sobre o funcionamento da firma devem ser verificados os objetivos finais da
organizagdo. Em outras situacfes, pode-se relacionar a avaliag8o aos critérios finais pelos quais a

empresa julga sua eficacia e seu sucesso ou fracasso (HAMBLIN, 1978).
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O desempenho tem, em relagdo ao treinamento, funcdo essencial na definicdo de valores
adquiridos em termos de conhecimentos, habilidades, atitudes que levam a eficacia
organizacional. E por meio dele que as empresas podem balizar recompensas e redirecionar suas
acOes. A aocacdo adequada do funcionario tem reflexos positivos em sua produtividade e no
clima de trabalho da organizac&o. Entre os efeitos desgjados do bom desempenho encontram-se
as recompensas plangjadas dentro da propria estrutura organizacional que séo as ateracOes de

carreiras, cujarelagdo com o treinamento passa-se a estudar.
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CAPITULO 4. IMPACTO DO TREINAMENTO NA CARREIRA DO TREINADO

Os desenhos de treinamento tém, atualmente, um papel a cumprir diferente em relacdo a antigos
cargos, ou sga, 0 compromisso de atualizagdo constante, para atender as fortes e répidas
mudancas dos ambientes, garantindo competitividade, que pode ser avaliada pelo desempenho

unido de todos os funcionarios.

S0 objetivos desse capitulo analisar os significados de carreira e escolher aspectos relativos a
ela que sdo determinantes no que se refere a busca por treinamentos. Discute-se a questéo de

estruturagao de carreiras no momento atual a partir de sua evolugdo conceitual.

Sendo hoje muito mais um investimento pessoal que da empresa, a carreira € mesclada por
momentos de estudos e de trabalho, ndo sendo concebido mais o conformismo e o estagio do

supremo saber em qualquer tarefa que se analise.

Fundadas em competéncias, as producdes individuais devem gerar cada vez mais valores para a
empresa. A empresa ja ndo tem mais a responsabilidade Unica pelo desenvolvimento dos
profissionais e os projetos de carreiras tém se apresentado com processos intercalados de
crescimento, desaceleracdo, diversificagdo e revisdo no periodo de vida profissional, o que pode
também ser constatado na pesquisa de campo deste estudo.

4.1. Conceituando carreira e conhecendo sua evolugdo

Com as transformagdes que ocorrem nas organizages contemporaneas, percebe-se um novo
desenho de carreiras para 0 qual sdo requisitados novos perfis de empregados, tendo o
treinamento a funcdo de gjustar continuamente os conhecimentos, habilidades e atitudes do
funcion&rio as necessidades da organizacdo. Essa adequacdo tende a afetar diferentemente os
desempenhos de individuos treinados por algumas razfes, entre elas, agumas caracteristicas
individuais da clientela e dos programas de treinamento e variagbes no suporte oferecido pelas

organizagOes para que a transferéncia do treinamento ocorra (MENESES, 2002).
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Treinamentos e adaptagOes sdo feitos pelas empresas no sentido de acompanhar as mudangas do
ambiente, visando promover crescimento e possibilitando um redimensionamento da nogéo de
carreira profissional e dos critérios de empregabilidade. D&o mais condicBes as pessoas de
plangar suas vidas profissionais, bem como possibilitam as empresas lidar com as oportunidades

a serem of erecidas a seus empregados.

Todo individuo é capaz de aprender e transferir suas novas habilidades para situagtes de trabal ho,
se 0 desenho instruciona e as condicdes de apoio a aprendizagem e a transferéncia o estimularem
a enggjar-se nesse processo de mudanca comportamental (MENESES, 2002). A revisdo das
posturas das pessoas diante de seu trabalho acontece através de autoconhecimento sustentado por
preferéncias e por seu projeto de vida. E necessério que se faga também uma revisio nas formas
de gestdo do trabalho a fim de utilizar o potencial humano de maneira mais integral ( DUTRA,
1996). Segundo Noe (1986) relacionam-se diretamente carreira/atitudes no trabalho e resultados
de treinamento. Espera-se que novos conhecimentos, atitudes e/ou habilidades adquiridos em

treinamento levem a melhores desempenhos e levem a empresa a atingir maior eficacia.

O conceito de carreira tem duas origens: uma francesa (CRESPO, 1996), que significava corrida
competitiva, tornando-se mais tarde desenvolvimento através de um determinado percurso; e
outra inglesa, (SENNETT, 1999), significando estrada para carruagens e transformando-se mais
tarde em canal de atividades econdmicas de uma pessoa durante sua vida.

Profissdo, ocupagdo e carreira sd0 termos usados muitas vezes de forma substitutiva, mas
apresentam especificidades. O conjunto de conhecimentos e habilidades sobre producéo de um
bem ou prestacdo de servicos dizem respeito a ocupagdo e/ou vocagdo, sendo entendido por
profissdo 0 conjunto de caracteristicas que as ocupacdes podem adquirir, ou grau de
profissionalismo de uma ocupagdo. E um corpo de conhecimentos construidos lentamente, com
formacdo e treinamento, e que envolve aspectos teodricos e praticos (KAST e ROSENZWEIG,
1970).

Carreira inclui ocupacfes e profissdes e envolve sequéncia de trabalhos correlacionados a

determinado campo, durante um certo tempo, e é caracterizada nas organizagdes por: seqiiéncia
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padrdo de posicOes relacionadas ao conteldo do trabalho e um movimento ordenado de
individuos. A idéia diz respeito ao gjustamento do individuo a uma ocupagdo escolhida ou a uma
imagem que tem dela, o que implica hierarquia de papéis e responsabilidades de uma ocupacdo
(KILIMNIK, 2000).

Conceito recente, do seculo XIX, carreira surgiu com a sociedade industrial capitalista liberal,
em substituicdo a forte divisdo socia e desigualdade da sociedade feudal. Com o industrialismo,
vieram as idéias de liberdade e igualdade, com possibilidades de crescimento individual e
progresso social e econdmico, 0 que possibilitava a existéncia de carreiras nos trabalhos
(CHANLAT, 1992).

Iniciando as perspectivas de carreira, com dois modelos basicos, o tradicional e o moderno,
surgiram as oportunidades de promocéo socia. O tradicional era caracterizado por alguém
socialmente dominante, com relativa estabilidade; tinha progressdo linear vertical e combinava
com padrdes sociais de homogeneidade da populagdo, mulheres fora do mundo do trabalho e
desigualdade de divisdo de instrucdo. Empregos e estabilidade eram advindos das organizagoes
(KILIMNIK, 2000).

Na década de 70, o modelo moderno apresentou variedade sexual e socia, democratizagdo da
educacdo e possibilidade de ascensdo social. Tinha como caracteristicas a instabilidade,
descontinuidade e horizontalidade. E modelo préprio de uma sociedade aberta a minorias, mas
com reducdo da perspectiva de carreiras sblidas e duradouras em uma mesma empresa
(CHANLAT, 1995). Essarealidade vem redefinindo o conceito de carreira.

Em relacdo a administracdo, a carreira identifica mudancas de papel, indo do paternalismo —
organizacdo gerenciando carreiras de empregados -, a0 apoio aos profissionais que vao
assumindo a responsabilidade por seus encaminhamentos profissionais (ROBBINS, 1998). As
instabilidades do ambiente atual e as mudangas no mundo do trabalho sdo as responsavels
maiores pelo surgimento de um novo tipo de carreira. Os empregados tém a necessidade de
competir por empregos devido a despropor¢do criada entre o nimero de profissionais e os lugares

oferecidos para trabal harem. Cada pessoa que trabalha esta sendo levada a ter que comprovar seu
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valor no mercado. HA uma crise de motivacdo afetando todas as categorias profissionais
(BERGAMINI, 1998).

4.2. Carreira X Treinamento

Treinamentos e agOes de desenvolvimento tém trazido para as pessoas a oportunidade de se
atualizarem, acompanhando as novas demandas, pois, sem isso, muitas pessoas hao conseguem
colocagBes no mercado. Em decorréncia disso, muitos ndo tém no trabalho um motivo de
valorizagdo e motivagao, possibilidade de viabilizagdo de um projeto de vida. Tem-se entédo um
enfraquecimento do significado do trabalho, atingindo muitas vezes a pessoa em sua auto-estima
(BERGAMINI, 1998).

A carreira ndo tem sido vista, atualmente, como seqiiéncia linear de experiéncias e trabalhos, mas
como estagios e transi¢cdes que variam de acordo com pressdes sobre o individuo e que podem ter
origem nele mesmo ou no ambiente. E fruto de relacdo entre a pessoa e a empresa, elemento de
conciliacBo entre expectativas das duas partes (DUTRA, 1996). Nessa relacdo, o lugar da
empresa e representado pelo ambiente de trabalho, possibilitando ou n&o a acdo do trabalhador no
decorrer do processo. E ago a ser construido. O desenvolvimento de carreira implica
autodesenvolvimento, desenvolvimento de carreira e desenvolvimento de familia, para Schein,
(1978), compreendendo, para isso, necessidades e caracteristicas ligadas ao trabaho e as outras

interagOes da pessoa com a vida

Ao investir no desenvolvimento de profissionais, as empresas o fazem com tendéncia a adotar
uma postura de repassar valores e crencas organizacionais, gerando, por exemplo, planos de
carreiras adequados para realidades organizacionais de equipes de funcionalidade cruzada,
estruturas achatadas e atividades terceirizadas, buscando se adaptar, com flexibilidade, as

mudancas rgpidas, de acordo com seus interesses (DUTRA, 1996).

A seguranga do trabalho para 0 empregado passa a ndo se centrar na organizagdo, mas nas

competéncias dos empregados que se tornam responsaveis pela elaboracdo de seus proprios
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planos de carreiras (KILIMNIK, 2000), cabendo as empresas 0 gerenciamento de oportunidades
(DUTRA, 1996). Entende-se competéncias, segundo Fleury e Fleury (2000),
"0 saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar , integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor

econdmico a organizacdo e valor socia ao individuo”.

As carreiras, hoje, tendem a ser ciclicas, alternando periodos de aprendizagem, dominio do
conhecimento e reaprendizado. Tém movimentos mais horizontais, com crescimento lateral,
havendo tendéncia a carreiras complexas, plurais, com varias possibilidades e com facilidade
para se modificarem (OLIVEIRA, 1998).

Caracteristicas e valores individuais para a formagdo de carreira e a relagdo individuo-trabalho
devem ser consideradas nesses estudos. sdo as ancoras de carreira. Para Schein (1978), ancora de
carreira € 0 conjunto de autopercepcdes relacionadas a talentos e habilidades, motivos e
necessidades, atitudes e valores desenvolvidos pelas pessoas em relagdo ao trabalho. Aproximam-
se de caracteristicas da clientela, nos estudos de avaliacdo de treinamento, pois sdo 0 conjunto de
caracteristicas, de ideais pessoais que o individuo leva para sua vida profissional. E nogdo mais
ampla que motivacdo para o trabalho e podem ser usadas como maneira de organizar
experiéncias, identificar contribuicdes, gerar critérios, identificar padrdes de sucesso, enfim,
funcionam como guias, balizas de estabilizacéo e integracdo da carreira da pessoa. Schein (1978)
identificou cinco categorias basicas de ancoras. competéncia técnica ou funcional, competéncia
para gerenciamento, seguranca e estabilidade, criatividade, autonomia e independéncia.
Complementou ainda com identidade bésica, servir aos outros, poder, influéncia, controle e
variedade.

Estas ancoras podem, segundo o mesmo autor, ser identificadas com habilidades do
comportamento no cargo, aspectos facilitadores ou ndo de transferéncia de treinamento. Quando
a organizacdo percebe as ancoras de seus empregados, ou sgja, aquilo que € importante para eles,
pode tracar politicas que combinem talentos e valores individuais com necessidades da

organizagdo, funcionando como fatores motivadores.



Os sinais externos de sucesso estdo diretamente relacionados a capacidade das pessoas de gerar
resultados para a empresa, ou sgja, quando a pessoa percebe gque obtém resultados desgjados com
seu trabalho, fica satisfeita consigo e com a atividade que executa. Essa satisfacéo € transferida
para a empresa e para o trabalho, sustentando programas de envolvimento das pessoas. A
adaptabilidade da pessoa a sua carreira esta diretamente relacionada ao seu envolvimento com
seu plangjamento e sua disposicdo para efetuar mudancas necessarias a adequacdo as demandas
externas. S80 também 0S mesmos 0s requisitos para haver transferéncia de treinamento para o
trabalho. Por parte da organizagdo, a capacidade de inovagdo e adaptacdo esta ligada a sua
percepcao dos estimulos do ambiente e a velocidade e adequacéo de suas respostas (DUTRA,
1996).

4.3. Politicas e préticas sobr e plang amento de carreira

Processos de gestdo administrativa que incluem o plangamento de carreira baseiam-se em
politicas e préticas — procedimentos, métodos e técnicas para implementacdo de decisdes e agdes
da relagdo da organizacdo com o ambiente. Essas politicas e préaticas classificam-se, segundo
Dutra (1996), em: suporte as decisdes individuais sobre carreira, suporte a0 gerenciamento de
carreiras pela empresa, facilitadores da comunicacdo entre pessoas e empresa. Elas tém a
finalidade de potencializar a contribuicdo das pessoas para a organizagdo, objetivo também do
treinamento. A orientacdo para o desenvolvimento individual é funcdo da pessoa, impactando na
empresa que deve funcionar como suporte e estimulo que acontecem, muitas vezes, em forma de

treinamento, bolsas de estudo, programas de estégio, de rotacéo no trabalho, e outros.

Existem agumas estratégias possiveis de carreira em cada ambiente, segundo modelo
apresentado por Dutra (1996), adaptado de Rthwell, William e Kazanas, H.C. (Strategic human
resources management. New Jersey: Prentice Hall, 1988. P.270-271). Fazendo uma adaptacdo
desse modelo, pode-se esperar que as carreiras dos individuos se transformem em movimento de
crescimento, significando desenvolvimento de habilidades na mesma ou em outra ocupacéo
envolvendo mais responsabilidades; desaceleracdo, significando passar para outra funcéo de

menor responsabilidade, na mesma empresa ou em outra, ou mesmo deixar a ocupagao;
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diversificacao, significando agregar atividades e/ou responsabilidades mais promissoras em uma
mesma fungdo na mesma empresa ou em outra; e revisdo, significando uma desaceleracdo para
preparar-se para uma nova estratégia, podendo combinar mais de uma estratégia a0 mesmo
tempo. Dito em outras palavras, pode acontecer na carreira do individuo uma mudanca vertical,
com acesso a cargos mais elevados na hierarquia; ou horizontal, com enriquecimento dos cargos,
ou um realinhamento, com novas propostas, todas elas dentro ou fora da mesma empresa,
movimentos que podem ser observados no quadro n.° 1. E importante salientar que a satisfaco
com o trabalho ndo esta necessariamente relacionada a possibilidade de crescimento a curto
prazo, podendo o individuo escolher estrategicamente uma desaceleracdo com vistas a um

preparo que lhe dara melhores chances no mercado futuro.

Quadro 1: Estratégias possivels dentro de cada ambiente

Estratégia | 1. Dentro da empresa| 2. Dentro da empresa | 3. Fora da empresa € 4. Fora da empresa g
De e dentro da ocupacdo | e fora da ocupacéo dentro daocupacdo | fora da ocupacédo
Carreira
Cresci- Desenvolver Entrar em nova|- Movimentar-se desenvolver
Men- habilidades atuais ocupacao para nova habilidades/conhe
o € na ocupacao Desenvolver empresa dentroNda cimentos para uso
Preparar-se  para habilidades nela Mesma ocUpaGe0 em nova
maiores o.cupagao _ €
responsabilidades diferente tipo de
empresa
e para
supervisionar
outras pessoas
Desacele- movimentar-se movimentar-se movimentar-se sair da ocupagéo
Ra para trabaho de para posicado de para posicdo de e daempresa
Cio menor B menor ) menor B buscer satisfacio
responsabilidade responsabilidade responsabilidade em aividades de
na mesma em outra em outra empresa .
lazer e hobbies
ocupacao e ocupacéo na
preparar-se  para




e

empresa mesma empresa nova ocupagéo
Divers- agregar atividades| - agregar linhas de|- movimentar-se agregar  novas
Fica e trabalho mas para empresa linhas de trabaho
responsabilidades promissoras  na mals promissora em empresa mais
Géo mals promissoras mesma empresa na mesma promissora
na mesma ocupacéo
ocupagao
Reviséo desaceleragdo da|- desacelerar desacelerar desenvolver
atividade carreira movendo- carreira movendo- novas habilidades
oreparacio  para se para fora da se para fora da para entrar em
desenvolvimento ocupacdo empresa nova ocupagao
de nova estratégia | - preparar-se  para|- preparar-se para|- Crescer na nova
podendo aplicar nova edratégia nova edratégia ocupacao
duss ou mas podendo aplicar podendo aplicar podendo aplicar

estratégias ao
mesmo tempo

duss ou mas
estratégias ao

mesmo tempo

duass ou mas
estratégias ao

mesmo tempo

duss ou mas
estratégias ao

mesmo tempo

Fonte: Adaptacdo de Rothwell, William e Kazanas, H.C.Strategic Human Resources

management. New Jersey: Prentice Hall, 1988. P.270-271

Para fins desta pesquisa sGo encontrados casos de ex-alunos ainda na PCO ou fora dela, em

movimentos diferentes em suas carreiras, por razdes variadas, como demonstrado na andlise de

dados.

Concretizarse, também neste sentido, uma identificacdo das caracteristicas de suporte

organizacional para haver possibilidades de aplicacdo do que foi aprendido em treinamento com

as necessidades observadas para a construcdo da carreira. Percebe-se identidade das

caracteristicas organizacionais de suporte com os fatores motivacionais que levam o individuo a

ter melhor desempenho. Em todas as situacdes € determinante a participacdo da estrutura e




funcionamento relaciona da organizaggo para o crescimento e desenvolvimento do empregado

considerado como objetivo pessoal e investimento organizacional.

Pode-se observar, de acordo com as hovas tendéncias no desenho de carreiras, uma necessidade
real e constante de cada profissional estar atento as mudancas e necessidades do mundo do
trabalho e buscar atualizacdo e recolocacdo de seus conhecimentos e habilidades. Responsavel
maior por sua propria carreira, cabe ao individuo a selecdo do que treinar, para qué, como e
guando, de forma a atender as solicitacGes dos novos formatos de atividades profissionais. Ao se
sentir mais preparado, consegue mais seguranca para enfrentar desafios e vislumbra perspectivas

diferentes e de maior realizacéo pessoa e profissional para sua profissao.

O mercado de trabalho busca, cada vez mais, pessoas que Se comprometam e se interessem por
inovagOes e flexibilidade, por trabalhos em conjunto, mas que garantam pessoalmente as
competéncias. O treinamento pode ter um papel bastante facilitador desse processo, visto que
pode oferecer melhores condicdes de trabalho na execucdo de tarefas, no desenvolvimento de
habilidades essenciais e de ampliacéo de conceitos para atingir melhores resultados pessoais, de
equipe e organizacionais. Nesta pesquisa pode-se constatar varias dessas questdes discutidas nas

respostas dos ex-alunos do curso de Desenvolvimento de Talento.
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CAPITULO 5: PROCEDIMENTOS METODOL OGICOS

Neste capitulo descreve-se a metodologia usada para o desenvolvimento do trabalho, a partir dos
objetivos desta pesquisa e da revisdo da literatura relativa ao tema. Em seguida, caracteriza-se 0

setor elétrico, a empresa e 0 programa de treinamento que serviram de objeto de investigacéo.

A estrutura do capitulo foi organizada visando justificar a op¢éo por realizar a pesguisa como
estudo de caso, trabalhando seu conceito, principais caracteristicas e a natureza da pesquisa,
guantitativa e qualitativa.

S30 esclarecidos o0s critérios para escolha do curso estudado. Passa-se entdo a analisar a
estratégia de abordagem com a descricdo de como se deu 0 acesso a empresa e aos entrevistados,

sendo detalhados logo depois o universo e procedimentos amostrais utilizados na pesquisa.

Apresenta-se na Ultima secéo do capitulo como foram tratados e analisados os dados col etados.

5.1. Tipo de pesquisa

Usando a taxonomia de Vergara (1990), este estudo de caso qualitativo e quantitativo teve,

guanto aos fins, caréter descritivo, usando documentos, entrevistas e questionarios.

A pesquisa quantitativa, segundo Mattar (1999) visa medir o grau em que algo esta presente.
Nesta pesguisa trabalhou-se com descricdo de dados e andlise relacional dos mesmos. Pode-se
encontrar num mesmo instrumento perguntas quantitativas e qualitativas.

A pesquisa qualitativa, para 0 mesmo autor, visa identificar a presenga ou auséncia de algo, 0s
dados sdo colhidos através de perguntas abertas, entrevistas e testes projetivos. Visa responder a
demandas pessoais que ndo podem ser quantificadas porque nela se trabalha com um universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, 0 que corresponde a um espaco

mais profundo das relacfes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
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operacionalizacdo de varidvels, que ndo podem ser captados nem expressos pelos dados
mateméticos (MINAY O, 1994). Num certo sentido, prioriza-se 0 processo, em vez do produto,
com objetivo de verificar como o problema se manifesta nas atividades, nas agdes e nas
interacdes cotidianas. Entende-se como necessidade perceber os individuos como sujeitos com
percepcdes e sentimentos proprios, 0 que, consequentemente, diferencia suas acdes e reacoes.
Buscou-se verificar a perspectiva dos participantes, sua maneira de encarar as questOes
focalizadas. Para isso, tendeu-se a analisar dados seguindo encadeamento indutivo (ANDRE &
LUDKE, 1986).

Minayo (1994) e Alves (1991) consideram que as duas abordagens, quantitativa e qualitativa se
complementam, afirmando o Ultimo autor ser mais uma questdo de énfase que de exclusividade.
Pode-se, portanto, adotar metodologia qualitativa e incluir métodos quantitativos. A pesguisa

gualitativa adequa-se bem a estudos de caso, como este.

O Estudo de Caso foi a forma de pesguisa escolhida porque, nas Ciéncias Sociais aplicadas, esse
tipo de pesquisa visa definir o problema, delinealo, coletar dados, analisalos, compor e
apresentar seus resultados. E estratégia adequada para se tentar responder a perguntas “como” e
“por qué’ , quando se tem pouco controle sobre o evento e o foco de controle estd em uma
situacdo real, num estudo organizacional/gerencia (Yin, 2001). Para André & Ludke (1986) é um
tipo de pesguisa que visa a descoberta de novos elementos. H4A um delineamento inicial da
pesquisa pelo quadro tedrico que servird como base para novos aspectos que poderdo surgir no
decorrer da mesma. Além disso, os estudos de caso ddo énfase a interpretacdo contextual,
devendo ser as acles, percepcdes, comportamentos e interacbes das pessoas relacionadas a
problemética especifica onde ocorrem ou a problemética determinada a que estdo ligadas.
Objetivam descrever situacoes reais, de forma integral e profunda, enfatizando a complexidade
natural das ocorréncias e evidenciando a relagdo entre seus componentes. (MATTAR, 1999).
Esse é um estudo descritivo analitico com objetivo de analisar os dados a partir das respostas dos
questionarios e do discurso dos entrevistados. Ha o risco de a unidade escolhida para andlise ndo
ter caracteristicas comuns, fregientes, o que € uma limitacdo da técnica. Estudos de caso
expressam distintas e as vezes contraditorias opinibes manifestadas numa situacdo social,

devendo o pesquisador, nesse caso, procurar evidenciar essas divergéncias, aém de expressar sua



prépria opinido (VERISSIMO, 2000).

A identificacdo desta metodologia como favoravel deve-se ao fato de ser o Programa de
Desenvolvimento de Talentos um tipo de treinamento diferenciado em suas caracteristicas
formais e ter contado com uma clientela selecionada para mobilizar mudancgas na empresa. Foi
um curso promovido para quatro turmas, em quatro anos, a saber 1997, 1998, 1999 e 2000, sendo
gue o ultimo terminou ha dois anos e todos os seus participantes estdo no mercado, na propria
empresa ou ndo. Este estudo de caso podera contribuir para novas propostas de treinamento,
avaliando desempenhos na empresa e redimensionamentos de carreiras dentro ou fora da mesma
para seus funcionarios, bem como favorecer reflexdes e revisdes de praticas pedagdgicas para 0s

organizadores do programa, o CEPEAD.

N&o se pretende esgotar 0 assunto neste estudo de caso, mas promover a discusséo de questbes
decisivas no contexto atual sobre o tema, a partir de um programa de treinamento especial. No
aspecto descritivo tratara das caracteristicas do grupo de funcionarios da PCO que participou dos
cursos de Desenvolvimento de Talentos, na UFMG, usando, para isso, de questionarios e coleta
de dados documental, entrevistas e desenhos interpretativos para verificar inter-relactes entre as
variaveis propostas (MATTAR, 1999).

Com a investigacdo documental buscou-se a obtencdo de dados secundarios, ou sga, nao
colhidos especificamente para fim desta pesquisa, tentando-se evitar riscos de inferéncias
(MATTAR, 1999). Foi feito o levantamento dos documentos arquivados na UFMG relativos a
empresa , aos ex-alunos e ao curso ministrado. Espera-se alcancar aternativas para o problema

desta pesquisa e possibilitar outras investigagtes mais sistematizadas (GIL, 1995).

A pesqguisa de campo, por meio de dados primérios, possibilitou a identificagdo de circunstancias
ambientais pés-treinamento  que funcionaram como favorecedoras ou dificultadoras para a
aplicacdo dos conhecimentos e habilidades adquiridos pel os treinados em suas atividades didrias -

transferéncia de treinamento.

A entrevista permitiu tratar com mais detalhes aspectos de percepcédo pessoal e aprofundar dados



levantados por questionarios, enriquecendo e esclarecendo pontos essenciais para a pesguisa
(ANDRE & LUDKE, 1986). Neste caso as entrevistas foram conduzidas de forma semi-

estruturada, possibilitando descrever percepcdes, expectativas dos empregados da PCO sobre a
politica de qualificagdo de pessoal em relacdo aos investimentos em treinamento. Além disso seu
roteiro procurou contemplar efeitos concretos do curso, sentimentos dos ex-alunos e de suas
chefias associados ao evento de treinamento e suas relacbes com o processo de reestruturagdo da
empresa. Os guestionamentos que nortearam o trabalho buscaram retratar situacfes vivenciadas
no treinamento e pos-treinamento de forma a melhor identificar as expectativas dos participantes.
Cada trecho da entrevista foi associado a um item relativo ao referencial tedrico e aos objetivos

da pesquisa.

O uso de desenhos interpretativos teve como objetivo ilustrar e gudar na concretizagdo de
percepcdes apresentadas em entrevistas e questiondrios, contemplando o que sugere Mattar
(1999), favorecendo maior diversificacdo de métodos e facilitando a compreensdo do fendbmeno
estudado.

No proximo item serdo descritos 0 universo e a amostra da pesquisa.

5.2. Univer so e amostra

O universo pesquisado foi de profissonais da PCO participantes do Programa de
Desenvolvimento de Talentos, curso de "Gestdo Estratégica’, ministrado pelo CEPEAD- Centro
de pos-graduacdo e pesquisas em Administracdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
Universidade Federal de Minas Gerais. Escolheu-se trabalhar com todas as turmas: 1997, 1998,
1999 e 2000, visto estarem estes profissionais num periodo proximo do final de treinamento, em

diferentes momentos, considerando-se os dezoito meses de duracdo do evento.

O curso de Desenvolvimento de Taentos analisado ofereceu subsidios para a pesquisa sobre

impacto do treinamento no desempenho e na carreira dos participantes.



O acesso a empresa foi favorecido pelo orientador, que participou ativamente do processo de
implantacdo e programagéo do curso junto ao departamento de Recursos Humanos da PCO.
Houve, a principio, uma resisténcia da empresa, manifestada por atrasos e ndo resposta a contatos
e confirmada, posteriormente, pela restri¢do a diversas perguntas de questiondrios programadas e

pelo impedimento da chefia do departamento de RH para a realizacéo de entrevistas na empresa.

A liberac8o da pesquisa sO aconteceu mediante interferéncia pessoal de um empregado que néo
estava inicialmente envolvido nas negociagdes da pesquisa e que usou de redes socials internas
para conseguir a aprovacdo. Foi autorizada, entéo, a liberacdo do envio de questionarios, ja
alterados pela propria PCO, a todas as unidades onde se encontram os ex-alunos. As chefias dos
ex-alunos foram identificadas e também receberam, por intermédio da empresa, os questionarios
a serem respondidos sobre seus subordinados. Os questionérios foram sendo devolvidos durante
0S meses de outubro e novembro de 2002. Alguns participantes telefonaram interessados na
pesquisa, buscando maiores esclarecimentos ou curiosos e, com alguns desses, aproveitou-se para

marcar entrevistas.

Diante da dificuldade de se manter contatos com os funcion&rios para entrevista dentro da
empresa, foram feitas marcagdes de horarios durante os meses de outubro, novembro e dezembro
de 2002, a partir de indicagbes de pessoas amigas, com trés funciondrios participantes do
Desenvolvimento de Talentos que, de maneira contraria a receptividade da chefia de Recursos
Humanos, foram abertos e disponiveis, indicando eles mesmos outros colegas a serem
entrevistados, 0s quais, por sua vez, indicaram outros, até serem conseguidos 0s treze encontros.
Duas entrevistas aconteceram na Universidade, quatro se deram no hall de entrada da PCO apds
o horéario de trabalho e dois entrevistados desconsideraram a barreira colocada pelo RH e
marcaram horéario em sua propria sala de trabalho. Dois dos entrevistados residentes fora de Belo
Horizonte e que estavam em treinamento pela PCO num hotel fazenda proximo de Belo
Horizonte & foram contactados. Trés entrevistas foram realizadas numa subsidiéria da PCO. Um
entrevistado, que trabaha atualmente no Estado do Espirito Santo, foi contactado nas férias da
pesquisadora, por indicacéo de colegas da PCO. Por fim, uma entrevista foi realizada a partir de
coincidéncia, em férias, num encontro casua da pesguisadora com uma gerente de Recursos

Humanos que se dispds a marcar um tempo para participar e, na entrevista chamou um colega



para gudar aesclarecer alguns detal hes sobre aspectos atuais, filosofia e posturas da empresa.

O RH foi o setor responsavel diretamente, na época, pela promocdo do curso de
Desenvolvimento de Talentos e hoje responde por investimentos em treinamento sob a
responsabilidade da PCO. Deve-se destacar que todos os participantes da pesquisa mostraram-se

muito a vontade e interessados no trabal ho.

A partir de levantamentos de caracteristicas do programa e das turmas registrados na secretaria
do CEPEAD foram feitas observacdes gerais dos aspectos formais e as bases de percepcdo de
desenvolvimento pessoal e profissional foram levantadas a partir dos dados de questionérios -

perguntas abertas e fechadas- e entrevistas semi-estruturadas.

A amostra foi composta de todos os participantes do programa de Desenvolvimento de Talentos,
0 que representou cento e cinco ex-alunos advindos das quatro turmas e seus respectivos
superiores, ou sga, setenta e dois gerentes. Esses nuimeros representam 0s questiondrios
enviados. Participaram da pesguisa, por meio de questionarios devolvidos, 65% dos ex-alunos
(sessenta e seis treinados) e 60% dos gerentes (trinta e nove chefias); por meio de entrevistas, em
caréter confirmatério e esclarecedor, 12% dos treinados. Desenhos ilustrativos foram solicitados

a 5% dos participantes.

A pesguisa de campo teve, assim, abrangéncia ampla, contando com dados de todas as turmas,
em guestion&rios e de forma semi-estruturada por meio das entrevistas, garantindo boa
confiabilidade & amostra. Em relacdo a disposicdo dos participantes para responder 0s
guestionarios e participar de entrevistas, deve-se notificar sua extrema boa vontade e
disponibilidade. Manifestaram interesse e admiragdo, valorizando bastante a iniciativa como
fundamental para um processo continuo de desenvolvimento de funcionarios e consequentemente
da organizacdo. Observaram gue a pesquisa poderia ter sido objeto de estudo e avaliacdo da
propria PCO, como balizamento de novas iniciativas e de aproveitamento de estudos e

habilidades desenvolvidos, e manifestaram desejo de conhecer os resultados do estudo.

Um trabalho académico desse tipo para as empresas € muito importante
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de uma forma geral, para PCO em particular; e eu acho gque para a gente
também, ndo é? Para cada um que fez 0 curso, precisa fazer um
levantamento... (Entrevista 1)

Houve questionamentos quanto ao fato de essa iniciativa ndo ter partido da empresa, mas estavam
todos motivados para dar suas opinifes e curiosos em relacdo aos resultados finais da pesquisa.
Com ceteza essa foi uma Situagdo facilitadora do processo de coleta de informacbes e
confirmadora da importancia da avaliacdo do investimento da PCO em treinamentos como o

curso de Desenvolvimento de Talentos.

.30 tenho a falar do que vocé esta fazendo...acho superimportante esse
tipo de trabalho que vocé esta fazendo e fico até com inveja. Que eu acho
gue deveria ter partido de dentro da PCO, ... fico bobo de néo se avaliar
com as pessoas de dentro da PCO, mas como néo partiu de |4, tem que
partir de vocé, de alguém, sendo...(entrevistado 6)

Apresentados o0 universo e a amostra trabalhados na pesquisa, passa-se a falar da coleta de dados.

5.3. Coletadedados

Na pesquisa de campo deste trabalho, as estratégias de coleta de dados utilizadas foram pesquisa
documental, questionarios e entrevistas semi-estruturadas e, ainda, desenhos representativos das
percepcdes dos entrevistados, atendendo ao critério de triangulagéo sugerido por Yin (2001), ou
sga, coleta de dados de varias fontes, visando a corroboracdo do mesmo fato. Trabalhando com o
exame de materiais de natureza diversa relativos ao tema, pode-se conseguir novas interpretacoes

ou dados que venham a enriquecer as anadises (Yin, 2001).

Em documentos dos arquivos do CEPEAD, encontram-se sistematizados os objetivos e
justificativas para a redizacdo do treinamento e 0 seu plangjamento. Foram examinados 0s
documentos de regulamentacdo do Curso de Desenvolvimento de Talentos, os programas e
clausulas de funcionamento, as notificagdes sobre os aunos no momento de inscricdo no

treinamento, das quais constavam dados pessoais de identificacdo, formacdo profissional,



objetivos em relacdo ao curso (de duas turmas apenas) e as notas finais dos alunos das quatro

turmas, desempenho esse medido por meio de trabalhos e provas.

As entrevistas semi-estruturadas (VERGARA, 2000) seguiram um roteiro prévio (anexo 3), mas
permitiram algumas interferéncias da pesguisadora, quando necess&rio. Foram todas gravadas,

com a permissao dos entrevistados, e, posteriormente, transcritas para anélise.

Para o0 tratamento estatistico descritivo apresentam-se tabelas para demonstragdo dos
levantamentos e base para anaises. A metodologia qualitativa usada foi desenvolvida pela
professora Marlene Catarina Oliveira Lopes Melo, coordenadora do Nucleo de Relagbes de
Trabalho e Tecnologias de Gestdo, do CEPEAD - UFMG. Dos dados qualitativos, foram tratados
por meio de andlise temética os coletados em entrevistas e questdes abertas dos questiondrios,
separados em subtemas de referéncia para identificacdo de situagdes a serem discutidas. As
perguntas do roteiro semi-estruturado permitiram identificar o conteido da pergunta com uma

categoria temética de andlise que foi classificada e interpretada a luz dos objetivos da pesguisa

Foram relacionados os temas surgidos nas "falas' dos participantes e gerentes com os dados
trabalhados estatisticamente e analisados, posteriormente foram tiradas as conclusdes

fundamentadas no referencial tedrico, norteadas pel os objetivos desse estudo.

5.4 Descricao do setor elétrico

A empresa pesquisada pertence ao setor energético, no estado de Minas Gerais, e a esse setor
cabe a responsabilidade de fornecer solugdes energéticas bésicas para 0 bem-estar do homem e

para o desenvolvimento e a competitividade do pais.

No Brasil 0 setor elétrico e energético estd em processo de reestruturagdo. Com base em seus
potenciais hidrelétricos, tem desenvolvido amplo sistema elétrico estatal, nas Ultimas quatro
décadas. Até 1980 os segmentos de geracdo, transmissao e distribuicdo de energia estiveram sob
propriedade e controle da area federal, estadual, com pequena participacdo do setor privado. A



partir de entdo, ha uma reconfiguracéo.

Com uma estrutura de monopdlios integrados no ambito internacional com concessdes regionais
de geracdo, transmissdo e distribuicdo, passou para um modelo no qual consumidores tém
liberdade para escolha de seus fornecedores, através do livre acesso as redes de transmisséo e
distribuicdo. A industria sofre desverticalizagdo em segmentos competitivos desregulamentados
(geracdo e comercializacdo) e regulamentados, os monopdlios naturais (transmissdo e

distribuicdo). Com a constitui¢do do mercado competitivo inicia-se a privatizaco.

No Brasil 0 setor tornou-se inviavel economicamente, tendo-o salvado da faléncia, em 1993, o
governo federal, assumindo dividas de aproximadamente US$26 bilhdes, e concedendo aumento
das tarifas em 70%. Ficou clara a necessidade de reformulacéo do setor de forma estrutural,
situacdo dificultada pela insuficiéncia de recursos, restricdes constitucionais, incapacidade de
atender a demanda e inadimpléncia entre as concessionarias. Entre as medidas adotadas ent&o
pelo governo citam-se: a promulgacdo das Leis de Concessdes 8987/95 e 9074/95 que
estabel eciam as diretrizes para a organizacdo do mercado de energia e o inicio de privatizacdo do
setor; a criacdo de um 6rgdo regulador - a Agéncia Nacional de Energia Elétrica - (ANEEL) e
regulamentos iniciais para orientar a privatizacdo da distribui¢éo e das alteracdes para a expansao
da geracdo (1997); e foram providenciadas garantias para expansdo do sistema e da oferta de
energia, desverticalizacdo e detalhamento do modelo de mercado.

...que aconteceu em 1997 também que o governo federal comecou um
processo de reestruturacao do setor elétrico, com o objetivo de criar um
mercado competitivo, incitou as empresas a concorrerem, ndo €? Disputar
cliente, em suma, criar um ambiente de mercado, que até entdo nao
existia, entdo isso também foi um outro fator que me motivou a participar
de um curso como esse.(entrevistado 11)

Quando da avaliacdo das medidas em 1997, resumidas na retomada da expansdo e nas defini¢oes
referentes ao setor elétrico, de acordo com os objetivos estratégicos previstos, foram apontadas
caracteristicas proprias do Brasil. Foi percebida a necessidade de as reformas serem feitas de
acordo com os governos federal e estadual, participantes da propriedade e controle hibridos sobre

0s ativos. Havia elevacéo de consumo per capta de energia e expansao dos servicos. Seu sistema



hidraulico operava no limite maximo de sua capacidade, gerando 92% da energia em 1997, o que
tornou mais urgente a expansdo. Duas necessidades surgiram: de um programa de pesquisa e de
desenvolvimento para solucdes energéticas e definicdes estratégicas para o programa hidrel étrico,
para o volume de reservas de gas natural, para a vida Util das hidrelétricas, para os prazos de

concessao, compativeis com decisdes dos investidores, dentre outras .3

No segundo trimestre de 2001, uma grave crise no setor energético brasileiro veio a se
configurar: a demanda foi superior a oferta, ndo havendo investimentos suficientes para ampliar o
volume de energia gerada no pais. A crise foi fruto de: crescimento maior do consumo que do
investimento em geracdo - 1995 a 2000; reducéo dos niveis de reservatorios pelas geradoras,
ndo-instalacdo de usinas termoelétricas a gas; expectativa de que a concorréncia gerasse pregos

competitivos.

A partir de maio de 2001, vieram as medidas de racionamento para reducdo do consumo em
todos 0s setores: industrial, comercial e residencia.” O povo deveria economizar energia elétrica,
ou ateria dedigada. Apesar das dividas em relacdo a medida governamental, se o racionamento
de 20% do consumo seria suficiente para resolver o problema, em 2002 o governo anunciou o fim
da reducéo excessiva dos gastos de energia e uma pelo menos temporéria solucdo para a situagéo

energética do pais.

5.5 Caracterizagao da empresa pesquisada

A PCO é considerada uma das maiores e mais importantes concessionérias de energia elétrica do
pais, sendo referéncia no setor elétrico na América Latina por sua posicdo estratégica, sua

competéncia técnica e pelo mercado que atende.

Quando era governador de Minas Gerais, Juscelino Kubitschek de Oliveira fundou a empresa, em

22 de maio de 1952, com o objetivo de ser ela o pilar de um programa de modernizacéo,

3 Regulatory Policy Act, 1999. P.1-19 passim
# Jornal Folha de S&o Paulo, 06/05/2001, p. B1
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diversificacdo e expansdo do setor industrial de Minas Gerais. O Plano de Eletrificagdo, segundo
Lopes (1949), previa que as indlstrias de €letricidade apresentassem potencia para alta
capitalizacdo, producdo simultanea a demanda, rendimento crescente para um servigo de utilidade

piblica

A &rea de concessdo da PCO cobre cerca de 96% do territorio do estado de Minas Gerais,
correspondendo a uma &rea de 560 mil km?, na regidio sudeste do pais. E a maior concessionéria e
distribuidora do pais. No Mercado Comum 1999/2000, foi vencedora do Il Prémio Minas
Desempenho Empresarial, considerada a maior e melhor em: maiores ativos totais, maiores
contribuigdes de impostos; maiores empregadores, maiores patrimonios liquidos, maiores receitas
operacionais; lideranca setorid em Minas Gerais em servigos publicos, destaque em

comunicacao empresarial.

a PCO, hoje, ... esta dividida em sete ou oito geréncias espalhadas pelo
estado inteiro. E essas geréncias elas trabalham todas dentro de um
padréo, certo, todo mundo trabalha, inclusive aqui tem muitos desses
processos de certificado de SO 9002, 9001, entdo elas trabalham como se
fosse uma, €, dentro da superintendéncia vocé tem a geréncia, ou sgja, se
vocé chegar 1a no sul de Minas, e pedir uma segunda via de conta eles vao
te entregar. Da mesma maneira que vocé vai ter no norte de Minas, no
oeste ou no leste. E toda padronizada. (entrevista 3)

A PCO reduziu seu nimero de empregados. em dezembro de 1999 tinha 11.748 e em maio de
2001 possuia 11.459. Em usinas de geracdo, com predominancia de hidrelétricas, possui trinta e
cinco usinas capazes de atender a setecentos e setenta e quatro municipios do Estado, com um
contingente de dezessete milhdes de pessoas. Em 1998 a PCO produziu 39.288 GWh de energia,
com um crescimento de 1,6 em relacdo ao ano anterior. Em 1999 foi vendido, para distribuicéo
direta, 0 equivaente a 39.347 GWh e de suprimento para pequenas concessionarias, 248 GWh.
Segundo a Revista de Economia de Minas Gerais (2000)°, esse crescimento de consumo
correspondeu a 2,2% na classe residencial, 5,9% no segmento comercial, e 8,6% no setor

agricola.

5 Mercado Comum - Revista de Economia de Minas Gerais. Belo Horizonte, n.132, 16 out a 15 nov. 2000
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A rede de distribui¢do da PCO também expandiu: 1998: 286. 620 Km: amaior da América Latina
e uma das maiores do mundo; 1999: 298.770 Km de redes de distribui¢do e 20.967 Km de linhas
de transmissdo e subtransmissdo; atualmente a empresa encontra-se no mercado de venda de
energia elétrica (seu principal negocio) e presta servicos de plangjamento, consultoria ou
execucdo em areas correlatas. Distribui e comercializa gés canalizado por intermédio de uma
subsidiaria. Em termos de participacdo econdmica, a PCO tem o controle acionario do estado de

Minas Gerais, com 51% das acOes ordinérias da Empresa.

Inaugurada em dezembro de 1998, a Usina Hidrelétrica de Igarapava foi construida por um
consorcio de empresas da iniciativa privada e a PCO, tornando-se marco para o setor elétrico
brasileiro. Em 1998 teve faturamento de R$3,3 bilhGes e hoje a empresa participa de outros
consdrcios com empresas privadas para construcdo das Usinas Hidrelétricas de Pai Joaquim,
Funil, Irapé, Aimoreés, Queimado e Porto Estrela

A empresa tem inovado em tecnologia, como por exemplo podem ser citados o Sistema Integrado
de Gestdo SAP R/3; Projetos de Automacdo das Grandes Instalagbes, uma nova rede de
transmissdo de dados para operagdo do sistema; Projeto Gemini de ferramentas de
geoprocessamento para aperfeicoamento do sistema elétrico; o GLF - Gerenciamento pelo Lado
da Demanda que instalou vinte e um mil controladores de demanda residencial; o Sistema
Omnisat para comunicacdo com veiculos mais préximos do atendimento ao usuério; a Central de
Atendimento PCO - CAC, tecnologia em transmissdo de dados facilitando o acesso a

aproximadamente cinco milhdes de consumidores.

A PCO possui uma escola técnica modelo na area - Escola de Formacdo e Aperfeicoamento
Técnico - EFAP, um Campus de treinamento e aperfeicoamento técnico, em Sete Lagoas, com
cursos de formacdo e aperfeicoamento. Construida em 1964 com recursos do governo francés -
Electricité de France, a EFAP possui alojamentos, refeitério e incorpora um acordo PCO-
SENAI; durante alguns anos era meio de acesso dos eletricistas a empresa. Até o fina de 2000,
tinha 70.874 participagOes em treinamentos, em abril de 2001 tinha 4500 a 4800 participantes
fazendo treinamentos em duzentos e cinqlienta cursos .

Entre outubro de 2000 e maio de 2001 a PCO realizou processo interno de mudancas, visando a



adaptacdo da PCO as exigéncias de competitividade do setor. Houve elaboracéo do plangjamento
corporativo e mudanga na estrutura organizacional. Criaram unidades de distribuicdo e
comercializacdo de energia, auxiliando a focalizacdo nos consumidores, clientes e mercado de
energia, em gera. Houve ainda a realizacdo do Programa de Demissdo Volunt&ria (PVD), de
marco a maio de 2001, com solicitacdo de desligamento de aproximadamente quinhentos e

cinguenta empregados, muitos em fase de aposentadoria.

Em evolugdo da geracdo de energia e sua relagdo com o consumo, de 1999 a 2000 n&do houve
aumento da geracdo de energia, mas houve aumento do nimero de consumidores e do consumo

de energia

QUADRO 2: Evolugdo da capacidade instalada de geragcdo, evolugdo do numero de
consumidores e evolugdo do consumo de energia da PCO.

Evolugdo da capacidade Evoluc&o do nimero de Evolugdo do consumo de
Instalada de geragcdo (MW) consumidores energia
Ano MW Ano N° de Ano (GWh)
consumidores

1952 129 1990 3.217.000 1977 10.662
1962 395.2 1991 3.366.344 1982 17.329
1972 1116.9 1992 3.498.150 1987 24.592
1982 3865.3 1993 3.669.647 1992 29.259
1994 4622.4 1994 3.853.651 1994 31.223
1995 4962.4 1995 4.048.567 1995 32.396
1996 5068 1996 4.248.079 1996 33.610
1997 5208 1997 4.472.985 1997 35.291
1998 5486 1998 4.680.002 1998 36.076
1999 5514 1999 4.917.094 1999 35.887
2000 5514 2000 5.141.161 2000 37.777

FONTE: Disponivel na Internet, no site www.cemig.com.br




Em 2001 o clima no ambiente de trabalho era tenso, devido as mudangas na estrutura
organizacional, da reducéo do nimero de empregados e de expectativas em relacéo ao futuro da
empresa. Em junho do mesmo ano iniciava-se o racionamento de energia, acirrando o clima de

tensdo no setor energético e empresarial.

.. a PCO ¢é extremamente hierarquizada, extremamente hierarquizada.
Ela mudou assim fortemente de cinco anos para ca. Pelo menos o que
acontecia antes € que um gerente ele jamais queria escutar com grande,
com grande boa vontade, com algum entusiasmo ou com curiosidade
intelectual porque na cabeca dele, ele se sentia muito melhor. Cultura é
dificil explicar, mas vocé sentia. O meu gerente imediato, na época, ele
sempre quis fazer de mim um tarefeiro.. As vezes eu me sentia
profundamente humilhado ...N&o era s6 comigo, todo mundo.(entrevistado
1)

A empresa tem tradicdo em investimentos em treinamento.

E ha investimento da empresa, € imenso, tem o centro de treinamento, vocé
pega um curriculo de alguém da PCO, a quantidade de cursos é
impressionante.(entrevistado 11)

E teve, no Desenvolvimento de Taentos, um exemplo forte de preparo de funcionarios por
treinamento, com um programa e contelido abrangentes e importantes para a formacdo

profissional dos seus participantes, como pode ser visto a seguir.

5.6 Caracterizacdo do programa

O Curso de Desenvolvimento de Talentos, em nivel de pos-graduacdo latu-sensu teve sua
aprovacao, em fevereiro de 1997, pela Camara de Pés-graduacdo da UFMG, para a criacdo das
areas de concentragdo em Desenvolvimento empresarial, com vinte e seis vagas, e Capacitacdo
de altos executivos, com trinta vagas, no curso de Especializacdo em Gestdo Estratégica, a serem
oferecidas no primeiro semestre de 1997. Esta pesquisa refere-se ao curso de Desenvolvimento

Empresarial.



Esse documento foi fruto de um processo iniciado em dezembro de 1996, com a solicitacéo do
coordenador do curso de Gestdo Estratégica ao Pro-Reitor da universidade para criagdo de duas
areas de concentracdo e que teve a aprovacdo do CEPEAD em novembro de 1996. A pés

graduacdo tinha uma clientela especifica, advinda de convénios com o Banco do Brasil e com a
PCO.

A aprovacdo de planos de recursos pela Pro-Reitoria de Administracdo, em fevereiro de 97,
quinto oferecimento aprovado desde 1996, especificava que o curso de Desenvolvimento
Empresarial seria para funcionarios da PCO, enquanto o de Capacitacdo de Altos Executivos
seria para o Banco do Brasil. O programa do primeiro, objeto desta pesquisa, seria de 360h/24
créditos, distribuidos em onze disciplinas obrigatérias, sendo cinco delas comuns com o curso de
Capacitacéo de Altos Executivos. Todas as disciplinas estariam sob a responsabilidade do
Departamento de Ciéncias Administrativas (CAD), cujo corpo docente era de dezenove
professores, cinco mestres e quatorze doutores, que deveriam ministrar as aulas e orientar
trabalhos finais. Previa uma carga horaria de quatrocentas e vinte horas, sendo trezentas e
sessenta para horas/aulas de curso e sessenta para orientacéo de monografia. A avaliacéo ficariaa

cargo do CEPEAD, podendo, se fosse do interesse, haver também a participacdo da PCO.

As normas a serem seguidas seriam as mesmas em vigor para a pos-graduacéo da UFMG, e pelo
regulamento do CEPEAD, amparadas por lei federal 8.666 de 21/6/93.

Foi distribuido para cada aluno um caderno com orientagdes que incluiam a apresentacdo do
CEPEAD, na época responsavel por cursos de especializacdo em Gestéo Estratégica, Mestrado e
Doutorado, justificativa da PCO para realizagdo do curso. A empresa apresentava 0S seguintes
motivos para efetuar o investimento: ser importante investir no talento potencial de seus
empregados, ser um programa especial de desenvolvimento de pessoal com periodicidade anual -
Programa de Desenvolvimento de Taentos -, ter o objetivo de identificar, de forma sistematica e
organica, empregados ocupantes de cargos de nivel universitario interessados na construcéo e
consolidacéo de suas carreiras profissionais e que pudessem, potencialmente contribuir com a
empresa e influenciar nos rumos da mesma.



Os objetivos do CEPEAD para 0 programa eram suscitar nos participantes atitudes inovadoras
mediante desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas ao pleno
exercicio de seu papel na empresa; desenvolver habilidades e atitudes voltadas para solucéo de
problemas e para a busca de exceléncia da gestdo e administracdo empresarial; e refletir sobre
parametros e estratégias gerenciais na linha da inovagdo e da mudanca de perspectivas futuras e

dainsercdo dos funcionarios da PCO no contexto da incerteza e turbuléncia ambiental .

A estrutura curricular apresentava como caracteristicas a forma modular e integrada e o objetivo
de proporcionar aos participantes conhecimentos e praticas gerenciais utilizadas nas organizacoes
modernas. Abordava temas emergentes e atualizados, e tinha duragdo de nove meses para

cumprimento de créditos minimos e seis meses para monografia.

A filosofia do programa sustentava-se sobre trés pilares. a integracdo, a flexibilidade e a
metodologia. A integracdo propunha a relacdo proxima entre teoria e pratica, conceitos da teoria
da administracéo, a experiéncia académica e profissional com a demanda das organizacOes.
Poderia ser ministrado noturno ou diurno e de forma modular, intensiva - 8 horas por dia e uma
semana por més ou extensiva - 8 horas aos sdbados e domingos, essas eram as possiveis
flexibilidades. Para as turmas de Desenvolvimento de Talentos ficaram acertados 0s cursos
intensivos em oito horas por dia durante uma semana por més, perfazendo quarenta
horas/aula/més, nove meses no ano.

Era uma semana por més que voceé estava liberado para fazer o curso, que
era no horério de trabalho, oito horas por dia; tinha aula de manha e a
tarde e era pago pela empresa. No curso de especializacdo em Gestao
Estratégica vocé ficava uma semana por més, dez modulos, ndo €, e ficava
liberado do servico. E também tudo por conta da PCO. (entrevistado 9)

Envolviam a metodologia as dimensdes conceitual - criagdo de linguagem comum para
abordagem do tema e exposicdo dialogada complementada por leituras, estudos de caso e
seminarios; e instrumental - realizacdo de trabalho na organizac&o conveniada, segundo roteiro de
aplicacéo prética de cada disciplina. Previam um maior nimero de aulas préticas com resolucéo

de problemas, estudo de caso, preparacdo de projetos, jogos de empresa.
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O publico-alvo seriam os funcionarios da PCO com formagdo superior. O processo de selegcdo
visaria preencher vinte e cinco vagas, sendo que os candidatos indicados pela PCO fariam provas
no CEPEAD, de interpretacdo de texto e redacdo, entrevista realizada por comissdo designada
pelo colegiado especialmente para esse fim, além de terem seu curriculo e histérico escolar
analisados. Os candidatos ndo poderiam ter participado de treinamentos of erecidos pela empresa
nos ultimos dois anos e ndo poderiam estar muito proximos da aposentadoria, bem como néo

poderiam ter exercido ou estar ocupando cargos gerenciais.

Era um projeto para o qual havia uma selecéo interna e uma selecéo aqui
também, ndo é? Entdo havia algumas regras para 0s empregados
participarem, tipo: ndo podia ter participado de nenhum treinamento até
tantos anos atras, tinha que ter tantos anos de PCO, ja ndo me lembro
mais quantos, ndo podia ser gerente e ndo podia é...tinha que estar ha
mais de cinco anos da aposentadoria porgue nao podia ter interesse para
guem estivesse préximo de se aposentar.(entrevistado 4)

.... U ndo pude participar porque tinha um critério que falava que se vocé
tivesse feito algum curso pela empresa nos Ultimos dois anos ou um ano,
eu ndo me lembro bem, vocé ndo podia nem candidatar ao curso. E, na
primeira turma eu tinha concluido um curso recentemente pela PCO
mesmo e ndo pude nem participar, mas eu fiquel antenado: para o
préximo gue sair eu vou...(entrevistado 9)

As aulas aconteceriam nas dependéncias da FACE, a rua Curitiba, 832, que também
disponibilizaria a biblioteca, equipamentos e espaco fisico. A PCO arcaria com todas as despesas

relativas ap curso.

A Estrutura curricular CEPEAD/PCO foi apresentada em quatro médulos, a saber: organizacdo e
Sensibilizacdo, Instrumentos de gestdo empresarial, Gestdo de negdcios e competitividade e
Monografia. O processo de avaliacdo, incluindo a assiduidade, foi previsto para ter notas em
pontos de O (zero) a 100 (cem) para cada disciplina, convertidos depois em conceitos e tinha
como objetivos detectar eventuais falhas no desenvolvimento do curso, propiciar e ementos para

sua correcao e oferecer subsidios aos professores.

Para a elaboracdo da monografia, os professores do CEPEAD atuariam como co-orientadores, de

acordo com sugestéo da CAPES, sendo feita a definicdo das atividades pertinentes para apoiar 0s



participantes na elaboracéo da monografia ao longo do programa, em fungdo das necessidades e

especificidades do curso.

A estrutura curricular sofreu poucas modificagdes de um curso para outro, ndo significativas no
conjunto, como, por exemplo, no ano de 1999, o0 médulo de Instrumentos de Gestdo Empresarial
contou com as disciplinas. Fundamentos de Gestdo Econémica, Informacéo e decisdo, Gestdo de

Recursos Humanos e Operacdes de servicos.

O contrato com a PCO foi renovado por quatro anos e, ja no ano 2000, o quarto curso tinha como
premissas norteadoras 0 desenvolvimento dos participantes nas seguintes dimensdes bésicas:
capacitacdo para leitura do macroambiente e seus impactos no ambiente de negdcios da empresa,
de forma a orientar suas agOes profissionais para os desafios empresariais, dominio das
competéncias necessérias para liderar processos de negdcios; lideranca direcionada para obtencdo
de resultados empresariais desgjados; flexibilidade e competéncia direcionadas para promover
mudancgas em seus modelos mentais para um estado de prontiddo e para as iniciativas que se
fizerem necessérias;, a mobilizacdo permanente e comprometimento com o trabalho em equipe;
incorporacdo dos valores da educagdo continuada e do autodesenvolvimento permanente;
demonstracdo de responsabilidade social e compromisso ético ao lidar com a complexidade

social. O nimero de vagas ja havia passado para trinta.

5.7 Descricdo da amostra

Para a pesquisa de campo sobre a influencia do treinamento - PoOs-graduacdo em Gestéo
Estratégica, ministrado pelo CEPEAD- UFMG aos funcionarios da PCO, a distribuicdo dos
respondentes por turma de participacdo no curso de Desenvolvimento de Taentos e que esta
apresentada na tabela 1, mostra-se da seguinte forma: 29% eram da turma de 1999, 27% eram da
turma de 1998, uma porcentagem de 26% dos ex-alunos era da turma de 2000 e 18% foram da

turma de 1997, caracterizando, portanto, uma representatividade significativamente equitativa de
todas as turmas.



TABELA 1: Ano de realizagdo do curso

FreqUéncia %
1997 12 18,2
1998 18 27,3
1999 19 28,8
2000 17 25,8
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

BN

A amostra analisada nesta pesquisa apresentou, quanto a identificacdo de género dos
respondentes, uma frequéncia de 74% de participantes do sexo masculino e 28% feminino, como
mostra a tabela 2, revelando uma grande maioria de homens. Deve-se destacar que, dos

funcionarios totais da PCO tem-se também uma grande maioria masculina.

TABELA 2: Sexo dos respondentes (participantes)

FreqUéncia %
Masculino 49 74,2
Feminino 17 25,8
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Do total de respondentes da pesquisa, em termos de idade, estéo abaixo dos trinta anos apenas
3%. Entre trinta e um e trinta e cinco anos estéo 14%,; 35% tém entre trinta e seis e quarenta
anos; esta entre quarenta e um e cinqlienta anos a maioria, 48%, como mostra a tabela 3.

TABELA 3: Idade dos treinados

Freqliiéncia %
Abaixo de 30 anos 2 3,0
31 a 35 anos 9 13,6
36 a 40 anos 23 34,8
41 a 50 anos 32 48,5
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa
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Dos respondentes, 21% sdo solteiros e 69% sdo casados. Divorciados s&o 9%, de acordo com a

tabela 4.

TABELA 4: Estado civil dos treinados

FreqUéncia %
Solteiro(a) 14 21,2
Casado(a) 46 69,7
Divorciado(a) 6 91
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

N&o tém filhos, 32% e 68% tém filhos, como apresentado na tabela 5, sendo que 42% tém dois
filhos, 16% tém um filho, 8% tém trés filhos e 1% tem quatro filhos.

TABELA 5: Possui filhos?

FreqlUéncia %
Nao 21 31,8
Sim 45 68,2
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Em relacdo a formagdo profissional, encontra-se uma forte maioria de engenheiros, 57%. Séo
formados em administracdo 17% dos participantes que responderam, em economia sdo 9%,
advocacia, psicologia e arquitetura sdo aproximadamente 2% cada. Em outros cursos, ao todo,

s80 12% graduados, como apresenta a tabela 6.
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TABELA 6: Curso de graduacéo

Freqiéncia %
Engenharia 38 57,6
Advocacia 1 1,5
Administragdo 11 16,7
Economia 6 9,1
Psicologia 1 15
Arquitetura 1 15
Outros 8 12,1
Total 66 100,0

Outros: ( ciéncias contabeis, comunicagdo social, contabilidade, engenharia astronémica, estudos sociais,
matemética, técnico em processamento de dados)

Fonte: dados de pesquisa

Minha formacdo €, eu sou engenheiro pela UFMG, eu sou bacharel em
filosofia também pela UFMG, €, fiz esse curso de Desenvolvimento de
Talentos, ndo é? Que na verdade é uma especializacdo, ...tenho essa
especializacdo em Gestdo Estratégica na UFMG, conclui recentemente
Marketing na Fundacdo Getulio Vargas, especializacdo que se chama
MBA na verdade e fiz um curso menor de estratégia também, ele teve uma
duracdo de umas duzentas horas na Fundacdo Dom Cabral, isso foi
anterior ao meu curso na UFMG. (entrevistado 1)

O grau de escolaridade pode ser assim descrito, como a tabela 7 demonstra: 86% tém
especiaizacdo e 14% tém mestrado concluido antes ou depois da especializacdo em Gestdo
estratégica. Em entrevistas pode-se perceber um grande interesse por possibilidades de

crescimento pessoal e profissional.

TABELA 7: Grau de escolaridade

FreqlUéncia %
Especializacao 57 86,4
Mestrado 9 13,6
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa
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Quanto aos dados colhidos das chefias, pode-se perceber que participaram da pesquisa chefias de
ex-alunos de todas as turmas. A distribuicdo dos respondentes por turma pode ser constatada na
tabela 8 e apresenta os seguintes dados. 20% sdo chefes de ex-alunos da turma de 1997; tem-se
que 20% chefiam participantes da turma de 1998; dos alunos da turma de 1999 sdo 23% dos
respondentes chefes e 33% sdo chefes de ex-alunos da turma de 2000. Apenas um respondente
ndo localizou a turma do treinamento do funcionario que chefia. Percebe-se uma distribuicdo
bastante aproximada de chefias de participantes de todas as turmas.

TABELA 8: Ano em que o subordinado fez o curso/treinamento

Freqliiéncia %
1997 8 20,5
1998 8 20,5
1999 9 231
2000 13 33,3
Total 38 97,4
rNezcg)ondeu 1 26
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Pode-se constatar que h& chefias mistas em termos de género. Assim, temos que 74% sdo
masculinas, e 26% sdo mulheres, como se pode observar na tabela 9, definindo uma grande

maioria de homens na chefia da PCO, assim como apresentado sobre os funcionarios ex-alunos.

TABELA 9: Sexo dos respondentes (chefias)

FreqUéncia %
Masculino 49 74,2
Feminino 17 25,8
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa
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Em sua maioria, 95% dos chefes estéo entre quarenta e um e cinguienta anos de idade, 2% estéo
entre trinta e seis e quarenta anos e 3% estdo acima de cinqlienta anos. De acordo com atabela 10
pode-se perceber uma incidéncia fortemente superior das chefias com idade de quarenta e um a
cinquenta anos. Em entrevista os dados confirmam esse |levantamento, acrescentando uma
possivel justificativa, qual seja de ser o tempo de casa um dos critérios mais fortes de definicéo

de chefia
TABELA 10: Idade dos respondentes (chefias)

Frequéncia %
36 a 40 anos 1 2,6
41 a 50 anos 37 94,9
acima de 50 anos 1 2,6
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Nessas chefias, na época do curso, 49% dos participantes ja eram subordinados a mesma chefia, e
51% estdo hoje com chefias diferentes por terem mudado de area ou por ter havido modificacéo
na chefia do departamento, dados que se encontram natabela 11.

TABELA 11: Naépoca do curso, esse funcionério ja era seu subordinado?

Freqiiéncia %
sim 19 48,7
nao 20 51,3
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Dos chefes atuais, na época da realizagdo do curso, 61% ja ocupavam cargos de chefia e 39% néo
tinham subordinados, dados mostrados pela tabela 12.
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TABELA 12: Em caso negativo, vocé ja tinha subordinados?

Freqliiéncia %
sim 24 61,5
nao 15 38,5
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

A estrutura organizacional da PCO esta distribuida atualmente em trés grandes cargos de chefia,
guais sejam diretoria, superintendéncia e geréncia.

Alguns dos entrevistados afirmaram que, depois do curso, ainda que ndo tivessem assumido
cargo de geréncia objetivamente, desempenhavam papéis de gerentes ou periodicamente

preenchiam vacancias circunstanciais.

E o seu cargo é de chefia?

Nao, na verdade ndo € de chefia, vocé tem 0 meu gerente, eu tenho um
cargo de chefia mas, quando o gerente entra de férias, eu fico no lugar
dele, ndo é, assim, igual semana passada mesmo eu estava no lugar dele,
entdo a gente vai aplicando muito do que se tem aprendido nessa pés-
graduacéao, especializacdo.(entrevistado 7)

Os respondentes ocupam, hoje, como apresentado na tabela 13, cargos de gerentes, 90% e de

superintendente, 10%.

TABELA 13: Cargo atual ocupado

Frequéncia %
Superintendente 4 10,3
Gerente 35 89,7
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Segundo Walton (1985), a maioria das pessoas promovidas a gerentes entra na faixa dos vinte

anos de empresa e sO sai quando se aposenta. A permanéncia disseminada e generalizada no
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emprego resulta muitas vezes na estagnacio profissional de muitos executivos. A medida que os
funcionérios progridem, atingindo posicbes mais dtas na empresa, a estrutura se edtreita,
limitando oportunidades de progresso. A diferenca mais importante entre gerentes mais antigos
comprometidos e gerentes passivos, segundo pesquisa do autor, é o fato de suas atribuicbes
profissionais no inicio da carreira estarem ou ndo ligadas as principais atividades da empresa.
Isso se da em consequéncia de, aos trinta anos, em estdgios intermediérios de suas carreiras e
ocupando posicdes desafiadoras, sentirem-se confiantes em suas habilidades técnicas, estando
prontos para novos obstaculos. Pode-se observar que a faixa média de idade dos participantes do
treinamento coincide com as observacOes de Walton e, considerando-se o0 objetivo da PCO em
relacdo ao Desenvolvimento de Talentos de ter pessoas potencialmente preparadas para assumir
cargos de geréncia e avaliando o grau de confianga proporcionado pelo curso a seus participantes,
como sera visto mais adiante, fica a questdo: estariam esses funcionarios mais voltados para
perspectivas de melhoria profissonal ou de estagnagdo na carreira, caso cheguem, de fato, a

ocupar funcdes gerenciais?

De acordo com os critérios da PCO, é o tempo de servico que da o direito a alguém de ser
gerente. O fato de ter feito o curso em érea gerencia ndo define o cargo nessa cultura
empresarial.

Mesmo que tivesse alguém com curso na &rea para ocupar O cargo
gerencial (na area dele ndo tinha), ndo seria usado esse critério. 1sso ndo
seria cogitado. Eu era a Unica gue tinha o curso. Como que uma pessoa
gue tem sei's anos que esta na area passa na frente de todos, todos que tém
vinte, e eu acho que até para mimia ser ruim.(entrevistado 2)

De acordo com a percepcdo dos respondentes chefes, atribuem ao seu estilo gerencial um caréter
mais democrético 38%; consideram-se mais controladores 10% e mais apoiadores 51%. 1sso pode
ser percebido nos dados da tabela 14, o que também pode ser confirmado pelas respostas dos

entrevistados que fizeram o treinamento:



106

TABELA 14: Caracterizagéo do estilo de geréncia

FreqUéncia %
Mais democrético 15 38,5
Mais controlador 4 10,3
Mais apoiador 20 51,3
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

.... (ele passou a chefe sem curso) nédo € tradicdo da PCO atropelar
esse...isso € uma coisa de RH também, ai, oh, um modo antigo, uma
opcao: na PCO a promocao é feita por tempo de servigo, entdo formava
aquela fila e a coisa ia caminhando, ndo &, continua assim normalmente,
naturalmente...Muda mais ainda, pois a questdo de fazer o curso tem que
ser um interesse pessoal. Vou te falar mais entdo: €, mesmo ele ndo tendo
feito nenhum curso desse, nada disso, eu acho que ele tem uma visao
muito fantastica, eu acho que a forma dele gerenciar da responsabilidade
para pessoas e a pessoa € responsavel pelo que e€la faz Nao é
centralizador, ndo € inseguro, totalmente seguro, quando confia nas
pessoas ele da responsabilidade e pronto! Se for uma coisa que leva o
departamento para cima, ndo €? Que dé mais visibilidade e tudo, 6timo
para todos. Se for uma coisa que der errado e tudo, ele assume a
responsabilidade junto com vocé. Eu acho isso muito bom, coisa que
muitos gerentes ndo tém coragem de fazer. Nao tém coragem porque ficam
com medo, ndo é? Ficam inseguros e centralizam tudo. Entdo, assim
apesar de ndo ter feito o curso eu acho a postura dele gerencial muito
boa, muito melhor do que muita gente que fez. Entédo eu acho que ndo
depende s6 do curso ndo. Eu acho que depende da pessoa para ser um
bom gerente. (entrevistado 2)

Para Burnham e McClelland (1976), o gerente que mais consegue motivar seus funcionarios
apresenta caracteristicas como ser mais orientado para a organizacdo, declarar que gosta de
trabalhar, parecer disposto a sacrificar seus interesses em favor dos da organizacéo, ter nocéo

aguda de justica. 1sso se confirma de acordo com os entrevistados.

A amostra de chefia trabalha na PCO no minimo ha onze anos. 46% trabalham de dezesseis a
vinte anos, a mesma proporcao de vinte e um a trinta anos e 8% trabalham na empresa de onze a
guinze anos., de acordo com atabela 15.
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TABELA 15: Tempo de trabalho na PCO

Freqiéncia %
de 11 a 15 anos 3 7,7
de 16 a 20 anos 18 46,2
de 21 a 30 anos 18 46,2
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Ocupam funcéo de chefia ha menos de dois anos 23%. Entre dois a cinco anos encontram-se
41%; de seis a dez anos, 26% e de onze a vinte anos, 10%, como pode ser observado na tabela
16, indicando que a maioria esta na funcéo de chefia nesse setor h4 um periodo relativamente

curto de tempo: de dois a cinco anos.

TABELA 16: Tempo de exercicio dafuncéo atual

FreqUéncia %
Menos de 2 anos 9 23,1
de 2 a5 anos 16 41,0
de 6 a 10 anos 10 25,6
de 11 a 20 anos 4 10,3
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Passa-se a analisar as caracteristicas do programa de treinamento e as variaveis influenciadoras

discutidas nesta pesquisa.
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CAPITULO 6: A RELACAO DO TREINAMENTO COM AS CARACTERISTICASDA
CLIENTELA E DO PROGRAMA, COM O SUPORTE ORGANIZACIONAL ECOM A
MOTIVACAO, SEGUNDO PERCEPCOES DOS PARTICIPANTES E CHEFIAS

Sendo o treinamento uma oportunidade de aprendizagem sistemética de conceitos e habilidades
gue visa melhorar o desempenho do funcionério, superando deficiéncias e preparando-o para
novas fungdes e/ou adaptando-o a introdugdo de novas tecnologias no trabalho (BORGES-
ANDRADE, 1996), tem-se no Desenvolvimento de Talentos uma intencdo da empresa de
capacitar, ainda que potencialmente, seus funcionérios treinados para exercerem futuras fungdes

gerenciais na PCO.

Esse capitulo pretende estabelecer a relaco da teoria relativa ao treinamento, das caracteristicas
de sua clientela, do programa, da motivacéo e do suporte da empresa com a realidade encontrada

na PCO a partir da participacdo de seus funciondrios no curso em quest&o.

Quanto & avdiacdo de necessidade de treinamento, ndo aconteceu de forma explicita na
organizacdo, num nivel mais formalizado e comunicado as diversas geréncias, mas
circunstancialmente: diante de mudangas estruturais internas, surgiram vagas a partir de
programas de demissdo voluntéria. Além disso, percebeu-se a necessidade de criacdo de novas
atividades para atender as demandas advindas de transformagdes no setor elétrico. Surgiu assim a

necessidade de pessoal treinado advindo dos diversos setores da empresa.

A partir dai foi feito o plangamento do curso pela UFMG e apresentado a diretoria de Recursos
Humanos da PCO, que o aprovou, ficando também sua execucdo sob a responsabilidade da
universidade. Percebe-se que, por parte da organizacdo ndo aconteceu formamente uma
avaliacdo dos efeitos do programa, ficando esta restrita a alguns poucos departamentos e por
iniciativa de suas diretorias, ndo como uma atividade da empresa como um todo, como foi o

investimento no treinamento.

Sobre as caracteristicas da clientela apresentadas na descricdo da amostra pode-se notar que

apresentam cursos de formacdo profissional variados, assim como desempenham funcdes
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diversificadas na PCO. Destaca-se a importancia dada ao aspecto de crescimento profissional e a
preocupacéo com o bem-estar pessoa pela adequada associacdo das necessidades profissionais

COMm as Pessoais.

Segundo Abbad (1999), Borges Andrade e Oliveira Castro (1996), caracteristicas pessoais dos
treinados relacionam-se com resultados do treinamento, verificando-se como influenciadoras as
caracteristicas cognitivas, afetivas, aptidées e habilidades, motivacOes, atitudes e expectativas,

auto-eficécia e caracteristicas demogréficas.

Como estudado na teoria, 0 curso demandava caracteristicas especiais da clientela que puderam
ser avaliadas por ocasido da selecdo. Essas caracteristicas foram definidas pelos entrevistados

COMO essenciais para a participagdo no treinamento.

Para cumprirem as exigéncias do curso, deveriam apresentar algumas caracteristicas como, por
exemplo, facilidade e valorizacdo dos aspectos interrelacionais, habilidades de leitura e

interpretacéo, como Se passa a descrever a seguir.

Consideradas as especificidades demograficas da amostra, os participantes apontaram como
atividades extratrabalho, voltadas para lazer, como esporte, eventos culturais e viagens, uma
preferéncia de 44%. Dentre eles, 35% dedicam-se a leituras e estudo. Realizam trabalhos
comunitérios 11%. A outras atividades como danca, coral, fotografia, direcdo de pousada, igreja,
mulsica, outro emprego como, por exemplo, professor, representacdo de instituicdo e trabalhos
domeésticos, dedicam-se 9% e menos de 1% nao possuem outras atividades. 1sso demonstra uma
diversidade consideravel de dedicacdo a outros tipos de interesse, ainda que sejam atividades ndo
lucrativas. Percebe-se um grupo voltado para preocupacéo com qualidade de vida e cuidados com

o lazer fisico €/ou cultural, como sugere atabela 17.
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TABELA 17: Atividades que possui forada PCO

Atividades Freqiéncia | %
Lazer (esporte, eventos culturais, viagens) 57 445
Estudol/leituras 45 35,2
Trabalho comunitario 14 10,9
Qutras 11 8,6
N&o possui 01 0,8
Total 128 100,0

Outras: danca, coral, fotografia, pousada, igreja, musica, participagdo em outro emprego, professor, professor de pés-
graduagdo, professor universitario, representante institucional, trabal hos domésticos

Fonte: dados de pesquisa

Quanto a clientela do curso, segundo os entrevistados, pode-se dizer ainda que eram exigidas

para cumprimento de atividades do treinamento, e os alunos demonstravam té-las, algumas

caracteristicas como: comunicagdo, bom nivel e habilidade de leitura, interpretacdo e redacéo,

espirito aberto e vontade de aprender.

Bom, em primeiro lugar era preciso que os alunos tivessem assim um bom
transito na leitura. A prova de selecdo deixou isso bem claro, que o
pensamento puramente técnico, matematico de algumas areas bem
especificas como da engenharia,... disciplinas estritamente técnicas,... a
meu ver, pelo que eu pude ver, passaram aqueles que tinham transito num
conhecimento mais discursivo. Tinham habito de ler porque a prova foi
toda conduzida em inter pretacdo de texto e redacdo ..(entrevistado 3).

E ainda habilidades de trabalhar em equipe, de ter interesse em relacionar-se interpessoa mente,

como se observa na fala do entrevistado 9:

O gue eu achel essencial e que eu acho inclusive que foi o que me colocou
|4 dentro, pelas notas ndo &, gue eu vi la que tinha recebido, foi justamente
a possibilidade que a pessoa, a possibilidade e ndo a capacidade da
pessoa de se relacionar, de interesse pelas outras pessoas gque estao junto,
de trabalhar em equipe, de ajudar as pessoas da equipe, ao invés de
concorrer com as pessoas da equipe. E, eu acho que foi isso, foi o lado do
relacionamento interpessoal. E, eu acho que isso foi muito observado na
época da selecdo, e isso bate com o que eu prego.

De maneira geral os pesquisados afirmaram que os funcionarios da PCO sdo pessoas

compromissadas, dedicadas ao trabalho e que buscam atualizacdo. Deve-se levar em
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consideracdo que os entrevistados sdo todos ex-alunos de pds-graduacdo, o que ja € um fator que
indica interesse profissional e comprometimento com a tarefa e com a empresa. Assim, 0
compromisso manifestado em relagdo ao curso pode ser estendido a dedicacao e responsabilidade
dos funcionérios da PCO com a empresa, na sua grande maioria, observavel por meio de sua

disposicao a maiores dedicacles para com 0 sucesso da empresa, como apresentado natabela 18.

TABELA 18: Disposi¢cdo a maior dedicacéo para 0 sucesso da empresa

Freqiiéncia %
sim 58 87,9
nao 8 12,1
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

... eu acho que o mais importante dentro da pés-graduacao e até por ser
uma turma s6 PCO, nédo €&, os objetivos eram muito congruentes, ndo &, o
gue ficou mais foi a questéo do trabalho em equipe, buscando os mesmos
objetivos, tracando aquelas metas, tentando chegar naquilo ali, até nos
trabalhos que eram feitos, trabalhos em conjunto, entdo acho que o mais
importante para conseguir sucesso em qualquer coisa que eu faca é
dedicacéo. E como era uma turma s6 PCO vocé ja conhecia as pessoas,
entdo em questdo de duas semanas ja estava todo mundo intimo, tinha
happy hour, entdo favoreceu muito a criacéo de grupos, dentro da sala,
tinha um ou outro que se excluia um pouco, mas eu acho que na média e
uma média até alta, as pessoas eram interessadas e compromissadas com
aquilo ali.(entrevistado 5)

Quanto ao segundo aspecto considerado nas interferéncias no treinamento, buscou-se conhecer as
caracteristicas do programa de treinamento. Algumas das contribuicBes foram formamente
perguntadas em questionérios ou entrevistas, mas a contribui¢cdo dos participantes da pesquisa foi
aém. Assim, sobre o Desenvolvimento de Taentos, pode-se dizer que, em relacdo a selecéo,
procurou atender ao objetivo de a quem treinar, abrindo o processo a qualquer funcionario dos
diversos departamentos da empresa que estivesse dentro dos requisitos especificos de ndo serem
gerentes, ndo terem participado de outro curso promovido pela empresa nos ultimos dois anos,

entre outras clausulas.
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O processo de selecdo variou pouco de um curso para outro, incluindo em todos eles uma prova
de interpretacdo de texto, redacdo, entrevista e anadlise de curriculo e, na Ultima turma, uma
dindmica de grupo. O proprio fato de terem participado de um processo de selecdo como o desse

curso e terem sido aprovados ja eraum diferencia dentro da empresa.

Nao é s0 isso, pelo fato de vocé ter participado de um processo seletivo
dentro da sua companhia, ou sgja, vocé passou por uma selecdo na hora
gue o seu chefe assinou, vocé passou por outra selecdo na hora gque vocés
aplicaram a prova para a gente, - tinha quatrocentos empregados aqui no
dia dessa prova, sairam sessenta. Depois teve uma entrevista para sairem
os trinta. SO por vocé ter passado nesse processo, as pessoas te véem de
uma forma diferente (entrevistado 8)

Os entrevistados afirmaram gque ndo houve participacéo da empresa em momento algum desde a
selecdo. Apenas as chefias assinavam, tomando consciéncia de que seu funcion&rio estava

participando do processo seletivo e, depois, do treinamento, nada mais.

Selecdo: prova de redacao, interpretacdo de texto, entrevista, dinAmica de
grupo - selecionados para a Ultima turma,: depois da prova zerou tudo de
novo e tinha dois ou trés por vaga, SO para essa turma houve entrevista e
dindmica de grupo. A empresa ndo participou da selecéo, durante o curso
inteiro, a tnica participacdo foi liberar as pessoas.(entrevistado 2)

A selecdo foi considerada bem feita, pois de fato conseguiu escolher pessoas voltadas para o
crescimento pessoal e profissional e com perfis adequados para um novo reposicionamento, ainda

gue potencial, na empresa.

..a selecao foi, de um modo geral, foi cumprindo o objetivo mesmo: as
pessoas foram selecionadas, foram bem selecionadas, de um modo geral
eram pessoas assim como nés falamos, pessoas assim motivadas, néo é, e
gue tinham demonstrado interesse no curso. e um bom nivel néo é,... e,
vamos dizer assm de informagdo e mais, de um modo geral...
(entrevistado 5)

Na selecdo eram avaliadas habilidades e prontiddo para leitura e ndo aspectos técnicos das areas
de formagéo especificas dos participantes, capacidade de fazer relagdes entre fatos e fendmenos,
estruturar idéas e comunicé-las.
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...processo de selecdo? ...a meu ver, pelo que eu pude ver passaram
aqueles que tinham transito num conhecimento mais discursivo. Tinham
habito de ler porque a prova ela foi toda conduzida em interpretacdo de
texto e redacdo sendo que redacdo pegou até aquele conceito de
inteligéncia naquele, na propria etimologia ndo é? Do latim interlegere,
gue € a capacidade de estabelecer correlacdo entre duas coisas distintas.
Salvo engano a prova de redacdo vocé pegava dois elementos e
estabelecia ligacdo entre eles, é o tipo de pensamento que se exigiu e eu
acho que para quem vai estudar esse tipo de curso ele tem que ter isso
sim.(entrevistado 1)

O programa do curso Desenvolvimento de Taentos foi amplamente divulgado na empresa
durante os quatro anos, a partir de antes da primeira turma, e no periodo de realizacdo do mesmo;
todas as areas tinham conhecimento de sua existéncia. Em alguns casos percebeu-se até uma forte
competicdo pelas vagas, em outros, a geréncia se sentia prestigiada por ter funcionarios
aprovados. Houve ainda casos de pessoas que chegaram a participar das provas de selegdo, mas

ndo foram aprovadas.

Tive apoio da minha geréncia na época, porque existia uma certa, na
superintendéncia que eu trabalhava, ...em termos de status, ela néo tinha
status em relacdo a que eu trabalho hoje, por exemplo. E, como a de hoje
€ maior, e em termos de reconhecimento, por exemplo, tem um
reconhecimento maior, ou sgja, como na superintendéncia tinha uma vaga
SO, existia um certo status por gerente, para a geréncia, para aquela
geréncia que conseguia aprovar um funcionério para ela, que trabalhava
para ela. Entdo houve muito apoio da minha geréncia, tanto que quando
eu passel, meu gerente ficou até mais feliz que eu,...fiquei satisfeito, mas
eu num, quer dizer, fiquel satisfeito, ele ficou engrandecido. Ou sga,
houve um apoio para eu participar. (entrevistado 9)

A tabela 19 mostra que 94% dos participantes tomaram conhecimento do programa do
treinamento antes de sua realizac&o e apenas 4% responderam que ndo conheciam todas as suas
caracteristicas anteriormente. Era divulgado e bem conceituado, sendo seus candidatos
selecionados vistos como pessoas realmente “talentosas’, pelo smples fato de terem sido
aprovadas na selecdo. As disciplinas, a formatacgo do curso, o nivel de professores e a adequagdo
a0 interesse dos funcioné&rios de se habilitarem para ocupar cargos gerenciais tornavam esse

treinamento bastante conhecido e concorrido na PCO.
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...a oportunidade. A oportunidade que existia na casa, essa oportunidade
eu ja conhecia, algumas pessoas que ja tinham feito, e falavam que o
Curso era muito bom.(entrevistado 4).

TABELA 19 : Conhecimento das caracteristicas do programa antes de seu inicio

Freqliéncia %
sim 62 93,9
nao 4 6,1
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Era, para a grande maioria, uma oportunidade importante a ser aproveitada e comprovadamente
valorizada dentro da PCO, pois todos tomavam conhecimento através de cartazes, folders, avisos
nas diretorias. E mesmo em relacdo aos funcionérios do interior, a divulgacdo existia a contento,

pois foram muitos os funcionarios de fora de Belo Horizonte que fizeram o curso.

Esse programa era um programa bem difundido na empresa, com certeza
todo mundo sabe dele. Agora até deu uma parada, ndo €, mas a essa
época ele era divulgado na empresa toda, é...afixado nos quadros de
aviso... hoje em dia vocé manda é€...vocé tem uma area de comunicagdo na
empresa, manda essa informacdo para todo mundo, e a gente até que
trabalha em BH tem mais facilidade, mais acesso por conhecer outras
pessoas que ja tinham feito o curso, mas em termos de divulgacéo eu acho
gue o curso € bem divulgado. SO de passar na selecao, dentro da PCO ja
fazia um diferencial, ndo €? (entrevistado 4).

Na percepcao de chefias, especificamente em relagdo ao programa do curso de Desenvolvimento
de Talentos, 80% dos chefes tomaram conhecimento dele antes do inicio do mesmo; 20%
responderam que ndo tinham conhecimento anterior, como mostra a tabela 20. Segundo
entrevistas realizadas com os participantes, o programa foi amplamente divulgado na empresa e o
departamento que tivesse funcionérios aprovados era até destacado, a chefia era valorizada, como

dito anteriormente.
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TABELA 20: Conhecimento do programa antes do inicio do mesmo

FreqlUéncia %
sim 31 79,5
néo 8 20,5
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Aconteceu até mesmo um receio de alguns participantes de que seus chefes respondessem sobre
sua participacdo no treinamento e posterior atuacéo, tamanha a dificuldade de aceitagéo para a

participacdo no curso.

Nao s se seria interessante ele responder como chefe. Ele tinha
conhecimento do curso e podia até ter concorrido. (entrevistado 2)
Como treinamento, o curso Desenvolvimento de Talentos pretendia desenvolver conhecimentos
técnicos, habilidades relacionais e gerenciais e ampliar o campo de atuagéo dos participantes. A
empresa pretendia, como dito no documento de autorizagdo, preparar potencialmente
profissionais para assumir posi¢oes gerenciais futuramente. A PCO

..visava identificar, de forma sistematica e organica entre seus
empregados ocupantes de cargos de nivel universitario, aqueles que
estivessem clara e objetivamente interessados na construcdo e
consolidagdo de suas carreiras profissonais e que pudessem
potencialmente contribuir e influenciar os rumos da empresa. (Folder de
apresentacao do curso aos funcionarios da PCO)

Em termos do programa, de forma geral o0s ex-alunos apontam caracteristicas essenciais para o
desenvolvimento pessoal e profissional, como o bom atendimento em contetido, disciplinas bem

ministradas e de peso no que se refere a nogdes de gerenciamento, melhoria de nivel de trabalho.

Quanto ao material usado e a metodologia, mencionaram o bom nivel e a oportunidade de terem
as apostilas posteriormente para consultas e estudos. Mesmo tendo aproveitado o curso, poder
contar com as referéncias estudadas de forma sistematica era muito importante para o dia-a-dia
de trabal ho.
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Ah, eu gostei muito, gostel muito principalmente do material do curso.
daquele que eu levei para casa e esta |14, assim, que eu leio. Achei super-
rico.(entrevistado 2)

Foram destacados aspectos como o nivel de professores da UFMG, a qualidade do material

usado, a qualidade dos cursos em termos de contetido e metodologia.

Em que aspectos? Apostilas bem feitas, € muito melhores que as da
Fundacdo Getulio Vargas, ndo € pouco melhores ndo, €, muito melhores.
Professores bons, é motivador. Esse que eu considero o destaque mesmo
nas outras disciplinas que ndo me marcaram, sabe? Que eu ndo consigo
me lembrar aqui, € ja se vao quatro anos, mas foram disciplinas
consistentes. E...(entrevistado 1)

as apostilas muito bem feitas, .... Eu falo que a UFMG € muito, ndo é
pouco nao, € muito melhor ...(entrevistado 5)

Queixaram-se, entretanto, das dificuldades na orientacdo para a monografia. Esse item foi menos
explicitado no contrato entre a PCO e a FACE e, em respostas abertas a questionérios e
entrevistas, foram muitas as observacdes negativas, como por exemplo, a falta de tempo do
orientador, a dificuldade de se desenvolver trabalho académico depois de terminadas as aulas de
maneira conjugada com o trabalho, a falta de apoio da PCO apés a realizacdo da monografia
ainda que ela fosse sobre assunto pertinente a area de atuagdo do participante, o despreparo para

escrever a monografia

..al quando eu fui, para a UFMG, que eu comecei 0 Curso, eu gostei muito,
sabe, gostei muito ... teve um momento que foi catastrofico, da
monografia, mas foi um tépico isolado num curso que eu achei muito bem
estruturado...(entrevistado 2)

...eu tive esse problema que eu gostaria que isso fosse,... tive com meu
orientador, meu orientador num...chegamos a entrar em choque e foi um
choque pesado ... e ia entrar na, na, junto dos organizadores para que
verificassem isso. Eu desisti por duas maneiras. corporativismo da
universidade e segundo que eu dependia dele para a nota.

De forma geral, os alunos sentiam necessidade de buscar orientagdo para bibliografia, para a

estruturagdo do tema e da escrita, para discusséo de topicos relacionando-os com as questdes
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especificas da PCO e no sentido de poderem aproveitar da melhor maneira a oportunidade de
estar desenvolvendo um trabal ho cientifico. Estavam satisfeitos de poderem concluir um curso na
UFMG, mas queriam fazé-lo da forma mais proveitosa para sua vida profissional e sabiam que,

paraisso, deveriam aprender mais com os orientadores.

O que aconteceu foi que ele me orientou muito pouco, t4? Ele ndo
mandava discussoes, eu fiz a minha monografia e ele me deu 90. Ai eu
liguel para ele igual estou conversando aqui com vocé, querendo saber,
ele virou para mim e falou assim: se eu tivesse te dado 100 vocé n&o
estaria me ligando agora para saber ndo, ndo é? Ai eu falei: vocé esta
falando com um profissional, ai...é, deu aquele mal- estar. Ai acabou o
mal-estar, ninguém falava mais nada, ele me disse que eu tinha
desmotivado, que eu tinha mudado de assunto, que o0 meu trabalho falhou
na parte de formatacéo, isso falhou mesmo, é verdade, tinha uma figura,
nado tinha coisa, falhou mesmo ... e 0 que mais me chamou a atencao é que
s40 administradores de empresa. (entrevistado 1)

As questBes especificas do curso, em alguns casos, se confundiam com questdes de
relacionamento pessoa e algumas delas tiveram como consequiéncia um prejuizo na orientacdo
da monografia.

...eu figuei sem dormir com o atendimento dele. Ai eu falei, ndo, vocé quer
saber de uma coisa, €le ja entregou a nota e outra coisa, € O
corporativismo da UFMG, entdo, ja que vocé esta fazendo uma avaliacdo
e em alguma coisa vai chegar, pode até expor, olhar assim uma parte mais
pesada do que eu estou falando, mas que a universidade tem que tomar
cuidado com o orientador... A queixa pelo orientador foi generalizada,
pela auséncia, pela falta de tempo; atrevimento parece que foi esse, sabe,
...(entrevistado 1)

De forma gera a queixa recaia sobre a questdo do tempo e da dificuldade para se fazer um

trabalho académico, para muitos pela primeira vez, sozinhos.

Muitas vezes o professor ndo estava acessivel para vocé, nao €, porque o
tempo dele era curto também, tinha outras atividades e tal, para vocé ter
uma idéia, eu entreguei minha monografia com duas visitas s6 que eu fiz
ao meu orientador e foi entregue, entdo assim acho que seria um ponto,
nao acho que foi determinante para atrapalhar, mas foi um ponto. Poderia
ter sido melhor.(entrevistado 10)
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Lembrando aspectos importantes da influéncia do programa nos resultados de treinamento, pode-
se perceber que ele atendeu bem no que diz respeito a contelido, objetivos e até mesmo métodos
de aula, mas deixou a desgjar em relacdo a questdes de relacionamento com alguns professores e
as necessidades de atengdo dos alunos para suas questdes de pesquisa durante o periodo de
elaboracdo do trabaho final.

Algumas disciplinas foram especialmente valorizadas como Finangas, Marketing e Recursos
Humanos, aspectos interrelacionais. Estavam bastante proximas das necessidades profissionais e
serviram para ampliar a visdo sobre a empresa, negocio, possibilitando perspectivas de
crescimento pessoal e profissional, grandes metas da maioria dos participantes. Entendem o
tempo de curso e a contribuicdo dada por ele como muito importante na formagdo profissional e
Ccomo experiéncia para a vida em equipe, principalmente.

Financas foi uma coisa muito importante para mim também. Oh, o contato
com 0 Marketing foi também assim, pontos muito importantes e para
compor essa base toda, a gestdo de RH foi uma cadeira muito importante
também.... ha uma certa repeticio que, quando ela é bem feita,
contextualizada em determinados assuntos, € uma repeticdo que eu acho
muito valida.... Foram disciplinas que eu considero felizes, ta?
(entrevistado 1)

Eu achei que era uma oportunidade primeiro de ter o curso pago,
segundo, oportunidade de aprender outras matérias, outros assuntos que
eu nao tinha nenhuma informacéo, como Marketing, Geréncia de pessoas,
Finangas, até financas eu achei que era uma oportunidade de eu aprender.
E assim, se ndo for util aqui dentro, pode ser Util 14 fora. Ent&o foi por
isso... ndo fiz com expectativa nenhuma de conseguir um retorno nao!
(entrevistado 3)

Segundo percepcdes de entrevistados, as disciplinas vieram a suprir necessidades especificas de
suas tarefas didrias e puderam preencher expectativas de ampliacdo de alternativas de trabalho,
avancando para campos menos técnicos e proprios da formacdo profissional inicial dos

participantes.
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O curso ele aborda guestdo de Marketing, RH e até economia, ndo €? A
gente presta consultoria para os clientes, entdo assim, se fosse eleger ai o
assunto mais importante seria Marketing, €, seria Marketing, creio que foi
Marketing e Recursos Humanos, vocé acaba lidando muito com pessoal,
principalmente agora que eu estou no interior. Assim, a figurado RH 1a é
muito centralizada no gerente, ndo &, e nos assessores dele., que no caso
somos nés. Aqui em BH é um pouco diferente, aqui vocé tem a figura de
Recursos Humanos, o RH tem uma superintendéncia de RH, entdo, &, isso
€ melhor, fica mais bem definido aqui. Mas acho que o Marketing junto
como RH foi o forte. (entrevistado 4)

Percebe-se ainda em muitos casos a importancia dada pelos ex-alunos aos conhecimentos
adquiridos, reforcando a sua empregabilidade de acordo com condigdes mais atualizadas de
mercado e podendo aumentar, por sua participacdo na empresa, a competitividade da mesma,

objetivo claro da empresa ao investir em treinamentos.

Em relacdo aquilo que poderia ser modificado, comentaram do tempo, da necessidade de o aluno
estar atento as questfes interdisciplinares do curso, das relacdes entre todas as disciplinas como
determinantes na formacdo gerencial, aém da melhor orientacdo da monografia, como ja

comentado anteriormente.

...entdo eu até acho que o curso ele pecou um pouco, as coisas ficaram um
pouco soltas....vocé estava trabalhando com pessoas que tinham uma
formagdo, engenharia, administragdo, economia,...estava muito
pulverizado aquilo ali, ... a pés-graduacao, o periodo € muito curto, para
vocé aprofundar em qualquer tipo de coisa..a caracteristica mais
importante seria ensinar a ligar, conectar essas diversas areas, com
objetivo de formar um gerente. Ent&o isso ficou muito por conta do aluno,
inclusive o desempenho de algumas pessoas que mesmo Voceé fazendo uma
selecdo onde vocé prefira pessoas que tenham perfis 0 mais homogéneo
possivel, chegou um ponto de ter pessoas que nao associaram muito bem
essa questao, até porque talvez nao tinham interesse nisso ai, mas eu acho
gue 0 Curso Pecou UM PoUCo No juntar essas coisas, sabe? De como é que
faz isso, sabe? Eu acho que era visdo integrada.(entrevistado 5)

As notas de avaliacdo dos participantes da turma de 1997 foram conceito A em oito matérias, em
duas os aunos obtiveram proporcionalmente A e B e apenas em uma disciplina foram dois As,

guatorze Bs e dez Cs. Na turma de 1998, em oito matérias 0s alunos obtiveram conceitos A, e em
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trés matérias 0s conceitos variaram entre A e B, apenas um aluno tirou D em uma disciplina. Na
turma de 1999, em oito disciplinas os conceitos foram A, em trés aconteceram poucos Bs, cinco
Cs e dois Ds. A turma de 2000 teve apenas A em sete disciplinas, em uma delas houve uma
predominéncia de Bs, em duas aconteceram aguns Bs e maioria de As e em uma matéria
aconteceram A, B, E e até F. As notas A referem-se ao intervalo de 90 a 100, B ao de 80 a 89, C
de70a79, D de60 a69 eassim por diante.

Voltando a teoria, para se avaliar um treinamento, toma-se como uma das referéncias o nivel de
reacdo, que envolve a satisfacdo do funcionario com o treinamento que, nesse caso, foi clara.
Apesar de algumas queixas, elas foram mais pontuais e ndo chegaram a prejudicar a satisfacdo

dos treinandos em terem participado do curso, muito pelo contrério.

No segundo nivel, o da aprendizagem, na opinido de ex-alunos e também da grande maioria de
chefes, os objetivos foram atingidos e puderam ser observadas grandes diferencas na atuacdo dos

participantes em relacdo ao aproveitamento nas diversas disciplinas.

Fazendo uma andlise desse rendimento, pode-se perceber que a turma de 2000 apresentou
variagdo maior de notas, com menor rendimento no total. O melhor total foi o da turma de 1999.
E importante lembrar que esta foi, na fala de entrevistados, a turma mais integrada e até com
rituais préprios e a gque mais mencionou a rede de relacionamentos interpessoais nas entrevistas.
Era também uma turma com muitas pessoas insatisfeitas com o trabalho antes da participagdo no
curso, e com mais vontade de tentar mudancas de rumo profissionalmente. Coincidentemente foi
também a turma em que mais gente se dispds a colaborar nas entrevistas, tendo que ser feito um
corte dentre as ofertas, pois ja ndo havia mais necessidade de informacdes dessa natureza
referentes a mesma turma.

Pode-se observar que, mais uma vez de volta a teoria, foi na turma na qual se observaram maiores
indices de notas que as pessoas tiveram oportunidade de mostrar e aplicar 0 que aprenderam no
treinamento em seus cargos, ou sgja, aconteceu mais transferéncia, entretanto em vérios desses
casos, ndo na mesma fungdo exercida anteriormente, pois dessa turma surgiram muitos casos de

alteracOes de tarefas, setores, chefias e cargos também.
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Eu vejo assim, €, na minha turma eu percebi as pessoas muito insatisfeitas
com o lugar onde estavam. Isso foi uma caracteristica da nossa turma.
Entdo, assm, foi como se desse uma sacudida e todo mundo se
assentasse.(entrevistado 4)

Fazia parte dos rituais dessa turma os cafés da manhd gque se transformaram em cafés teméticos, o
gue ajudou a aumentar o relacionamento entre a turma e entre a turma e as pessoas da faculdade.
Eram situagOes bastante marcantes, pois todos os entrevistados da turma fizeram referéncia

positivaaelas.

...6 na segunda-feira que a gente chegava, cada um que vinha de sua casa,
de sua terra, sgja la de onde fosse, trazia alguma coisa pessoal, para fazer
um lanche, fazia um café da manha. SO que esse café da manha era um
lanchd@o, ndo é, porque ele durava o dia inteiro, entdo, muitas vezes a
gente nem almocava, a gente ficava so no café. Entdo a gente montava, a
UFMG montou, virou assim, uma farra na UFMG, o pessoal vinha de
outros lugares para tomar café com a gente. N6s montamos do lado de
fora, assim, uma mesa enorme, e cada um levava, trazia de tudo, entdo
tinha um "jeca” que trazia o leite da fazenda ndo sei qual, o “jeca"® que
trazia 0 queijo ndo sel de onde, 0 outro "jeca" trazia o rocambole de nao
sei  onde, que é famoso, e cada um trazia uma coisa, os daqui também
levavam e no final das contas isso comegou em abril, marco, ndo é, foi o
inicio do curso, quando foi em junho, mais ou menos, nds fizemos NOsso
primeiro café da manha tematico, ah, é festa junina, vao fazer e, dai para
frente, todos os cafés da manhd foram tematicos, entdo teve dia das
criancas, teve halloween, entdo assim, era sO porcaria que tinha no dia
das criancas, entdo era bolo, biscoito, chocolate, bala, pirulito, lingua de
sogra, sabe, entdo, assim, era muito agradavel.(entrevistado 4)

Alguns aunos foram de opinido que a turma deveria ter sido apenas de funcionérios da PCO,
outros acharam que, se houvesse uma mistura de organizacfes, haveria maior ganho. Teriam

entendido o sentido do investimento da empresa?

®Observagzo: na turma de 1999 eram chamados de "jecas’ os colegas que ndo eram de unidades da PCO em Belo

Horizonte. Era um apelido carinhoso, tido como manifestagdo de afeto.
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E, eu acho que quando vocé faz um grupo de uma empresa SO, VOCé corre
0 risco de as pessoas desenvol verem trabal hos especialistas, ndo €, porque
a visdo ela fica um pouco mais restrita. Mas no caso eu acho que, se fosse
a turma meio a meio, por exemplo, teria ganhos também que vocé estaria
diante de outros profissionais, tal, mas eu acho que pelo fato de ser uma
turma s PCO ela teve mais pontos positivos do que negativos, foi melhor
favorecer a integracdo dentro e como eu te falei, & dentro daquele grupo
todo mundo vestia a camisa da PCO, entdo era mais facil vocé até
conseguir reunir as pessoas, O compromisso, aquela questdo do
compromisso eu acho que se fosse muito pulverizado, um daqui outro la eu
acho que teria alguns ganhos, mas eu acho que esses ganhos néo
compensariam.(entrevistado 2)

O treinamento pdde ser realizado também em razéo de forte contribuicdo da empresa, ou segja,

pelo suporte organizacional. Em relagdo ao apoio dado pela empresa para a realizagdo desse

treinamento que apresentava caracteristicas especiais, foram especiamente apontados como

facilitadores do sucesso do Desenvolvimento de Talentos. o pagamento do curso pela empresa,
41%, e aliberagdo do horério de trabalho, 39%.

Especializacdo paga, queria melhorar minha formacdo se ndo para a
empresa pelo menos para fora dela, meu curriculo ia estar melhor, ndo €?
E adquirir conhecimento mesmo, eu achava interessante, ter conhecimento
de outras areas que nao fosse engenharia. Porque esse treinamento €
superdiversificado, esse curso: marketing, finangcas, gestao de pessoal,
tudo tinha interesse.(entrevistado 8)

..primeiro lugar: o curso foi dado pela empresa com possibilidade de no
horério de trabalho eu me deslocar e ter sossego para fazer o curso. Eu
tive sossego para fazer o curso, eu tive apoio dos meus colegas, porque
guando eu ndo estava |a meus colegas estavam fazendo meu trabalho. Eu
devo, eu agradeco muito a eles por isso, ta? Todas as vezes que eu precisel
sair na UFMG para conversar com meu orientador, eu ndo tive problema
nenhum. (entrevistado 1)

Julgam os entrevistados terem sido decisivas as caracteristicas de pagamento integral do curso e

liberacdo do horario de trabalho. Em sua percepcdo, muitas pessoas que fizeram o treinamento

ndo teriam condigdes financeiras de custear um curso desse preco € nesse nivel, pois os

orcamentos familiares, de uma maneira geral, so bastante justos e ndo comportam despesas

extras desse volume.
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Talentos 0 que eu achei fundamental foi a liberacdo do horério, uma
semana por més vocé por conta dagquele curso, e ndo ser dentro das
dependéncias da empresa. E outra coisa que eu acho também importante,
gue é muito fundamental, a credibilidade da instituicdo que desenvolveu o
curso. Uma coisa é vocé chegar com uma especializacdo na Universidade
Federal de Minas Gerais, nho CEPEAD, ele tem um peso diferente das
outras institui¢bes. Entdo eu acho que a empresa, a PCO em si, na minha
opinido essas trés condigbes elas sdo fundamentais. a escolha de
ingtituicdo de credibilidade, a disponibilidade, ah, e principal, a gente néo
paga nada! (entrevistado 8)

Também foram apontados como facilitadores do processo: o fato de, apenas por participar da
selecdo e/ou curso, o funcionério passar a ter um destaque na empresa, 5%. O curso ter sido um

incentivo as inovagBes em idéias e/ou formas de traba ho, 5%.

Ter sido oferecido o material para o curso, 4%. A participagdo no treinamento funcionar como
convite a participagdo em restruturagBes internas, 2%. Poder levar para o trabalho material/
conhecimento para aplicagdo do que foi aprendido, 1%. Outros fatores, entre eles boa divulgacéo
do curso, capacitagdo em gestdo, 1%. Menos de 1% dos respondentes consideraram importante a
promessa de melhorias de cargo. Ndo foram apontados os itens de promessas de melhorias

salariais ou oferta de maquinério especial para o trabalho, como mostra a tabela 21

TABELA 21 : Apoio da empresa para realizacéo do curso

Caracteristicas Frequéncia | %
Pagamento do curso 59 40,7
Liberacao do trabalho 57 39,3
Destaque de alguns funcionarios para participacdo no 8

programa 5,5
Incentivo a inovacdes em idéias e/ou formas de trabalho 7 4.8
Oferta de material para o curso 6 4,1
Convite para participar de reestruturacdes internas 3 2,1
Oferta de material para o trabalho que permitisse aplicacdo do 2

que foi aprendido 14

Outros (boa divulgacdo do curso, capacitacdo em gestdo) 2 14
Promessa de melhorias de cargo 1 0,7
Promessa de melhorias salariais 0 0,0
Oferta de novos maquinarios para o trabalho 0 0,0

Total 145 100,0
Fonte: dados de pesquisa
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Com relagdo ao horério, por questdes de trabalho em outro horério, de problemas familiares,
pessoais, ou ainda por cansaco e diminuic¢éo da produtividade, as turmas ndo teriam contado com
a participacdo e o envolvimento de varios alunos importantes, pois estariam de alguma forma

impedidos e ndo teriam feito o curso.

Pelas minhas questdes, pela minha situacdo particular, eu tenho grande
interesse sempre em fazer cursos de especializa¢éo, mas tenho dificuldade
de sair de casa, eu ja sou muito ausente em casa e...e a possibilidade
de...de fazer um curso desses seria somente a noite e eu ndo me sentiria
bem fazendo isso. E a PCO veio me proporcionar tudo que eu queria.
Além de realizar o curso no horario de trabalho, ainda ela pagou o curso.
entdo ndo tenho que...foi perfeito! Além do mais, na area do meu interesse,
nao é? A especializacdo foi na area do meu interesse, entdo, foi tudo
perfeito! (entrevistado 4)

Como uma das caracteristicas do programa era ser realizado em horério de trabalho, a empresa
dispensou os participantes uma semana de trabalho por més para que pudessem estar na
faculdade desenvolvendo e se dedicando exclusivamente ao curso de treinamento. Perguntados
sobre as interferéncias concretas desse afastamento temporério, 18% dos respondentes
perceberam que aconteceram prejuizos em relacdo ao desenvolvimento do trabalho, entretanto,
82% nao concordaram. Alguns tinham seus trabalhos cobertos por colegas, outros faziam servico
a mais nas trés semanas que estavam na empresa e ainda houve quem percebesse que, no setor,
aproveitavam da auséncia temporaria do funcionario para mostrar que sua presenca ou ndo no
setor n&o fazia diferenca.

. 0 curso foi dado pela empresa com possibilidade de no horério de
trabalho eu me deslocar e ter sossego para fazer o curso. Era sO mesmo o
eguacionamento das minhas tarefas.(entrevistado 1)
Isso pode ser comprovado pel os dados da tabela 22 e pelas afirmativas em entrevistas.

TABELA 22: Prejuizo no trabalho pela auséncia temporéaria

FreqUéncia %
Sim 12 18,2
Nao 54 81,8
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa
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Uma dificuldade que eu tive no curso, a area que eu trabalhava na
época era uma area muito desfalcada de pessoal, é...a semana que
eu ficava liberado para fazer o curso, eu ficava disponivel para
fazer o curso, mas nas outras trés semanas do més eu trabalhava
quatro semanas em trés. Entdo eu ndo via, eu ficava sempre
preocupado e as coisas que tinham datas para serem entregues eu
tinha que antecipar, para depois eu ir para o curso. Entdo o meu
compromisso com a PCO ele tinha que ser cumprido num prazo
menor. E eu, por ter outra atividade ou ndo podia ficar além do
meu horério, entdo eu tinha que me desdobrar, ta, eu ralei! Em
outras palavras, mas eu acho gue valeu a pena.(entrevistado 11)

De acordo com a tabela 23, as chefias constataram que a auséncia temporéria, uma semana por
més, para redlizacdo do curso de Desenvolvimento de Talentos durante um ano por seus
funcioné&rios ndo trouxe prejuizo para o trabalho, 85%. Encontram-se entre os que perceberam
prejuizos 15% dos superiores. De forma geral, esse resultado também esta de acordo com as

respostas dos treinados e pode ser confirmado pelas entrevistas.

TABELA 23: Prejuizo de trabalho pela auséncia temporéria no treinamento

Frequéncia %
néo 33 84,6
sim 6 15,4
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Em entrevistas, os ex-alunos apresentaram varios fatores que contribuiram para participarem de
um curso como esse. Além dos mais apontados, a oportunidade de pagamento e a liberacéo do
horé&rio de trabaho, naturalmente vindo ao encontro da vontade de crescer profissiona mente,

muitos citaram a importancia da idoneidade da instituicéo que ministrava o curso.

Olha, eu, a primeira coisa que mobilizou foi porque eu ... sabia que, assim,
a importancia desse tipo de cultura no momento da minha carreira, .eu
sabia que eu precisava de fundamentacéo na area de Administracéo. 1sso
me chamou a atencdo porque falava de gestao estratégica, que era uma
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coisa que me interessava, tinha a chancela da UFMG, que é uma coisa
muito forte, e outra coisa, eles faziam um concurso para o qual eu ndo fui
penalizado em nada e corria o risco de fazer um curso desse de graca. E,
e ndo é sb isso ndo, olha que quanto privilégio: a empresa me dava tempo
para eu fazer esse curso. entdo foi um privilégio, grande oportunidade. E
eu sabia a importancia que esse curso poderia ter.(entrevistado 7)

Os fatores de apoio da empresa para a realizagdo do curso foram assim percebidos pelos chefes:
31% acreditam que o pagamento integral do treinamento pela empresa favoreceu enormemente;
29% atribuem o ato indice de procura e participacdo a liberagdo do horario de trabaho; 17%
acham gque a empresa demonstra incentivo a inovagdes em idéias e/ou formas de trabalho; 15%
acham que a participacdo no programa destaca o funcion&rio dentro da empresa e isso motiva
para a participacdo; 4% entendem gue a oferta de material como suporte para o trabalho gudou.
N&o se pode considerar significativas as outras formas de incentivo e apoio da empresa citadas no

questionario devido a baixissima opcéo pelos respondentes, como mostra atabela 24 .

Esses dados conferem com as repostas dos ex-alunos para quem, também, a liberacdo do horario
de trabalho e o0 pagamento integral do curso foram os que mais gjudaram na viabilizagdo do curso

para vé&ios funciondrios. Os participantes realcaram mais Seu interesse por crescimento

profissional.
TABELA 24: Apoio fornecido pela empresa (chefia)

Caracteristicas Frequéncia | %
Pagamento do curso 35 31,3
Liberacdo do trabalho 32 28,6
Incentivo ainovagdes em idéias e/ou formas de trabalho 19 17,0
Destague de alguns funciondrios para participagdo no programa 17 15,2
Oferta de material para o trabalho que permitisse aplicagéo do que foi 5
aprendido no curso em seu cargo 45
Outros 3 2,7
Oferta de material para o curso 1 0,9
Promessa de melhorias salariais 0 0,0
Promessa de melhorias de cargo 0 0,0
Oferta de novos maquinérios para o trabalho 0 0,0
Convite para participar de reestruturagdes internas 0 0,0
Total 112 100,0

Outros: salario, cargo, ndo promessa

Fonte: dados de pesquisa
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Entretanto  entrevistados se queixaram de alguns chefes resistentes & participagcdo de seus
funcionarios no programa. Tentaram impedi-los ou fazé-los adiar a oportunidade. Pode-se pensar
gue, como houve resisténcia de alguns gerentes em assinar a ciéncia de que seus funcionarios
estariam fazendo a selecdo para o treinamento, alguns ndo estivessem de fato sabendo do que se
tratava, mas outros podem ter simulado desconhecimento para ndo ter que se comprometer, na
opini&o dos entrevistados. E fato que, de acordo com as entrevistas, agumas chefias deram apoio
maior, outras deram apoio razodvel e outras ainda tentaram impedir a participacéo do funcionério
ou negando a participacdo na selecdo, ou ndo o apoiando em termos efetivos de necessidades no

periodo de realizac&o do treinamento.

Boicote na minha selecdo, boicote! Quando eu passei quis boicotar de
novo para eu ndo fazer o curso. Ai depois nao, ai voltou ao normal. Ai foi
e eu ndo tive mais dificuldade. (entrevistado 2)

Dificuldades para participar do curso: Nao, nao teve (entrevistado 7)

Segundo os entrevistados, surgiram, em alguns casos, dificuldades para participar do treinamento,
como gerentes que ndo gostariam de ver seus funcion&ios em treinamento, trabalhos que
estavam sendo desenvolvidos e que dificultariam a auséncia do funcionario por uma semana todo
més, equipes que se constituiam de pessoas menos integradas e ndo se dispunham a colaborar
com a saida temporéria do colega, entre outros.

Eu tentei durante dois anos, no primeiro ano ndo passel nas provas e no
segundo ano que eu passei. Tentei 98, 99 ndo pude entrar porque eu
estava num projeto, plantacdo de assapé, e ndo dava para sair, eu ndo
podia ficar saindo, ndo &, e a pds-graduacdo tomava uma semana no meés,
ndo €? Entdo para mim ndo dava. Ai eu tentei em 98 ndo passel, tentel em
2000 fui aprovado e fiz o curso. (entrevistado 5)

As dificuldades existiam por motivos variados, inclusive posicdes pessoais de cilme dos gerentes
ou mesmo oportunidade de desmerecer o funcionario diante de uma conquista que ele poderia
estar prestes a conseguir, entre outros, gerando sentimentos diversos. Pode-se entender aqui uma
dificuldade de suporte da empresa por intermédio de seus gerentes, aspecto bastante determinante
de transferéncia de treinamento, de acordo com autores da area como Roullier e Goldstein,
Abbad.
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... mas mesmo quando eu fiz a selecdo, eh!, a minha chefia tentou me
convencer de que ndo era um curso para mim. Que seria um curso para
um possivel gerente fazer, estavam descartando a possibilidade. Assim,
eles tentaram me convencer de que ndo era um curso para mim. Falel nao,
essa € uma selecdo que nao leva em conta se eu estou na fila, ndo €, para
assumir cargo gerencial nem nada. E uma selecio aberta, aberta. Foi
assm! N&o tive assim, nem esse suporte, ndo, ndo.(entrevistado 8)

... E quando eu passel e fui notificar, ele também, eh, esse gerente nem
estd mais na minha érea, t4? O que ele respondeu, assim, na época eu até
falel isso com ele, é acho bom pér até uma notacdo. Ele nem esta mais
aqui. Na época ele pensou assim um jeito de eu ndo fazer o curso. Ele
tentou foi tirar de cabeca mesmo, achar umjeito de ndo fazer. Ent&o vocé
vé que ndo tinha interesse nenhum das areas que os funcionérios fizessem,
ndo tinha, coisa que era completamente diferente nas primeiras turmas.
Pois é, que eu acho que - talvez, deveria ser, vocé ndo sabe, mas deveria
ser.(entrevistado 6)

Entrevistados arriscaram dizer que percebiam um receio dos gerentes de que os aunos do
treinamento viessem a ter mais condicdes de ocupar cargos gerenciais e mesmo de haver
algumas pessoas mais proximas que passassem a ter preferéncia por estarem desenvolvendo as

habilidades necessarias.

N&o sei seisso é também um pouco de medo das pessoas que ficavam num
nivel, num patamar mais alto, pois €, medo disso ter alguma inversao, €,
ndo sei, ndo é?(entrevistado 10)

Em alguns casos foram apontadas dificuldades durante o curso, como ter que trabalhar a mais nas
semanas que ndo eram do curso para cobrir tarefas, dificuldades com trabalhos de equipe, ocupar-

se com trabalhos do curso em férias, ou mesmo dificuldade de lidar com a indiferenca da equipe
de trabalho e da PCO como um todo, entre outros. Pode-se perceber, entretanto, que sempre a
motivacdo para 0 treinamento era mais forte e possibilitava solucionar as dificuldades
encontradas.

Houve um apoio para eu participar e, durante a participacdo houve €,
houve dificuldades, por exemplo, igual & que eu citel, de ter que trabalhar
guatro semanas em trés, e, e, CoOmpromissos pessoais que, que...reduziam
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meu tempo e eu tinha que cumprir aquele resultado. Mas nada que tenha
matado ninguém ndo.(entrevistado 11)

Na empresa, nem perguntas de como vai 0 curso, hem gque matéria estava
fazendo, fiz minha monografia sem assim interferéncia nenhuma, nem
ajuda nenhuma.(entrevistado 2)

Normais, por exemplo, eu tive que viajar de férias fazendo trabalho, tive
gue, quando estava atarefado, estudar muito, estudar durante a noite, isso
faz parte. SAo circunstancias normais, ndo foram demasiadamente
pesadas ndo.(entrevistado 9)

E, para alguns, depois do curso surgiram reacOes de chefias e/ou colegas. Outros ainda ndo
sentiram nenhum tipo de barreira relacionada ao treinamento. Alguns entrevistados referiram-se
a diferencas de caracteristicas dos participantes das quatro turmas, sendo que, para eles, eram de

maior destague os das primeiras turmas.

...formacéo em engenharia e pés-graduacéo na faculdade federal, eu acho
gue é um diferencial. O mercado tem uma resposta diferente, e até dentro
da empresa tem uma resposta diferente. Principalmente esse curso de
Talentos, que ele era muito concorrido dentro da empresa. Tinha até uma
brincadeira, ndo €, que as pessoas falavam que sb as pessoas que eram
bambambam é que passavam. E depois ficou assim: na primeira turma
eram as pessoas boas mesmo, depois foi caindo um pouco,...(entrevistado
5)

De maneira geral, os entrevistados afirmaram ndo terem tido nenhum tipo de recompensa na
empresa por terem feito o curso; alguns observaram reconhecimento de pessoas proximas de seu
setor, outras pessoas falaram em percepcdes de indiferenca e outras sentiram-se mais maltratadas
por serem notadas diferencas em sua conduta e/ou conhecimento para desenvolvimento das

tarefas.

Nao, ndo, nenhuma. Muito pelo contrario, houve foi reconhecimento, e
ndo houve nenhuma recompensa pelo curso, mas dificuldade,
nao! (entrevistado 9)

Foi opinido geral que, se fossem escolher novamente fazer o curso, fariam a escolha. Alguns n&o

fariam modificagdes, outros alterariam algum aspecto. Véarios se referiram a necessidade de se ter
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uma continuidade do programa, a partir inclusive de uma avaliacdo dos aspectos positivos e

oportunos para a empresa.

Eu acho que a pés-graduacdo mostrou a ligacéo entre as diversas areas,
acho que o fator, a caracteristica mais importante dessa pos-graduacéo
foi esse, foi ela ter conseguido te mostrar a relagdo que o RH tem com o
Marketing, que tem com a economia, até na matematica financeira, eu
acho que o fator mais importante foi esse intercambio, seriam os links, ndo
€, Vocé vai associando uma coisa aoutra, ... E acho que é a tarefa mais
ardua também, porque néo &, cada disciplina ela é dada por uma pessoa,
entdo, tem que ter uma coordenacao muito grande...(entrevistado 8)

Ah, sem davida que valeu, faria de novo! Reconheco que valeu a pena,
como eu acho que a empresa também reconhece que valeu a pena porgue
hoje eu trabalho numa area onde eu sou um dos mais novos no setor e, é
até chato a gente falar da gente mesmo, mas eu consigo responder no
mesmo nivel dos outros que ja estavam la ha mais tempo. ...(entrevistado
11)

Quando o treinado era bem recebido de volta, seus resultados mostravam-se diferentes, sua
motivacdo era aumentada e sua contribuicdo efetiva para 0 departamento era notada, 0 que mais
uma vez reforca a teoria de que o estilo gerencia e o suporte do grupo de trabalho séo
determinantes de bons resultados de treinamento. Foi bastante realcada entre os entrevistados a
necess dade de programas como o Desenvolvimento de Talentos ndo serem eventos isolados, mas

terem uma continuidade, ainda que em moldes apenas de manutencéo do aprendido.

...Entdo eu acho que confiam em mim. Os mais velhos néo ficaram com
dificuldade para ver a oportunidade que tive porque a eles também foi
dada a mesma oportunidade e, para onde eu fui, eu fui s6 bem acolhido
la.. Eu cheguei |a tranqlilamente, as pessoas me apoiam bem, tenho um
relacionamento muito bom, s6 falo que para a empresa houve um ganho
também. (entrevistado 8)

O programa em si, eu acho, devia ter uma continuidade do programa para
as pessoas que tiverem problemas e tém interesse, é claro, de desenvolver
outras habilidades mais especificas.(entrevistado 10)

Valeu, sim, faria de novo, com certeza! (entrevistado 6)
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Ao analisarem as caracteristicas da empresa consideradas positivas para nela se trabalhar, pode-se
perceber uma forte correlagcdo com os objetivos dos participantes a0 procurarem O Curso e
também com suas perspectivas profissionais. Tem-se que, na opinido de ex-alunos, entre 0s
diversos fatores para que uma empresa se torne atraente para nela se trabalhar, a possibilidade de
se visumbrar melhores condicdes de realizacdo profissional foi considerado o mais importante,
com 19% das respostas. Consideram que o0 sistema de promogdo mais justo € atraente, 18%.
Destacaram a empresa que propde melhor salario, 16%. Buscam melhores oportunidades de
inovagdo, 14%. Esperam amplas oportunidades de treinamento, 11%. Consideram importantes os
planos de salde mais adequados, 5%. Ter um bom conceito no pais, apontaram 5% dos
respondentes. Buscam melhores condicoes de estabilidade no emprego, 5% e melhores planos de
aposentadoria, 4%. Entre outros motivos apresentados, 2% referiram-se a0 bom potencial de
formagdo profissional, igualdade de tratamento a sexos diferentes, treinamento adequado,
reconhecimento, bom ambiente de trabaho e menor pressdo no trabalho. Espera melhores
condigdes de seguranca, 1% dos participantes, 0 que caracteriza a amostra como claramente mais
voltada para desenvolvimento pessoal, profissional, de carreira e com interesses em valores como

justica e atualizacdo, como mostra a Tabela 25.

TABELA 25: Caracteristicas desgjaveis da empresa para se trabal har

Caracteristicas Frequéncia %
Melhores condicdes de realizacao profissional. 62 19,3
Sistema de promoc¢do mais justo. 57 17,7
Melhor salario. 51 15,8
Melhores oportunidades de inovacéo. 45 14,0
Amplas oportunidades de treinamento. 36 11,2
Planos de salde mais adequados. 17 53
Ter um bom conceito no pais. 16 50
Melhores condicdes de estabilidade no emprego. 15 47
Melhores planos de aposentadoria. 12 3,7
Outro motivo (potencial de formacdo, igualdade entre Sexos, 7

treinamento adequado, reconhecimento, bom ambiente de trabalho,

menor pressado no trabalho) 2,2
Melhores condi¢des de seguranca. 4 12
Total 322 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Os dados obtidos nas entrevistas e questbes abertas nesse item reforcam a questdo anterior,

confirmando que o fator mais atraente de um local de trabalho é a possibilidade que €ele oferece



132

de crescimento pessoa e profissional. Vale lembrar que o nivel dos pesguisados é superior e

muitos pretendem atingir cargos gerenciais mais elevados.

Na percepcdo das chefias, dentre os pesquisados, 19% dos respondentes apontam como
caracteristica fundamental da empresa, para nela se trabahar, as melhores condicdes de
realizacdo profissional. Seguem-se 16% que buscam melhores salarios e 14% que esperam
melhores oportunidades de inovacdo e amplas oportunidades de treinamento. Acreditam ser
importante a empresa ter um bom conceito no pais, 9% e a mesma porcentagem de 9% quer um
sistema de promocéo mais justo. Planos de salide mais adequados, 5% e outros motivos entre eles
afinidade de valores, bom ambiente de trabalho, ética da empresa e desenvolvimento tecnol dgico,
5% dos respondentes. S&0 menos procuradas as caracteristicas de melhores condices de
estabilidade no emprego, melhores planos de aposentadorias e melhores condigoes de seguranca,
de acordo com a tabela 26. Esses dados estdo de acordo com os dados do questionério dos
participantes, gue, em sua maioria, também apontam como melhores caracteristicas das empresas
para se trabalhar areal possibilidade oferecida de crescimento pessoal e profissional.

TABELA 26: Caracteristicas fundamentais da empresa para se traba har (chefias)

Caracteristicas Frequéncia %
Melhores condi¢cfes de realizagdo profissional. 37 19,4
Melhor salério. 31 16,2
Melhores oportunidades de inovacgao. 26 13,6
Amplas oportunidades de treinamento. 26 13,6
Ter um bom conceito no pais. 18 94
Sistema de promogao mais justo. 17 8,9
Planos de salde mais adequados. 10 5,2
Outro motivo 9 4,7
Melhores condi¢bes de estabilidade no emprego. 7 3,7
Melhores planos de aposentadoria. 6 31
Melhores condi¢bes de seguranca. 4 2,1
Total 191 100,0

Outro motivo: afinidade de valores, afinidade, bom ambiente de trabalho, entrosamento com empresa, ética da
empresa, desenvolvimento técnico
Fonte: dados de pesquisa

Pode-se observar uma forte discrepancia entre as caracteristicas da empresa considerada boa para

nela se trabalhar e as percepcdes da maioria dos treinados sobre a empresa, quando da volta para
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o trabalho, apos feito o curso. Quanto ao oferecer o treinamento, ha concordancia da necessidade,
mas em relacdo a atendimento de expectativas dos funcionérios pela organizacdo, ndo ha uma
boa correlacéo.

Mais uma vez falando, ndo &, sob o ponto de vista assim, eu sO te digo uma
coisa: a minha fungéo é a mesma desde 1997, continua a mesma hoje do
ponto de vista assm, profissional, do pagamento, profissional, essas
coisas. A expectativa era de ter pelo menos um reconhecimento, néo €, do
gque a gente faz...do conhecimento que a gente tem... sob esse aspecto a
PCO agora parece que vai fazer um trabalho nesse sentido, ndo €?
Contratou uma consultoria, fazer uma requalificacdo, do quadro dos
funcionarios, no sentido de fazer assim um reenquadramento profissional,
e a gente espera que segja realmente em fungdo, ndo €, da capacitacdo, da
gualificacdo profissional de cada um e até hoje isso realmente ndo
aconteceu nao.(entrevistado 4)

Ha uma consciéncia de funcionérios sobre a situacdo das empresas do setor elétrico de maneira
geral e uma transferéncia desses problemas para as expectativas dos funcionarios. O clima de

incerteza, hoje, € mais destacado que propriamente a busca de realizagdes.

Em relacéo a empresa ndo, eu acho que o que tem acontecido hoje na
PCO €, ndo é o caso especifico da PCO, mas das empresas do setor
elétrico brasileiro, é que o ambiente de incerteza € muito grande, entéo
aquelas expectativas gque tinha em relacdo a PCO, a PCO é uma empresa
de reconhecimento nacional, ela a cada momento ela vem ficando mais
fraca, ndo a empresa, a expectativa, porque o ambiente de incerteza é
muito grande. Entdo pode ser que num novo ambiente ela ndo estgja
competitiva como ela esta hoje. E todas as acdes que ela tem feito para
mudar, para se adequar, pode ser que se revertam, em funcdo até do
guadro politico que se terd. Em suma, as expectativas que eu tenho em
relacdo a empresa, ou que eu tinha, hoje elas sdo mais incertezas do que
expectativas.(entrevistado 11)

Foi considerada uma forma de apoio a possibilidade de os alunos discutirem em sala as questdes
especificas da empresa como modelos de explicacfes de professores ou mesmo como propostas

de busca de solugdo mais aprimorada para problemas reais da PCO.

Olha, a PCO além da questdo financeira, ndo &, dela ter pago o curso,
dela ter dispensado do horéario também, ndo &, porque eu vejo as pessoas
ai, e era meu caso também, e eu ja trabalhel e estudel a noite, ndo é, era
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complicado pelo fato de vocé, ela ta te liberando 14 do seu trabalho uma
semana por més. Entdo isso foi fundamental para o sucesso do curso.
Outra questdo também &, dentro dos trabalhos a gente utilizava muito
material da PCO, 90% dos assuntos que colocavam em questéo para vocé
analisar, desenvolver um tema em cima era sobre questdes dentro da
PCO, acho que o objetivo da empresa era esse, ndo €, vocé estudar o
processo, ndo €? (entrevistado 3)

Os funcion&rios dessa empresa mostram-se, de maneira geral, dedicados ao trabaho e
comprometidos com e€e. Sdo disponiveis e motivados para 0 desenvolvimento
pessoal/profissional. A tabela 27 pode demonstrar essa afirmativa. Além disso, nas entrevistas
pode-se perceber que, quando indagados sobre o comprometimento em relacdo ao curso pago
pela empresa, claramente se sentem mais compromissados por iSso que se estivessem pagando o
investimento pessoal do préprio bolso.

TABELA 27: Disposicao a maior dedicagéo para o sucesso da empresa

Freqliéncia %
sim 58 87,9
nao 8 12,1
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

...falo por muitas pessoas que fizeram 0 curso comigo: eu penso assim, se
eu tivesse fazendo um curso igual o curso que vocé esta fazendo, se eu
tivesse pagando e tivesse com sono, eu vou embora para casa dormir.
Agora, se alguém esta pagando para mim, eu falo: eu vou ali fora lavar o
rosto, e volto para ca porque o dinheiro nao esta saindo do meu bolso. E
por ndo estar saindo do meu bolso, na minha opinido, eu tenho uma
responsabilidade muito maior. E eu acredito que as outras pessoas viam
dessa forma. Questao de consciéncia! Porque é uma coisa que a empresa
esta investindo em vocé e a gente tinha agquela expectativa, bom, se a
empresa estd investindo em mim, ela deve estar acreditando que eu tenho
potencial para depois eu dar esse retorno para ela. E onde estaria esse
retorno? Pode ser numa promocéo. (entrevistado 10)

Assim como € percebido o investimento da empresa em seus funcionarios.
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E ha investimento da empresa, € imenso, tem o centro de treinamento, vocé
pega um curriculo de alguém da PCO, a quantidade de cursos é
impressionante. E entdo quer dizer o que que precisava além desse
conhecimento técnico especifico gue o empregado da PCO de forma geral
tem? Esse outro que € o discursivo para ele ter possibilidade de aproveitar
mais o individuo.(entrevistado 1)

Passa-se entdo a descrever a percepcdo de motivagdo dos participantes para a participagdo no
curso de Desenvolvimento de Talentos, considerando-se que a motivacdo para o treinamento €
fator preponderante na avaliacdo de resultados. De acordo com Abbad e colaboradores (2001), a
conscienciosidade e a ansiedade influenciam a motivacdo para a aprendizagem e resultados de
treinamento. As pessoas selecionadas demonstraram ter caracteristicas importantes, motivacéo e
bastante consciéncia e intencdo de realizar o treinamento em funcdo de melhorias em sua
gualidade de trabalho e com vistas a aterages na carreira dentro ou fora da empresa. Mostram-

se comprometidas com a empresa e dispostas a se dedicar realmente aela.

Quanto aos motivos que levaram os participantes a se interessar mais pelo programa, foram
bastante destacados os aspectos de ser uma oportunidade de crescimento pessoa e profissional,
de ter sido pago pela empresa, acontecer no periodo de trabalho, durante o dia, e estar de acordo

com o interesse de habilité-los para assumir fungdes gerenciais.

Primeiro pela oportunidade, segundo pela possibilidade de continuar
estudando, que eu gosto de estudar e terceiro por ter visto nesse programa
uma oportunidade de ascenséo profissional. Pelos trés requisitos que me
chamaram a atencéo.(entrevistado 4)

Percebe-se nitidamente entre os participantes um desgo de fazer o curso para ampliar a esfera de
atuacdo, ir além das questes especificas de sua formacdo, aumentar conhecimento, a partir da
programacdo variada do treinamento, n&o necessariamente para aplicagdo na PCO. Lembrando os
estudos feitos nesse trabalho sobre a influéncia da motivacdo para os resultados de treinamento,

pode-se constatar que so participaram do curso pessoas com nivel alto de motivagdo para fazé-lo.

Motivos que me fizeram procurar o curso: especializacdo paga, melhorar
minha formacao se ndo para a empresa pelo menos para fora dela, meu
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curriculo ia estar melhor, ndo é? E adquirir conhecimento mesmo, eu
achava interessante, ter conhecimento de outras areas que nado fosse
engenharia. Porque ele € superdiversificado, esse curso: marketing,
financas, gestdo de pessoal, tudo tinha interesse.(entrevistado 6)

Esses motivos pelos quais se interessaram pelo programa coincidem com as caracteristicas
oferecidas pelo curso que foram preponderantes para 0 seu bom funcionamento, como
comentado adiante.

6.1 . Percepcao do treinamento na per spectiva de imagens inter pretativas

Tomando-se como base as discrepancias encontradas entre as percepgdes dos participantes e as
dos gerentes de Recursos Humanos entrevistados, buscou-se, por meio de imagens, esclarecer
alguns pontos decisivos para o entendimento da importancia efetiva do treinamento e, em

especial, do Programa de Desenvolvimento de Talentos, paraa PCO.

Como forma de comparar concretamente essas percepgdes sobre investimentos em treinamento,
usou-se de expressdes em forma de imagem visual, ou sgja, através de desenho simbdlico
representou-se a maneira de entender, hoje, o papel do treinamento para a PCO e, de certa forma,

acabaram por apresentar também sua percepcdo do setor de RH da empresa.

Foi pedido aos dois gerentes de Recursos Humanos e a trés ex-alunos entrevistados que
tentassem fazer as representacBes gréficas que se encontram em anexo e que simbolizam, de
forma bastante contréria, a visdo dos funcionarios e a do setor de Recursos Humanos sobre o
lugar e a importancia do treinamento e, de forma extensiva, do proprio RH, no processo de

trabalho e na estrutura empresarial da PCO hoje.

Ha grande diferenca de interpretacéo do papel do treinamento. Essa diferenca pode ser atribuida,
em parte, ao fato de a empresa ser parte estatal e parte privatizada. Por outro lado, pode-se pensar
no fato de o RH ser visto como um setor engessado e muito tipico ainda da mentalidade inicial da

empresa, rigida e com estrutura muito pouco flexivel. Entretanto, na percepcdo dos gerentes do
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setor, 0 momento atual reflete preocupacdo maior do RH com uma visdo estratégica da empresa e

uma participacdo mais efetiva do RH no processo decisorio.

Eu estou achando que essa é uma tonica, inclusive as primeiras turmas
acho que eles sairam do curso achando que iam mudar a PCO, iam ser o
gorogodo e nada aconteceu. Entdo eu acho que eles murcharam, ficaram
decepcionados, entdo quando nds entramos, Nos ja entramos assim com a
bola bem baixa. Entramos sabendo muito bem que ndo era para esperar
muita coisa. Inclusive na nossa palestra de abertura la do curso, foi uma
pessoa do RH que foi fazer a abertura |4 para a gente. E essa pessoa falou
gue ndo sabia por que ainda estava sendo feito esse curso pela PCO,
porgue ela estava muito cheia de gente, velhos, com visdo muito viciada,
precisava era de oxigenar, era por gente nova e, provavelmente ja seria o
tltimo ano mesmo, porque ndo fazia sentido. Entdo foi assim, nés ja
comecamos com a bola bem baixinha.(entrevistado 2)

O RH aqui parece ndo estar observando muito essas questdes de
investimento! Acho que néo, ele é bem engessado, ndo tem muita liberdade
de agir, acho gque pela propria estrutura da empresa, ndo é? Assim, bem,
bem, como que eu falo? Bem enquadrado, acho que ndo tem muita
liberdade de agir e ai eu acho que as pessoas que ficam muito tempo
dentro da empresa, a tendéncia é a pessoa ficar assm no molde da
empresa e ai,.. (entrevistado 2)

Fazendo uma andlise dos dois polos de observacdo, pode-se concluir que, de fato, em matéria de
visdes, estdo bastante controvertidas as percepcdes de funcionarios da empresa que se submetem
aos treinamentos e as dos gerentes de RH que definem as metas e identificam os investimentos da
empresa para seus empregados. Assim, fica confirmada aidéia de que o treinamento em si € algo
desgjado, importante e necess&rio na percepcao dos dois grupos, mas tem sido concretizado de
forma controvertida por seus promotores e seus usuarios. Dessa maneira, apesar de estarem
adequados os métodos, de estarem motivadas as pessoas envolvidas, de haver caracteristicas
pessoals suficientes para levar adiante um curso de especializagdo como o de Talentos, de ter
havido um investimento alto pela empresa, inclusive possibilitando abstencdes e alteragdes de
horarios de trabalho, de ter selecionado bem seus treinandos e de ter buscado instituicéo idénea
para ministrar as aulas, ndo houve possibilidade de se contar com resultados efetivos do
treinamento, uma vez que atuavam em direces opostas as politicas da PCO e os interesses e
necessidades de seus funcionarios. Dito em outras palavras, pode-se questionar se de fato, a

necessidade da PCO era de treinamento ou apenas de gjustes nas politicas de cargos e salarios, de
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modificagbes na estrutura interna, se ndo apenas, mas pelo menos junto com as propostas de
treinamento pois, sem esse suporte, ndo se podem aplicar os conhecimentos, habilidades e
atitudes apreendidos em treinamento, ndo se concretizando as demandas de desenvolvimento de

funcionérios e expectativas de producédo da empresa.

Percebe-se, assim que, na condic&o de processo de treinamento, o Programa de Desenvolvimento
de Taentos ndo atendeu as especificacoes relativas a avaliacdo de necessidades e nem de efeitos

de treinamento, etapas importantes a serem observadas.

Com relagdo as caracteristicas da clientela, destacam-se como fundamentais para a participacéo
Nno curso, a comunicacdo pessoal e interpessoal, as habilidades de leitura e redacdo, o espirito
aberto, a vontade de aprender e 0 sentir-se bem em trabalhar em equipe. Esses foram aspectos

observados na selecéo que foi considerada adequada.

O objetivo de preparar potencialmente profissionais para posi¢oes gerenciais futuras foi atendido.
Contaram os participantes com material e metodologia apropriados para 0 desenvolvimento do
programa. Atendendo bem em métodos de aulas, o Programa de Desenvolvimento de Talentos,
entretanto, deixou a desgjar no que diz respeito a orientacdo de monografias, tanto sob o ponto de
vista de tempo dos orientadores como da propria falta de orientagdo para a elaboracéo de um
primeiro trabalho cientifico individual.

Marketing, Recursos Humanos e Financas foram as disciplinas mais destacadas em importancia
para aplicacdo posterior no trabalho, favorecendo, portanto, uma satisfacdo real dos ex-alunos

pela participagéo no curso que, segundo eles, foi de grande proveito em termos de aprendizagem.

Foi percebido como suporte organizacional positivo 0 apoio anterior ao treinamento e durante o
mesmo, com a liberacdo dos funcionarios pela empresa em seu horario de trabalho com o
pagamento integral do curso. Entretanto, pos-treinamento, foram notadas resisténcias de chefias
e a ndo-recompensa material e, em muitos casos, até mesmo a auséncia de reconhecimento ou de
aproveitamento do que foi aprendido, trazendo frustracfes em relaco ao esforco realizado. Ha

uma consciéncia de que o empenho pessoal para a participagdo no curso foi positivo e
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recompensador sob o aspecto do crescimento pessoa e profissional, criando oportunidades de

realizag&o.

Tem-se que o treinamento € uma atividade importantissima de atualizaco e favorecedora de
desenvolvimento de habilidades fundamentais para o profissional enfrentar as mudancas atuais do
mundo do trabalho, mas deve ser algo com continuidade na empresa, o que ndo foi percebido no

caso do programa pesquisado.

Quanto a avaliacdo de treinamento nos niveis organizacional e resultado final, sera abordada
guando analisadas as questdes de desempenho e carreira.
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CAPITULO 7: EFEITOSDO TREINAMENTO NO DESEMPENHO

O impacto de treinamento € composto por transferéncia de treinamento e pelo desempenho no
trabalho. Analisando o impacto do treinamento, tem-se a oportunidade de avaliar aspectos da
transferéncia de aprendizagem para o trabalho e verificam-se as alteragbes oportunizadas para o
desempenho dos ex-alunos funcionérios da PCO, na percepcao dos treinados e de suas chefias.
Busca-se avaliar o impacto de treinamento no desempenho e valor final com objetivo de redefinir
politicas de distribuicdo de recursos para instrucéo e avaliar a contribuicdo do treinamento para a

construcéo de um novo perfil de empregado.

Avaliando a percepcdo pessoa pds-curso, percebe-se que 24% dos respondentes sentiram-se mais
aptos a enfrentar dificuldades. Melhoraram seu contato interpessoal com colegas e superiores
19%. Sentem-se mais seguros no trabalho 16%. Aumentaram seu envolvimento com a empresa
15%. Perceberam que poderiam tentar outras oportunidades no mercado e deixar a empresa, 11%.
Perceberam que se mantiveram no mesmo envolvimento 9% e perceberam que deveriam mudar
de atividade 6%. Apenas 2% acreditam ser essa empresa 0 melhor lugar para se trabahar. Esses
dados podem ser observados na tabela 28 que apresenta um total de frequéncia superior a cem

por ter sido possivel mais de uma resposta para a pergunta.

TABELA 28: Percepcao pessoa pos-curso

Percepcéao Frequéncia | %
Sente-se mais apto a enfrentar dificuldades? 45 23,6
Melhorou seu contato interpessoal com colegas e superiores? |36 18,8
Sente-se mais seguro em seu trabalho? 30 15,7
Aumentou seu envolvimento com a empresa? 28 14,7
Percebe que poderia tentar outras oportunidades no mercado e |21

deixar a empresa? 11
Manteve 0 mesmo envolvimento? 17 8,9
Percebe que deveria mudar de atividade? 11 5,8
Acredita ser a PCO o melhor lugar para se trabalhar? 3 1,6
Total 191 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Primeiro: que eu passel a estruturar meus trabalhos muito melhor. Sabe,
muito melhor-...(entrevistado 1)

...quando eu recebo, nado é, alguma tarefa, eu acho que ai a forma de eu
fazer essa tarefa eu avalio muito mais coisas e acho que o jeito de eu



141

trabalhar com as pessoas também dentro do grupo, tudo acho que mudou.
Eu acho que me deu mais confianca, para te falar a verdade, assm, eu
fico muito mais segura, até para colocar minhas opinifes, eu fico mais
segura, menos medo de errar, é achando mais facil acertar, mais
firme.(entrevistado 5)

Pode-se constatar que a maioria dos respondentes percebe mudangas significativas de
habilidades e atitudes ap6s o curso, estando mais aptos a enfrentar situagdes dentro ou fora da
empresa com maior seguranca e mais facilidade no relacionamento interpessoal. A melhoria
nesses aspectos ndo esta diretamente relacionada a certeza de ser a PCO o local mais adequado
para estar aplicando seus conhecimentos, habilidades, enfim, seu potencial. Nota-se mais a
referéncia a0 aumento de competéncias necess&rias a0 trabalho e a possibilidade de

desenvolverem o trabalho de forma mais eficiente e eficaz.

...mudanca de posto? Surgiu. Salario? Salario ssim porque eu, para chegar
ao cargo que eu estou hoje eu precisava de ter uma especializagéo, na
época a Fundagdo Dom Cabral ndo dava o nimero de horas suficientes.
Ent&o eu fiz esse curso, passel a ter o nimero de horas suficiente e o resto
foi mesmo fazendo. O curso ndo me abriu por ele sd, pelo diploma, o curso
nado me abriu porta ndo. Me abriu assim, igual eu te falei aquela
possibilidade externa que poderia ter esvaido entre os dedos se eu néao
tivesse dado resultado. Mas a partir do momento que eu fui fazendo os
primeiros trabalhos e eles consideraram adequados, ndo é...6, foi
mudando. (entrevistado 10)

Entrevistados relataram que as diferencas eram notadas por eles e por colegas e superiores e, a
partir delas, aconteciam oportunidades diferenciadas na execucdo das tarefas e nas propostas de
novas funcdes. 1sso ndo era observado formalmente, ou ndo acontecia por causa de um titulo a
mais, mas por causa de ateragbes no comportamento que, segundo 0s participantes eram

sinalizadores de aprendizagens certamente advindas do treinamento.

A partir do momento que eu tinha esse curso eu fui chamado para
trabalhar, com, junto do Marketing nesse projeto, por qué? N&o foi nem
porque eu tinha esse curso, ninguém olhou la e viu que eu tinha esse
curso, mas ja pelos trabalhos gque eu estava desenvolvendo, ja tinha um
pensamento que ele era diferente, uma busca de solucao diferente porque
vocé constréi a realidade de acordo com sua bagagem. A realidade ela é
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construida, entdo vocé passa a ter elementos diferentes quer dizer, é... o
mundo cresce, ndo é? (entrevistado 1)

Dos treinandos que permaneceram na empresa, 38% admitem ter melhorado medianamente seu
desempenho. Percebem que melhoraram bastante 58%. Apenas 4% acreditam ndo terem mudado
seu desempenho apos o curso. Esses dados podem ser identificados na tabela 29. Entretanto, nem

sempre associam progressos no desempenho com avangos na carreira.

TABELA 29 : Desempenho pOs-curso

Freqliéncia %
Melhorou, mas nem tanto? 25 37,9
Melhorou bastante? 23 34,8
Melhorou muito? 15 22,7
Nao alterou nada ? 3 4,5
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Quanto a avaliagcdo da efetividade do curso notada na participacdo do funcionario na volta do
mesmo, a percepcao das chefias € bastante diversificada: 21% percebem que o funcionério
aumentou seu envolvimento com a empresa e a mesma proporgao vé que o subordinado sentiu-se
mais seguro no desenvolvimento dos trabalhos. Perceberam maior aptidéo dos participantes para
enfrentar dificuldades 18% dos chefes e 16% dos ex-alunos tornaram-se melhores no contato
interpessoal com colegas e superiores, segundo a percepcdo das chefias. Mantiveram 0 mesmo
envolvimento 11%; notaram maiores oportunidades no mercado de trabalho, podendo até deixar a
empresa 8%; notaram que deveriam mudar de atividade dentro ou fora da empresa 3% e apenas
2% observaram que seus funcionarios acreditam ser a PCO o melhor lugar para se trabalhar. Esse
resultado combina com a percepcdo dos participantes em relacdo a mudangas em seu
desempenho. A tabela 30 apresenta esses dados e sua freqliéncia € superior a trinta e nove por

causa da possibilidade da pergunta de comportar mais de uma resposta.
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TABELA 30: Percepcéo do comportamento do funciondrio pos-curso

Percepcéao Freqiéncia %
Aumentou seu envolvimento com a empresa? 18 20,5
Sentiu-se mais seguro em seu trabalho? 18 20,5
Sentiu-se mais apto a enfrentar dificuldades? 16 18,2
Melhorou seu contato interpessoal com colegas e superiores? 14 15,9
Manteve 0 mesmo envolvimento? 10 11,4
Percebeu que poderia tentar outras oportunidades no mercado 7

e deixar a empresa? 8,0
Percebeu que deveria mudar de atividade? 3 34
Acreditava ser a PCO o0 melhor lugar para se trabalhar? 2 2,3
Total 88 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Oh, no meu desempenho, esse que eu citel atras na questao de melhoria no
meu conhecimento econdmico-financeiro, eu acho que foi esse o principal,

mas eu vejo também o que vocé mesmo colocou, €, internamente vocé
passa a ser visto.(entrevistado 9)

Os entrevistados fizeram uma nitida separacéo entre os progressos no desempenho e ateracfes na

carreira: no primeiro caso foram percebidas e bem trabahadas. No segundo, a empresa ndo

ofereceu correspondéncia na maioria dos casos.

Na minha carreira, nada, no meu desempenho, acho que vocé fica com
mais visao de negdcio, ndo € do negécio da empresa, porque ndo é voltado
para geracdo de energia, mas de negocio, de estratégia, de negocio, eu
acho que amplia. Percebe mais mercados, fico até hoje mais satisfeita, eu
estou entendendo melhor o sistema. Até a posi¢cdo da PCO no mercado,
isso para mim € bom! (entrevistado 6)

Houve uma percepcdo muito forte dos entrevistados da necessidade dos treinamentos néo se

darem na PCO apenas na forma de eventos, mas como programas de continuidade, avaliando os

resultados de cada etapa e planejando cuidadosamente a proxima.

Eu ndo acho que eu fiquel muito melhor ndo, acho que eu fiquei melhor.
Eu acho que eu poderia ficar muito melhor, eu, eu, se houvesse uma, eu
até chamo de avaliacdo de regresso, ndo sei se errei. O que que é uma
avaliacdo de regresso na minha concepgdo? Seria uma continuidade do
curso. Por exemplo: eu vou abrir uma pesquisa do que vocé esta fazendo.
Olha, vamos fazer uma pesquisa internamente para ver daqueles que
fizeram o curso de Talentos quantos que foram promovidos, quantos néo
foram promovidos, ou quantos mudaram de cargo e por qué? Ou sga,
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vocé faz uma avaliac&o do resultado daquele programa que vocé analisou.
Agora, eu acho que, com certeza, se perguntar se houve crescimento, mas
eu ndo acho que eu fiquei assim muito melhor ndo. Mas se vocé me
perguntar: vocé faria de novo? Eu faria, se for para eu ganhar 1% do meu
conhecimento, eu sempre fagco. Eu posso até perder, mas eu falo: néo, eu
achel gque eu iria ganhar. Entdo eu achei que eu melhorei, mas eu néo
achel que eu figuei muito melhor do que eu era néo (entrevistado 8).

E, para o desempenho, ha a importancia de mudancas no comportamento relacional, na forma de
lidar com pessoas ainda que numa atividade mais técnica. Ha o reconhecimento de que esses

problemas relacionais séo de fato os maiores problemas.

O que me chamou mais a atencdo é que pela minha formacdo, eu sou
engenheiro eletricista entdo eu tenho uma formacdo muito centrada em,
em guestdes mais exatas e as vezes a gente passava despercebido, alguém
passava despercebido questdes tipo de relacionamento humano dentro da
empresa, de questdes de, de conflitos mais numa area que ndo é a minha
informac&o e nesse curso eu tive oportunidade de vivenciar, ndo sd no
curso, no contetido, nas disciplinas, mas com outras pessoas de outras
areas da empresa, que tinham uma formacédo totalmente diferente da
minha. 1sso me chamou atencdo demais e, para mim, na minha opinié&o,
um dos grandes ganhos que eu tive foi esse. (entrevistado 10)

A questdo de ver a funcdo ndo apenas como desempenho de atividades técnicas, mas como

oportunidade de relacionamento e crescimento conjunto é percebida por a guns entrevistados.

E, em outras palavras, conseguir abrir, ampliar um pouco a minha visio
para que a empresa, que a empresa nao é so aquela minha funcéo, ndo é
sO desempenhar bem aquela minha funcdo. Existe uma rede de
relacionamentos ali que influencia o0 meu trabalho e que eu realmente e
gue eu aspirasse, ou aspiro, ndo €, um cargo de geréncia, essas questbes
gue ndo sdo da minha formacéo sdo tao, ndo sao tdo importantes quanto o
gue eu, 0 gque eu exerco, mas elas sdo fundamentais também para
composi¢ao, para o equilibrio de um profissional que queira assumir um
cargo de geréncia dentro da empresa.(entrevistado 10)

A perspectiva de se desenvolver trabalhos com visdo mais abrangente e mais generalista, com

vistas aimplicacOes em diversos setores e ndo apenas no seu proprio também é percebida
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Assim, no sentido de que eu enxergo mais as coisas, € uma Visao mais
abrangente de todos os aspectos de um determinado servico. Ent&o
guando eu recebo, ndo €, alguma tarefa, eu acho que ai a forma de eu
fazer essa tarefa eu avalio muito mais coisas e acho que o jeito de eu
trabalhar com as pessoas também dentro do grupo, tudo acho que mudou.
Eu acho que me deu mais confianca, para te falar a verdade, assm, eu
fico muito mais segura, até para colocar minas opinides, eu fico mais
segura, menos medo de errar, é achando mais fécil acertar, mais
firme.(entrevistado 2)

Apdbs o curso, segundo os entrevistados, foram percebidas algumas conseqliéncias como, por
exemplo, a melhoria do nivel de trabalhos, das possibilidades de participacéo e de dar solucéo a
problemas, ndo por causa do titulo adquirido, mas do aumento de competéncias para o

desempenho de atividades do dia-a-dia. Assim,

O curso ndo me abriu por ele so, pelo diploma, o curso ndo me abriu
porta ndo. Me abriu assim, igual eu te falei aquela possibilidade externa
gue poderia ter esvaido entre os dedos se eu ndo tivesse dado resultado.
Mas a partir do momento que eu fui fazendo os primeiros trabalhos e eles
consideraram adequados, néo €...€, foi mudando. (entrevistado 1)

E justamente isso, vocé ter a possibilidade, por exemplo, quando eu
trabalhava como analista de sistemas, eu conheci um processo separado,
ndo €? E muitas vezes eu nao tinha uma visiao do que estava acontecendo
ali do meu lado, que era do RH, eu ndo tinha conhecimento do que a
empresa estava fazendo no Marketing, na carreira 0 mais importante foi
aquela questdo da visdo integrada, a visdo por cima, holistica.
(entrevistado 9)

Um dos entrevistados ndo percebeu muitos ganhos com o treinamento, apenas a situacdo de abrir
caminhos para novos investimentos pessoais em cursos de especializagdo. Havia uma intencéo da
empresa e Ndo a preocupacao com 0 que seria mais importante para a formacéo profissiona de

cada um naguele momento.

A Unica coisa que me ajudou € que depois desse curso eu ainda fiz outro
curso de pés-graduacdo, mas fiz ligado & minha area. Fiz de direito
ambiental, mas esse de administracdo foi justamente a PCO fez para
vislumbrar possiveis gerentes, possiveis ocupantes de cargos de geréncia.
Esse meu eu fiz para minha area. Para desempenho, trabalho, o segundo
que fiz foi mais efetivo. O primeiro € mais uma coisa de empresa,
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corporativismo, de geréncia de relacionamento entre 6rgaos, de ter visdo
geral das coisas, empresarial mesmo.(entrevistado 2)

Quanto ao desempenho dos funcionarios depois de terem participado do treinamento, 46% dos
chefes acreditam que melhorou medianamente. Acreditam que tenham melhorado muito depois
do curso 42%. Apenas 5% dos superiores atribuem nenhuma alteragdo no desempenho dos
funcionérios depois da participacdo no curso, como mostra a tabela 31. Interessante observar que
muitos dos funcionérios que ndo conseguiram nenhum tipo de mudanca profissional pds-curso
atribuem essa dificuldade de transferéncia de aprendizagem de treinamento a estrutura da

empresa e as caracteristicas gerenciais.

TABELA 31: Desempenho do funcionério pos-curso (chefias)

Freqliiéncia %

Melhorou, mas nem tanto 18 46,2
Melhorou muito 8 20,5
Melhorou bastante 8 20,5
Nao alterou nada 2 51
Total 36 92,3
N&o responderam 3 7,7

Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Olha, a questéo do discurso, o discurso meu mudou,...para convencer vocé
tem gue conhecer tudo. Nao adianta vocé vir com argumento fraco, que
VOCE ndo vai convencer ninguém, ndo €? ... eu acho que o que eu mudel
nos trés anos, trés anos para ca eu acho que esta muito ligado com
persuasio. E persuasio, a questdo de vocé se tornar um profissional mais
completo, quando vocé vai conversar com cliente vocé sabe 0 que que nha
empresa dele 14 ele tem uma area que faz aquilo, entdo assim, ele até
surpreende, entdo eu acho que esse foi o maior ganho do curso, visdo
generalista de tudo, ndo é vocé sabe que apesar de cada empresa
trabalhar de um jeito vocé sabe gque no fundo, no fundo, elas funcionam da
mesma forma.(entrevistado 7)
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Entretanto, em relaco ao aproveitamento dos funcionérios treinados por parte da empresa e/ou
aproveitamento de trabalhos, muitos se queixaram da indiferenca com que foram tratados. A
empresa em relacdo a maioria dos funcionarios ndo tomou conhecimento dos conhecimentos e
habilidades adquiridos e nem se preocupou em avadiar 0 treinamento em relagdo as suas
necessidades. Os funcionarios treinados julgam que, pelo investimento feito, a PCO poderia ter
usufruido mais dos produtos do curso. Apenas um entrevistado fez referéncia a uma reunido da
superintendéncia com os ex-alunos para conhecer temas de monografias e buscar aproveitar

conhecimentos adquiridos em trabal hos na empresa.

Além disso, quando eu terminel, houve um apoio direto da diretoria. Nos
fomos chamados pela diretoria, cada diretoria chamou seus...seus
empregados que tinham feito o curso e foram conversar, o diretor
perguntou a cada um qual seria sua monografia e essa,
disponibilidade n&o ficou s no papel ndo, veio um documento do diretor
pedindo &s areas que se um de nés precisasse de qualquer informacéo, e
tal, tetete, tetete, passasse essas informagdes. Da turma que eu participel e
da anterior, das outras eu ndo Sei porque nao conversel com eles, 0 apoio
foi um processo assim de, de grande valorizacdo, de abertura de empresas
hoje.(entrevistado 1)

Um entrevistado, que é responsavel pelas cerimbnias de finalizacdo dos cursos e que também foi
aluno desse programa, apresentou sua visdo da valorizagdo dada aos investimentos de

treinamento pela empresa, tendo em vista as atitudes dos diretores da mesma.

...fui eu que fiz a solenidade do pessoal de 99, e de 98 se ndo me engano,
também fui eu. Nao foi nem um diretor, um representante, representando,
e eu convidei todas as diretorias. Eu pensei: bom, pelo menos se o
presidente ndo for, o diretor da &rea nossa de gestéo deve ir, ndo! Nem
isso, nem um! 1sso me deixou assim muito frustrado, para baixo mesmo,
porgue isso € um absurdo. A gente ndo tem contato com esse pessoal e é
uma coisa importante, ndo é? E um investimento alto! Mas parece que a
diretoria viu a importancia do programa, depois a geréncia viu como
importante a insercdo numa série de cursinhos de especializacdo nessa
faculdades ndo é, entre aspas "que vocé ndo precisa nem de fazer
trabalho, nem de fazer monografia para obter certificado", como véarios
fizeram, mas o que eles querem € o titulo...entdo, quer dizer, eu acho que
guando foi criado isso, eles pegaram e desinteressaram e ao mesmo tempo
ndo foi criado nenhum programa que desse continuidade e incentivo, sgja
& salarial, sgja sob forma de promocdo, pelo menos no meu caso
especifico ndo teve absolutamente nada. Inclusive, vamos dizer assim,
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deixaram para l|4..€é chato falar assm, mas a realidade ¢é
essa.(entrevistado 6)

Apesar de terem sido, em muitos casos, oportunidades de produzir ago realmente significativo
para o trabalho na PCO, as monografias também ndo obtiveram um aproveitamento satisfatorio

para as diversas areas ha empresa.

Procurel um tema que fosse, ndo €, acesso a area, depois ninguém teve
nem interesse nem de ler minha monografia. Depois entreguei minha
monografia na Federal e ficou por isso mesmo. Nem a chefia daqui,
ninguém, naada! Achei que fosse Util, peguei um tema que achel que fosse
atil, fiz, nada! Entéo eu ndo sal...(entrevistado 2)

Quer dizer, um curso que tem um custo alto para PCO pagar para cada
pessoa devia ter sido exigido, ndo é... Figuei impressionada com isso
porque o investimento é alto demais, pessoas por exemplo de cursos
anteriores foi dada a oportunidade, alunos que ndo tinham feito a
monografia foi dada oportunidade para fazer a monografia, as que néo
tinham feito junto com a gente. E também n&do foi cobrado hora
nenhuma.(entrevistado 8)

Houve até mesmo a percepcdo de que ndo fazer a monografia, na realidade, ndo fazia diferenca
paraaempresa..

...me liberar uma semana por més; outra foi pagar o curso. Foram as duas
Unicas coisas, s0. Figuei impressionada como que com um investimento
tdo alto, achei também eu tive algum retorno que foi a minha monografia,
ndo €? Para falar a verdade, muitas pessoas nao fizeram a monografia e
ndo foram cobradas disso. N&o receberam o diploma mas nao foram
cobradas. (entrevistado 4)

Questiona-se, de forma especial, o critério de promocéo, objeto de queixa de grande parte dos
pesquisados. Estes sugerem gue deveria ser mais justo, a partir de competéncias apresentadas e
ndo por tempo de servigo e/ou melhor salério. Apenas um entrevistado achou que, de certa forma,

houve promocéo criteriosa. Afirma, ainda, que obteve melhoria salarial.

Status, sim, salario ndo houve?

Até que houve, mas ndo sei se foi em decorréncia do curso, ou sgja, a PCO
tem uma estrutura de enquadramentos e progressoes salariais que de
tempos em tempos, de dois em dois anos vocé tem um engquadramento. E
ndo sei se foi em decorréncia do curso ou se foi coincidéncia ja com a
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minha época j& de ter esse, entéo foi to logo, um pouco antes da mudanca
gue eu tive para esse novo cargo, uns dois meses antes eu tive um
enquadramento salarial, ndo diria que foi em decorréncia do curso de
Talentos, €, mas foi em decorréncia de competéncia. De repente, se o
curso de Talentos estd associado a competéncia, pode ter sido também.
Indiretamente pode ter sido.(entrevistado 9)

Quando indagados sobre a importéncia de TeD, 74% dos ex-alunos véem a atividade como
muitissmo importante para 0 desempenho; 23% acreditam ser ela muito importante e 3%
percebem-na como importante. De acordo com a tabela 32, esses dados podem ser observados e,
em entrevista com a gerente de Recursos Humanos da empresa, pode-se notar a efusiva énfase
dada pelo departamento aos investimentos de TeD, ainda que nos ultimos anos as questdes

econdmicas tenham limitado um pouco as aternativas.

TABELA 32: Importanciado TeD para o desempenho

Freqliiéncia %
Muitissimo importantes 29 74,4
Muito importantes 9 23,1
Importantes 1 2,6
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Nota-se, nitidamente uma percepcdo das melhorias proporcionadas pelo Programa de
Desenvolvimento de Talentos em relacdo ao nivel mais alto de trabalhos apresentados na volta do
curso. Os treinandos passaram a sentir-se mais aptos para enfrentar dificuldades dentro ou fora
da empresa, conseguiam um melhor contato interpessoal, sentiram-se mais seguros gragas as
mudancas percebidas em habilidades e atitudes. Tornaram-se mais eficientes na execucdo de
antigas tarefas e capazes de desempenhar bem novas atividades, com aumento do envolvimento

para com a empresa.

Passaram a lidar melhor com as pessoas e a visdo mais generalista que adquiriram permitiu-lhes

entender a empresa como um todo, n&o apenas como setores isolados, facilitando a resolugédo de
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problemas. Observa-se que, quando os participantes se referem a ndo-aplicagdo em seu dia-a-dia
dos conhecimentos e habilidades adquiridos por eles, essa ndo-transferéncia de aprendizagem é
mais atribuida a estrutura da empresa, que trava, ou a caracteristicas pessoais de alguns gerentes.
Percebem que ndo houve um aproveitamento significativo pela PCO dos potenciais
desenvolvidos no curso, nem mesmo de trabalhos especificos realizados a partir de dificuldades

encontradas no trabalho e que poderiam ser de grande g uda na solugdo dessas situagOes.

Reforca-se essa percepcdo através do fato de que, apesar de TeD serem vistos como muito
importantes, tanto pelos participantes como pela empresa, o critério de promogéo na PCO néo

sgja por desempenho, ou competéncias, mas por tempo de servico.

Até agui foram analisados os aspectos de influéncia do treinamento no desempenho de seus
participantes, a partir da opinido de treinados e das respectivas chefias. Busca-se agora
estabelecer uma relacdo entre as mudancas proporcionadas pelo treinamento e seus efeitos em

alteracOes de carreiras dos funcionarios da PCO.
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CAPITULO 8: INFLUENCIAS DO TREINAMENTO NA CARREIRA DOS
FUNCIONARIOS

Como foi verificado anteriormente, a PCO tem, hoje, uma estrutura funcional que abrange trés
cargos de comando - diretor, superintendente e gerente. Os ex-alunos estdo distribuidos em areas
diferentes, em funcgdes diferentes, assm como na época da pos-graduacdo, podendo ter havido

mudancas depois da participacdo na especializacao.

Ha respondentes na é&ea de Projetos (26%), na daea Administrativa (23%), na
Contabilidade/Financas (14%), na &rea Comercia (11%), na de Operagdes (9%), na de Recursos
Humanos (8%), na Gerencia (8%), na Informética (1%). Apenas um ex-aluno ndo respondeu a
esta questdo. A tabela 33 apresenta estes dados.

TABELA 33: Areado cargo atual dos participantes

Frequéncia % % valido
Projetos 17 25,8 26,2
Administrativa 15 22,7 23,1
Contabilidade/finangas 9 13,6 13,8
Comercial 7 10,6 10,8
Operacles 6 9,1 9,2
Recursos Humanos 5 7,6 7,7
Gerentes 5 7,6 7,7
Informéatica 1 1,5 15
Total 65 98,5 100,0
N&o respondeu 1 1,5
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Na PCO a gente tem o pessoal de nivel médio, sdo aqueles que ndo
exercem cargo de nivel superior, ainda que tenham nivel superior, depois
0 pessoal de nivel universitario, que somos nos e depois a carreira
gerencial. (entrevistado 6)
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Quanto ao tempo na funcao, ja estdo na mesma ocupagdo de um a cinco anos, 49%. Tém de seisa
dez anos 24%, estéo na funcéo 26% entre onze e vinte anos e, de vinte e um a trinta anos, estéo
funcionalmente da mesma forma apenas 1% dos funcionarios questionados, como observado na
tabela 34:

TABELA 34: Tempo nafuncéo

Frequéncia %
de 1lab5anos 32 48,5
de 6 a 10 anos 16 24,2
de 11 a 20 anos 17 25,8
de 21 a 30 anos 1 15
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Isso ndo € chefia, é cargo de nivel superior, € um grupo de pessoas que
esta imediatamente abaixo de um gerente.

Depois do curso eu ja mudei de setor varias vezes, mas sempre exercendo
a mesma atividade.(entrevistado 6)

Esses dados comprovam que a grande maioria esta sem ateracfes funcionais ha até cinco anos,
tempo relativamente curto, mas existem funcionarios com quase trinta anos de desempenho na
mesma atividade, o que aproxima 0 sSistema vigente na empresa a Stuagdes antigas de
caracterizagdo empresarial, em que o funcion&rio passava praticamente toda a sua vida ativa na
mesma funcdo. Percebe-se que, de acordo com o quadro apresentado por Dutra (1996) sobre
estratégias possiveis de carreira, adaptacdo feita por Rothwell, William e Kazanas, em H.C.
Strategic Human Resources Management, as pessoas participantes encontram-se mais em duas
situacbes dentro da mesma empresa, quais sgam, em estratégias de crescimento e de
diversificagéo, que descrevem situagOes de desenvolvimento de habilidades atuais na ocupagéo,
preparacdo para maiores responsabilidades e supervisdo de outras pessoas, agregacdo de
atividades e responsabilidades mais promissoras na mesma ocupagao, agregacdo de linhas de
trabalho mais promissoras na mesma empresa. Ja com relacdo ao ex-aluno entrevistado que
deixou a empresa, pode-se observar também 0s mesmos movimentos de estratégias de carreira,

porém em outra empresa, Ou Sgja, movimentacdo para nova empresa, mais promissora, ha mesma
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ocupagao, desenvolvendo habilidades e conhecimentos para uso nela e agregando novas linhas de
trabal ho.

Dentro da PCO ndo, do ponto de vista assim...do ponto de vista de
trabalho o curso foi Util feito eu te falei, ndo é? Eu tenho, a gente faz
analise, do cliente, entra, faz, comeca a aplicar coisas do curso,
sobretudo na parte de financas, anélise econdmica, anélise financeira,
agora, do ponto de vista assim prético, da carreira, isso ai nao, por
enquanto a gente ainda ndo teve ndo, por isso que eu te falei: eu estou
como engenheiro, na mesma posicdo do curso, outra porque é minha
profissao (entrevistado 12)

Convém destacar aqui que, em entrevistas com o departamento de Recursos Humanos e também
com os participantes, ficou bem claro que a empresa em momento algum formalizou o
COMpPromisso com o0s participantes de promové-los a cargos gerenciais, mas apenas de torna-los

potencialmente aptos parartal.

Muitos gerentes que 0 sdo durante muitos anos, segundo Takagi e Lorsh (1986), acabam ndo
sendo produtivos na segunda metade de suas carreiras. A medida que os valores envelhecem,
um numero cada vez maior de gerentes vai se tornando estagnado. Para 0 mesmo autor, a
maioria das pessoas promovidas a gerentes na faixa dos vinte anos de empresa, sO sai quando se
aposenta. Afirma ainda que, a medida que os funcionérios progridem, galgando posicdes mais
altas dentro da organizacdo, a estrutura se estreita, limitando oportunidades de progresso. Em
relacdo ao observado na situacdo dos funcionarios que fizeram o treinamento em questéo, muitos
jdtém mais de dez anos de casa e estdo alargando seus cargos ou pleiteando fungdes gerenciais, o
gue significa que poderdo estar como gerentes quando estiverem na faixa de vinte anos de

empresa.

Tinha, tinha expectativa sim, a PCO é meu Unico emprego, nao €,
sempre foi, eu so trabalhel na PCO, entéo eu tenho vontade de crescer na
empresa, almejo cargos melhores e mais importantes. E eu acho que para
€U conseguir isso a pos-graduacao ela foi fundamental, para eu conseguir
atingir esse objetivo. Eu poderia ter conseguido de outras maneiras, mas
talvez, ha um tempo mais extenso, com um tempo mais extenso. Certo, e,
como eu te falel, a pds-graduacdo apressou isso dai. (entrevistado 5)
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Depois do treinamento, verificou-se que alguns poucos participantes (aproximadamente 5%)
deixaram a empresa, sendo que, por exemplo, no caso do participante entrevistado, os motivos
foram a ndo satisfacdo de expectativas de aproveitamento e a impossibilidade de melhorias
sdlariais.
Em relacdo aminha saida da PCO, ela foi em funcdo da ndo realizacdo de
uma expectativa gue tinha de ser melhor aproveitado dentro da empresa e
também pela impossibilidade de melhorias salariais, ndo em funcdo da

geréncia, mas do total engessamento do plano de cargos e carreiras que a
PCO tinha na época (ndo sei se € 0 mesmo) (entrevistado 12)

Pode-se perceber uma coeréncia do funcionario que deixou a PCO, se considerados seus
objetivos com 0 curso e sua posicdo de saida, uma vez que, sendo objetivo do Desenvolvimento
de Taentos abrir possibilidades na carreira gerencial, a PCO deveria, teoricamente, oferecer-lhe

condicdes paratal, o que ndo foi observado pelo ex-funcionario.

Interessei-me pelo Desenvolvimento de Talentos pela possibilidade de
fazer um curso multidisciplinar indispensavel para o engenheiro nos dias
de hoje, pois é ele quem acaba respondendo pela administracdo da
empresa a medida que vai ascendendo profissionalmente. Empresas como
a PCO, por exemplo, ndo possuem um plano de cargos e carreiras que
permite que o engenheiro cresca dentro da empresa, mas Como
engenheiro. Para crescer acaba indo para o cargo de gerente ou
superintendente, exercer atividades que ndo se limitam & suas
especificidades técnicas da sua profissao.

Percebeu, depois do curso, que aconteceram mudancas em seu desempenho, em seguranca e em
relacionamento interpessoal, 0 que 0 colocava em sSituagdo confortavel para concorrer no
mercado de trabalho de forma mais ousada, vindo dai a aternativa de deixar a PCO diante de

proposta mais atraente.

Sentia-se mais seguro no trabalho, deveria mudar de atividade, poderia
tentar outras oportunidades no mercado e deixar a empresa, sentia-me
mais apto para enfrentar dificuldades e havia melhorado o contato
interpessoal com colegas e superiores...se Vocé sente que tem potencial, o
curso é uma forma de ajuda-lo a reconhecer este potencial, direcionando-
0 para o exercicio de uma atividade profissional onde vocé se sinta
realizado.
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Sentia-se diferente em relac@o a capacitagdo para uma visdo estratégica do negocio onde atuava,
articulando e construindo melhor propostas técnico-comerciais, € com maiores conhecimentos
multidisciplinares com efeitos diretos sobre a qualidade das atividades desempenhadas. Acha que
0 curso o gjudou a alcancar condigdes técnicas e pessoais suficientes para enfrentar a nova
empresa.

Abriu as portas para um novo emprego, pois a empresa que me contratou
buscava exatamente um profissional com o meu perfil e que tivesse pos-
graduacdo em administragdo ou economia. Depois do curso achel que
poderia ter uma possibilidade de crescimento dentro da PCO, o que néo
se concretizou e, depois de treze anos na PCO, achei que, para minha
qualificacdo e dedicacdo profissional o salario era injusto, vinculado a um
plano de cargos e carreiras total mente inadequado. (entrevistado 12)

O ex-aduno da turma de 1999 representa um resultado de treinamento bastante positivo, com
crescimento pessoa e profissional como era do interesse da grande maioria, com ganho de
seguranca em matéria de contelido técnico e relacional, tanto que se langou no mercado,
arriscando os treze anos de empresa, e encontra-se mais alto profissionalmente hoje, com salério
melhor e com maiores possibilidades de continuar crescendo profissionamente. O investimento
da PCO no funcionario foi positivo para ele, mas, concretamente, o retorno, nesse caso, para a
empresa, foi negativo, ficando claras as divergéncias de interesse do funcioné&rio e da empresa

pelo treinamento.

Dentro da empresa e fora da ocupacéo, houve crescimento no que diz respeito a funcionérios que

entraram em nova atividade depois do treinamento, desenvolvendo habilidades nela e para ela.

Dentre os pesquisados, ndo foram observados movimentos de desaceleracdo, segundo o modelo
apresentado por Dutra (1996). Quanto ao processo de revisao, pode-se dizer que os treinados, de
maneira geral, prepararam-se para desenvolvimento de novas estratégias e aplicaram duas ou

mais estratégias de posicionamento de carreiras a0 mesmo tempo.

Tempo de empresa: desde 1976, passel por plangamento de sistemas
elétricos, quando eu comecel, depois eu fui para a operacéo de sistemas,
depois eu dei uma guinada muito grande na minha vida profissional
porgue eu descobri que eu ndo conseguia ser analista de sistemas, o tipo
de pensamento sim ou ndo ele era absolutamente incompativel com a
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minha cabeca e, em grande parte, porgue o raciocinio do tipo porta légica
jamais ia se casar com quem, por exemplo eu, na época estava fazendo
filosofia.(entrevistado 1)

Dentre 0s que permaneceram na empresa, 58% continuam na mesma fungdo; mudaram de
funcéo, nem sempre em carater de promocao, 42%, segundo os dados databela 35 .

TABELA 35: Continuidade do participante na empresa pos-curso

FreqUéncia %
Continua na empresa na 38 57.6
mesma funcgéo
Continua na empresa em 28 42.4
outra fungéo
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

15 anos na PCO, e meio. Especializacdo em Gestéo estratégica: cargo que
ocupava antes do curso: € 0 mesmo, comunicador social. Desempenha
funcéo de relacdes publicas.(entrevistado 5)

Na percepcao de chefes, houve, para aproximadamente 46% dos que permaneceram na empresa
pos-curso, uma ampliacdo de complexidade da tarefa desempenhada pelo funcionério. Continuam
na empresa em funcéo de complexidade similar 26%; continuam na empresa na mesma fungéo

23% e deixaram a empresa 5% dos participantes do treinamento.

Esses dados apresentados pela tabela 36 confirmam os resultados do levantamento feito com os
participantes, os quais, embora neguem ter havido efetiva mudanca de carreira apds a
participacdo no curso, confirmam que aconteceram modificagbes nas fungdes/atividades
desempenhadas pelos ex-aunos, 0s quais transitaram para funcdes superiores a sua ou para
funcbes similares. Como, a medida que se aumenta a complexidade, exigem-se maiores e
diferentes competéncias, conclui-se que o curso desenvolveu isso. Essa situagdo pode ser

confirmada pelas entrevistas realizadas e apresentadas nesta pesquisa.
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TABELA 36: Mudanga/continuidade funcional pos-treinamento

Freqliéncia %

Continua na empresa em
funcao de complexidade 18 46,2
superior a que

Continua na empresa em
funcdo de complexidade 10 25,6
similar a que

Continua na empresa na

~ 9 23,1
mesma funcao
Saiu da empresa 2 51
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Da PCO eu tenho quatorze anos, nesse cargo eu tenho como
engenheiro de sistematizacdo, tenho dois anos. Foi depois do
curso. Nao foi em fungdo do curso porque quando entrei para o
curso eu tinha acabado de me graduar em engenharia elétrica,
entdo eu era analista de sistemas, trabalhava com sistemas de
informacdo e logo que eu termine meu curso de engenharia
elétrica eu tinha pretensdo de ir para a area de comercializacao,
gue é a que eu mais gosto. E paralelo a isso aconteceu a pos-
graduacdo, entdo, assim foi um processo, ndo €? (entrevistado 7)

Alguns consideram que o curso veio a modificar a situagdo funcional na empresa...

Entdo a gente, ai terminou O curso eu ja estava na area de
comercializagdo. Foi durante o curso a mudanca de analista para
a érea de comercializacdo e recentemente que eu fui para o
interior, tem uns cinco meses, ai ja foi mais op¢ao pessoal, minha
familia € do norte, tal, assm, para mim, assim, questdo
profissional estd sendo 6timo, porque aqui em BH eu era um

engenheiro a mais, ndo é€? E |4 no norte o "fulano" é "o"
engenheiro (entrevistado 7)

Na entrevista realizada com o ex-aluno do curso que deixou a empresa, percebe-se que suas
afirmacbes confirmam a idéia apresentada na tabela 37 pelas chefias, que apontam como motivo

de saida da empresa, na maioria dos casos, a busca de salario melhor 8%; outros motivos, 5% e
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ndo responderam a pergunta, 87% . Explica-se esse niUmero elevado porgue, em primeiro lugar,
muitos dos funcionérios que fizeram o treinamento ainda se encontram na empresa e, em
segundo lugar, 0s gerentes ndo sabem exatamente 0s motivos que levaram outros funciondrios a

sair da empresa.

TABELA 37: Motivos da saida da empresa

Frequéncia %
Salério melhor 3 7,7
outro 2 51
Total 5 12,8
li?)onderam 34 87.2
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Para Walton (1985), para que um trabalho possa continuar sendo atraente para o funcionério, este
deve ser reconhecido e recompensado, ser estimulado a participar de decises e atividades, poder

usar a experiéncia e o conhecimento, ser estimulado a aprendizagem e ao treinamento.

A chave para 0 sucesso €, segundo Burnham (1976), a necessidade de redizacdo, o desgjo de
fazer alguma coisa melhor ou de forma mais eficiente que ja foi feita. Surge entdo a dificuldade
de medir o desempenho, e, na falta de medida padréo de desempenho, sugere que o proximo
melhor indice disponivel de eficacia dos gerentes seja 0 clima criado por eles em seu escritorio,
refletido no moral dos subordinados. Para ele, um bom gerente € o que, entre outras coisas, gjuda
os subordinados a se sentirem fortes e responsaveis, recompensa-0s adequadamente pelo bom
desempenho e garante que as coisas estejam organizadas de forma que os subordinados saibam o
que devem fazer. Deve disseminar um forte sentimento de espirito de equipe, de orgulho por

fazer parte de uma equipe, favorecendo o bom desempenho.

Durante a pesguisa, constatou-se que diferencas no desempenho néo chegaram a provocar muitas

alteracOes nas carreiras dos funcionarios treinados. Contando com apenas um ndo respondente,
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58% néo tiveram nenhum tipo de alteragdo na carreira em razdo da participagdo no curso.
Embora a direcéo tenha deixado claro que essa ndo era objetivamente uma meta da participacdo
No curso - segundo a gerente de Recursos Humanos entrevistada, em momento algum a empresa
vinculou a participagdo no curso a promogdes de cargos no trabalho, - havia uma expectativa dos
funcionarios, uma vez que o curso pretendia munir a empresa de gerentes potenciais, para
Situagbes de vacancia ou de necessidade posterior. NG era uma promessa concreta, mas 0
proprio clima que circulava na organizagcdo era de destaque aos participantes. 1sso gerou
desmotivagao para muitos e busca de justificativas para outros, considerando estes, por exemplo,
gue a dificuldade ndo era especifica da PCO, mas do setor elétrico como um todo. Em relacéo a
alteracdo na carreira pos-curso, 42% dos respondentes tiveram alguma mudanga, como mostra a
tabela 38.

TABELA 38: Alteracdo na carreira pos-curso

Freqiéncia % % valido

nao 38 57,6 58,5

sim 27 40,9 41,5

Total 65 98,5 100,0
N&o respondeu 1 15
Total 66 100,0

Alteragoes:

chances potenciais, conceito com chefia, atuagdo no grupo, convite para outra &rea, coordenagdo de projetos e de
pessoas, crescimento e promogdo, mestrado, mudanga, promoc¢do, mudanca de &rea, mudanca de érea e volta,
mudanca de cargo, mudanca para area comercial, mudanca para planejamento, nivel de lideranca, participacdo em
decisdo, mudanca para area gerencial, promogdes, reconhecimento, conhecimento de possibilidades, trabalho
estratégico, visdo darealidade.

Fonte: dados de pesquisa

Além de ser pago, a motivacdo para fazer o curso foi a ascensdo
profissional. Tinha, tinha essa expectativa sim, a PCO é meu Unico
emprego, ndo €, sempre foi, eu sd trabalhei na PCO, entdo eu tenho
vontade de crescer na empresa, almgo cargos melhores e mais
importantes. E eu acho que para eu conseguir isso a pos-graduacao ela foi
fundamental, para eu conseguir atingir esse objetivo. Eu poderia ter
conseguido de outras maneiras, mas talvez, ha um tempo mais extenso,
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com um tempo mais extenso. Certo, e, como eu te falei, a pos-graduacdo
apressou isso dai.(entrevistado 6)

Os participantes citam experiéncias ocasionais de chefias, mas sem nenhuma caracterizacéo
oficial de melhoria em carreiras.

Depois do curso eu ja mudei de setor varias vezes, mas sempre exercendo
a mesma atividade. Eu trabalhei, por exemplo, na area de relacfes
publicas da empresa, trabalhei 1a uns anos, depois fui gerente de |4, Ai
tinha um cargo de chefia, mas era uma chefia mentirosa, sabe, assim um
engano, numa boa, assim, uma chefe de secdo, uma coisa assim. Uma
bobagem! Fui gerenciar um studio de video treinamento, que € minha
especializacdo, Marketing e publicidade, ai ja iniciel na parte de video
treinamento, esse foi diluido depois, na atual ele desapareceu e eu fui para
a area de meio ambiente, fui trabalhar com Marketing ambiental, fazer
programas de comunicacdo social para as empresas, para as areas
desmembradas da usina, muito interessante. Trabalho muito legal, tenho
muita experiéncia ja, mas a area também acabou. Entdo cada pedaco da
area foi para umlugar.(entrevistado 4)

Pode-se perceber, de maneira geral, um maior nimero de mudancas de posi¢éo na carreira dentro
da empresa entre os participantes da turma de 1999, turma esta bastante integrada e amiga,
segundo comentarios efusivos de todos os entrevistados e destacada, segundo 0s mesmos, em
toda a faculdade, por sua criatividade, alegria e fidelidade nos relacionamentos, o que favoreceu
um crescimento interpessoal acima da média e garantiu uma amizade até depois do curso,
profissional e pessoal.

Sabe, a rede de amizades que a gente fez € mantida até hoje, €, as pessoas
s80..., 0 Nosso relacionamento € muito bom, pessoal e profissional, como
tem ajudado! E uma coisa muito legal, sabe, ficamos os trinta bem
ligados, mesmo, 0s que sairam da empresa, a gente tem contato. Pelo e
mail, as vezes pelo telefone, mas ninguém sumiu.(entrevistado 4)

Alguns respondentes atribuem, em muitos casos, suas ateragdes de fungdes a rede de

relacionamentos, varios destes proporcionados pelo treinamento.
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Eu pensel numa vantagem pessoal mesmo, sabe? Era o fato de sair de |4
um tempo e também de conhecer outras pessoas, fazer outros contatos,
para, quem sabe mudar de area? E isso de fato aconteceu. (entrevistado 4)

Um dos objetivos do curso era melhorar os relacionamentos interpessoais, através de estratégias
especificas. E interessante observar que a turma em que foram percebidas iniciamente maiores
diferencas sob esse aspecto e em que muitos alunos eram de lideranca efetiva foi a que mais se
destacou em mudancas ha carreira pos-curso. Paradoxal mente, havia entre eles aidéia de que, por
serem engenheiros - mais técnicos, matematicos e calculistas -, consideravam-se menos
comunicativos. Apenas uma auna era da &ea de comunicacdo, entretanto o perfil fina
predominante em termos de relacBes foi 0 comunicativo e todos os entrevistados da turma
fizeram referéncia a uma grande mudanca pessoal na forma de se relacionar no trabalho na volta

do treinamento.

Fui muito bem, larguel a outra area e ainda fui oradora da turma, ainda
fui 14 levar um convite para o meu gerente, ele tem 6dio mortal de mim, ele
gquer ver 0 capeta, mas ndo quer me ver. Entdo, assim, para mim foi
maravilhoso, muito legal, ndo ganhel mais, ndo mudei de salario, nédo
mudel de cargo, €...inclusive assim, é...muitos colegas nossos sairam da
empresa porque tiveram propostas 6timas fora, entdo, assim, acho que a
gente podia ter sido mais bem aproveitado, sabe? Quem ficou
(entrevistado 4).

Mas mesmo com essas caracteristicas, ndo se efetivaram as mudancas desegjadas por parte da
maioria da turma. Eles hoje falam de se sentir melhor onde trabalham porque conseguem lidar
com suas questdes profissionais de outra forma e porque contam com varios amigos que facilitam
0S processos internos de atuacdo profissional, o que gjuda bastante, considerando-se o tamanho
da PCO.

Alguns tiveram oportunidades, muito merecidas, mas a maioria, ndo. E eu
estou na maioria. Mas o fato de ter mudado de area foi um beneficio muito
grande, mesmo o fato de ter mudado de perspectiva, entéo, assim, eu devo
hoje o bem-estar que tenho a minha disposicéo de ter feito o esforgo, foi
muito legal. Mais, talvez, do que o proprio curso! foi a minha
disponibilidade de falar, ndo, eu vou sair desse inferno, vou procurar uma
coisa legal para fazer e realmente achel, dentro da mesma empresa, com
0 mesmo cargo. Hoje eu tenho um gerente excelente, tenho colegas de
trabalho excelentes, tenho uma atividade muito prazerosa e trabalho hoje
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numa area que foi reformulada. E uma érea de relagBes comerciais, hoje
ela chama area de Marketing, que € a minha praia. E a minha cara, entio
eu sou muito solicitada.... E a primeira vez assim, na empresa, héa dezoito
anos que a minha opinido estd sendo validada, sabe, de verdade faz
diferenca a minha opini&o(entrevistado 4).

E voz gera entre os treinados que parece haver uma tendéncia para a ampliagdo de cargos
gerenciais, ainda que sem alteracdes oficiais de mudanca de acordo com o quadro da empresa.

N&ao, mudanca na carreira, sim, porque cada vez eu estou saindo mais da
operacdo, indo para uma area de gerenciamento, isso, alias, é uma
dificuldade que eu tenho, sair do operacional. Largar para os outros, nao
€? Acaba que vocé fica com aquela, eu sempre tenho a idéia de fazer, ndo
€? Nao, vamos fazer, me da aqui que eu faco! E meu chefe fala: oh, sai da
operacdo, vocé tem que ficar coordenando, larga para eles
fazerem...(entrevistado 5)

Como se pode observar, essas chances na carreira despertavam a expectativa de chances
potenciais, melhor conceito com a chefia, mudangas para maior efetividade na participacdo em
grupos, convites para trabalhar em outra area. Como resultado, no entanto, observou-se que
muitos acabaram voltando do curso para a mesma &rea. Em alguns casos tiveram uma mudanca
real de area de trabalho, mudanca de cargo, aumento nos niveis de lideranca na equipe, maior
participacdo em decisdes, promogdes, reconhecimento, maior consciéncia de suas possibilidades,
ampliacBo de forma de ver questbes antigas, como por exemplo, visdo estratégica em seu
trabal ho.

Falar que tive uma grata satisfacao, ndo! Gostei muito de fazer o
curso? sim.. Melhorou profissionalmente? N&o. Acho que a PCO
investiu muito alto para ndo ter retorno nenhum, ndo €? Com todo
esse pessoal que fez, por enquanto € 6timo, mas retorno, nenhum
(entrevistado 4)

Na realidade, muitas dessas sd0 mudangas de percepcdo pessoa sobre a tarefa, mas nédo
concretamente uma mudanca na carreira na empresa. Percebe-se que, para muitos deles, esse
reconhecimento ja € suficiente, principalmente se considerado o momento da economia do pais,

e, em especial, do setor eétrico. Muitos sdo prontos em reconhecer e justificar a ndo-promocao
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ou ndo-aumento salarial, lembrando a situagdo de instabilidade do setor elétrico e ndo vendo essa
guestdo como ago da PCO. Ou melhor, percebem a situagdo da empresa, ndo desconhecem que

ha crise no setor, por isso a entendem.

Nao, ndo é expectativa de ocupar cargo de geréncia, acho que eu
nem tenho jeito para isso, para te falar a verdade, mas expectativa
profissional também assim, ndo de progresso que teve na area
técnica, ndo tém sido atendidas, muito menos na area salarial.
Esta certo que eu mudei de area tem seis anos e comecel tudo do
zero, ndo €, mas eu acho que eu ja dei muito retorno, ai eu tenho
certeza.(entrevistado 2)

Nas entrevistas pode-se constatar que ha uma grande diferenca de percepcao dos participantes em
relacdo a satisfacdo de expectativas para com a empresa. Alguns consideram-se bem atendidos;

outros, a maioria, nem um pouco. demonstrando uma certa frustragéo.

Expectativas em relacdo a empresa tém sido atendidas sim, no meu
caso tém sido atendidas, sempre tudo que eu quero eu consigo na
PCO, com excecdo da questdo de salario, que como eu te falei é
complicadissmo ndo é Hoje as pessoas mais velhas tém um
saldrio mais alto porque a época era outra é diferente, entdo
assm, tem uma dificuldade, a gente vé uma dificuldade de
ascensdo salarial, ndo &, entdo hoje eu substituo meu gerente e ndo
ganho mais nada por isso. Entdo assim, na empresa falta muito
esse desenvolvimento. Parece que agora vai estar sendo feito, vao
graduar as pessoas segundo as tarefas que elas desenvolverem na
empresa ndo €, isso ja foi feito nas geréncias, esta sendo feito
agora com 0s niveis universitérios ndo é, e numa etapa posterior
vai ser feito com o pessoal do nivel médio. Entdo acho que
aumentam as chances de melhorar isso ai, mas tudo gque eu tenho
tentado na PCO eu tenho conseguido.(entrevistado 7)

Entretanto, Situacdo na carreira ndo atera a percepgdo positiva que os participantes tiveram
do treinamento em si. De forma gera, 61% dos treinados véem o treinamento como algo
importantissmo para 0 desempenho profissional. Outros 29% reconhecem-no como muito
importante e 11% acreditam ser o TeD importante para melhorias no desempenho e atuacéo do

funcionario, como mostra a tabela 39 .
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TABELA 39: Importanciade TeD para o desempenho profissional

Freqliéncia %
Muitissimo importantes 40 60,6
Muito importantes 19 28,8
Importantes 7 10,6
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Em entrevistas, vérios mostraram uma visdo bastante real do mercado de trabalho e entendem
gualquer boa oportunidade de treinamento como algo fundamenta para a formagdo profissional,

sgja na empresa atual onde trabalham, sgja para o futuro.

N&o, ndo sabia, ndo sabia. Ai eu falei: esse curso € um curso assim, assim,
assim...prepara a gente para um ponto de vista mais voltado para a
organizacao etal...(entrevistado 5)

Foram percebidas diferencas de comportamento, durante o processo de mudanca da empresa,
entre os que tinham maiores investimentos em desenvolvimento profissional e os que n&o tinham
feito nenhum tipo de treinamento dessa natureza.

As pessoas que eu vi que tinham feito o curso sga da F.D.C., sgja da
UFMG, sga da F.G.V., desse tipo, elas eram um pouco mais tranquilas
dentro do processo de mudanga, que gerou assim muita ansiedade.
Mudangca, essa Ultima, gerou um nivel de ansiedade muito
grande.(entrevistado 1)

...todas as pessoas que fizeram o curso, elas tiveram algum tipo de ganho,
ta, sgja ele profissional, sgja ele pessoal, alguns sairam da empresa, eu
acho que todo mundo ganhou, principalmente agora com essa nova
estrutura da empresa, €la estd mais competitiva, agressiva ndo &, eu vejo
gue para as pessoas foi muito bom, elas talvez estejam um pouco mais
confortaveis hoje do que as outras pessoas que nao fizeram. Para
enfrentar as mudangas, ndo &, inclusive tinha uma disciplina que eu ndo
me lembro de cor que falava justamente dessa questdo de mudanca, e a
gente nota que as pessoas tém uma resisténcia muito grande a mudanca e
a gente notava que as pessoas tentavam preparar a gente para enfrentar
essas mudancas, ndo €, assimilar melhor a mudanga, ndo ser tdo
resistente, pelo contrario, ganhar comisso.(entrevistado 7)
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Como atabela 40 apresenta, 76% dos participantes nunca estiveram desempregados, apenas 24%
j& passaram por essa experiéncia e parece que todos entendem bem o que significa isso no
mercado de trabalho atual. Vaorizam bastante a experiéncia no curso de Desenvolvimento de

Taentos e todos os entrevistados afirmaram que fariam o esforgo de novo.

TABELA 40 : Experiéncia com desemprego

Frequéncia %
néo 50 75,8
sim 16 24,2
Total 66 100,0

Fonte: dados de pesquisa

O grupo pesquisado demonstra ser bastante homogéneo em termos de estabilidade no emprego e,
considerando que muitos deles estdo na empresa hd muitos anos e alguns nunca tiveram outro
emprego, pode-se constatar que ha uma relativa garantia de emprego até hoje para as pessoas
desse segmento e especificamente nessa empresa, apesar dos planos de demissdo incentivada que,
segundo os entrevistados, foram mais escolhidos por funcionarios que propriamente impostos

pela organizacao.

N&o, néo, porqgue ndo foi demissdo, foi desligamento voluntario. SO
saiu quem quis (entrevistado 2)

Esse receio ronda as pessoas daqui. Todas néo, tem uns que sdo
mais acomodados, uns sdo mais ligados nas coisas que estédo
acontecendo. Avalia mais ou menos em.. (no meu grupo) 50% meio
a meio estéo atinados que muita coisa pode acontecer e acontece
de repente, quando vocé estd menos esperando. 50% estdo bem
acomodados, achando que é para o resto da vida. (entrevistado 2)

Os funcionarios, quando se referem a empresa, demonstram a consciéncia de que alteracfes nas

carreiras, bem como maiores mobilidades funcionais poderiam acontecer caso a PCO contasse



166

com um setor de Recursos Humanos mais atualizado, que tivesse rea mente uma objetividade na
promogdo de treinamentos e outros investimentos nos funcionarios. A PCO € uma empresa
parcialmente estatal e com estrutura mais rigida, sendo o setor de RH coerente com a estrutura.
Essa posicéo desperta sentimentos de acomodagdo em alguns, em outros, um certo desdnimo, e
em outros um desgjo de mudancas.

O RH aqui parece ndo estar observando muito essas questdes de
investimento! ...Acho que ndo, ele € bem engessado, ndo tem muita
liberdade de agir, acho que pela prépria estrutura da empresa, nao €?
Assim, bem, bem, como que eu falo? Bem enquadrado, acho que néao tem
muita liberdade de agir e ai eu acho que as pessoas que ficam muito tempo
dentro da empresa, a tendéncia é a pessoa ficar assim no molde da
empresa e ai,...(entrevistado 9)

Como também me chamou a atencdo também a questdo do RH, que eu
acho que a gente sempre na PCO, é caracteristica da gente &, falar mal do
RH: RH da PCO néo funciona bem, ndo sel 0 qué, e agora a gente pensa,
€ até embasado o que vocé esta falando, mas por gue que ndo funciona
bem? Nao funciona bem porgue eu acho que n&o funciona bem. Assim que
vocé comeca a estudar vocé pode chegar para mim, falar oh, isso ndo
funciona bem, isso ndo esta funcionando, quer dizer, comecou, vocé
comega a criar uma visdo critica e ter embasamento tedrico para defender
a sua critica. Também foi um aspecto que, que eu destaco.(entrevistado
10)

Deve-se considerar que o nivel socio-cultural dos participantes é ato, pessoas com nivel de pos-
graduagdo e experiéncia no mercado de trabalho. Varios apresentam caracteristicas pessoais e
profissionais atraentes para assumir fungdes em outras organizagdes ou iniciar trabalho por
iniciativa propria.

Do ponto de vista de salario néo foi, é...tanto cargo quanto salario, o que
aconteceu com a PCO foi que com esse processo de downsizing, outsizing,
essa coisa que teve em voga ai para tras, reengenharia, a PCO ela tirou
fora o staff médio, entendeu, entdo acaba que vocé fica travado. Por
exemplo dentro de um plano de cargos e salarios da PCO, o mais que néo
€ adequado e que ndo tem uma regra clara de ascensdo e vocé fica
exercendo um cargo que ha cinco anos atras era um cargo de chefia de
divisdo dentro da empresa, que 0 cargo que eu exerco hoje era um cargo
de chefia de divisdo com tudo escritinho, bonitinho, do mesmo que era,
mas Vocé ndo tem esse cargo descrito na hierarquia da empresa. Mas e
VOCé ndo tem conseqlientemente acesso as vantagens salariais que deveria



167

ter. Quer dizer, do ponto de vista de carreira, sem divida alguma, isso
cada vez mais esta sendo é...esta indo para o gerencial, subindo, mas do
ponto de vista do dimdim, nada, n&o reverte, inclusive isso € um problema
sério. (entrevistado 5)

Realcam o clima de insatisfacdo em relacéo a inequidade salaria e a dificuldade de se lidar com
essas questdes no dia-a-dia

Hoje, por exemplo estava |4 um colega danaaado da vida, chegou tarde,

nunca fez isso, chegou tarde, estava nervoso, sabe, irritado, até falei: oh,

gue que estd acontecendo? O cara falou: eu estou cansado, estou
trabalhando muito, n&o sou reconhecido, ninguém reconhece a gente aqui,

na hora de reconhecer alguma coisa ninguém num, num, ninguém olha
nada, ninguém lembra e tal...isso, a proposito do...a PCO contratou a
consultoria para descrever o plano de cargos e salérios, e na semana
passada eu participei da avaliacdo do pessoal, e 0 outro engenheiro,

também coordenador, também que tinha de ser chefe de divisdo, também
coordenador gque nem eu é...&..participou da avaliacdo dele e deve ter

comentado alguma coisa do tipo assim: olha, eu acredito que isso ai da
consultoria ndo vai dar em nada, porque eu também, conversando com
ele, eu também acredito que ndo vai, porque na hora que vocé vai

descrever 0s cargos e que vocé vai avaliar as pessoas, €...ja tinha uma
certa combinacdo de que eu, por exemplo, e esse outro colega néo
seriamos avaliados nesse modelo que é o modelo do plano de nivel

universitario da PCO, mas sim num plano de assessores gue ja recebiam
um cargo dentro da hierarquia.(entrevistado 5)

Percebe-se realmente um grande incOmodo dos funcionérios em relacéo as conflituosas situacdes
de indefinicdo de cargos, enquadramentos, gjustes profissionais internos, com efeitos visiveis em
suas atuagdes. Alguns tentam minimizar a Situagéo, buscando setores mais atraentes para seu

perfil, outros se mostram bastante desmotivados em termos de progressos profissionais.

Foi apontado pelos entrevistados que a estrutura organizacional da PCO, talvez pelo fato de ser
esta, em parte, estatal, por isso as mudancas sdo demoradas. A conduta de varios gerentes

corrobora a percepcao dos funcionarios.

Aqui, para dar uma mudadinha assim, precisa cinco anos! Ai demora, ai
guando vocé consegue, ai ja estd ultrapassado, ja esta ultrapassado.
Pouca coisa e assm, demorado...pessoas ficam assim acomodadas,
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paradas, sel fazer esse meu servicinho e vou fazer ele o resto da vida. E
estd bom assim. Acho que eu j& sou mais inquieta...e eu fico enjoada
daquele negdcio que ja esta igual ha muito tempo.(entrevistado 2)

Em relacéo as carreiras dos participantes, 51% das chefias percebem que ndo houve ateracéo
concreta, entretanto 49% dos respondentes visualizam progressos na carreira de seus
subordinados.

N&o fazem especificagdes concretas de quais seriam essas alteragdes para os subordinados, como
se pode perceber na tabela 41. E sabido que ha muitos anos ndo ha uma preocupacdo da empresa
com a adequacdo do plano de cargos e saarios. Acontecem, inclusive muitas insatisfactes e

frustracBes em relacéo a esse aspecto.

TABELA 41: Alteragéo na carreira pos-curso

Freqliéncia %
nao 20 51,3
sim 19 48,7
Total 39 100,0

Fonte: dados de pesquisa

Sobre qual tipo de alteragéo, a grande maioria dos pesguisados ndo especifica, mas diz que ndo
aconteceu mudanca efetiva, nem em termos salariais, nem em termos de guste de nomeacéo de
cargo na empresa. Entretanto, a grande maioria afirma gque a qualidade de seu trabalho melhorou
depois da participagdo no curso e que pdde ampliar as suas fungdes e atividades, mesmo sem ter

mudanca na posi¢do hierarquica na PCO.

Vocé sabe que funciona, tem uma seqiiéncia nas coisas, 0 estudo junto foi
um ganho muito grande - salarial até que ndo mudou porgue a PCO hoje
tem um plano de cargos gque salarialmente esta travado, muito engessado,
pelo fato de ser estatal, entdo a questdo politica essa coisa, a questéo
salarial até que ndo mudou muita coisa ndo. Mas profissionalmente,
assim, foi como eu te falei, é um diferencial. Eu me considero hoje um
profissional com um diferencial,...(entrevistado 8)
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A grande maioria dos treinados, apesar de ter percebido fortes mudangas em seu desempenho e
participacdo na empresa, ndo teve uma movimentacdo de carreira que correspondesse a esses
progressos. 1sso gerou insatisfagbes quanto a expectativas de aproveitamento e de aumentos
salariais. Essas razdes que, aliadas a percepcdo do participante de se sentir mais apto para

enfrentar o mercado de trabalho, levaram até a saida de ex-alunos do Programa da PCO.

Apesar de a empresa néo ter feito nenhum tipo de compromisso com seus funcionarios de que
agueles que participassem do curso seriam promovidos, havia uma expectativa que, ndo atendida,
criou uma baixa no clima e mora no loca de trabalho. A porcentagem dos treinados que néo
conseguiram mudangas na carreira € superior a dos gque conseguiram e, nessa pesquisa,
consideraram que alteraram sua funcdo agueles que ndo tiveram promocgdo, mas ampliacéo de
complexidade de cargo, o que aumenta ainda mais 0 nimero dos que ndo tiveram revisdes de
cargos. Uma constatagéo foi que, quanto maior a habilidade de relacionamentos interpessoais,
maior a possibilidade de movimentagdo na carreira. Na realidade, notam-se mudancas de
percepcao pessoa sobre a tarefa e ndo uma movimentagdo efetiva no cargo na empresa, 0 qu

acarreta uma diferenca significativa de sentimentos em relacéo a satisfacéo para com a empresa.

O valor do treinamento, entretanto, continua preservado e, de forma geral, ainsatisfagcdo quanto a
inequidade salarial e o incdbmodo quanto a indefinicdo de cargos sdo mais atribuidos a estrutura
do setor de Recursos Humanos. A PCO néo foi percebida como uma empresa favorecedora de
realizacOes profissionais porque ela ndo proporciona movimentagdes de cargos e funcgdes para

adequar melhor capacidades e potencial a atividades exigidas nos diversos cargos.
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9. CONSIDERACOESFINAIS

De acordo com os objetivos desta pesquisa, quais sgjam investigar o impacto do treinamento no
desempenho apresentado por funcionérios pos-treinamento, bem como se houve mudancas na
carreira dos treinados em funcdo da participacdo no curso, pode-se dizer que foi possivel

identificar as intencOes desejadas.

Fez-se inicialmente uma revisdo bibliografica sobre treinamento, influéncias das caracteristicas
dos participantes e do programa, motivacdo e suporte organizacional como fatores determinantes
para a avaliagdo de treinamento. Essa avaliagdo esta relacionada a transferéncia de aprendizagem
para as atividades do cargo, dai a importancia de se envolver as chefias neste estudo. Foram
verificadas as percepcles dos funcionarios treinados quanto a0 seu desempenho e quanto a
relacdo entre este e o0 treinamento e, ainda, as possivels ateracdes de carreira em funcdo da

participacdo no curso.

Trabalhando com questionarios e entrevistas que envolveram sessenta e seis ex-alunos e trinta e
nove chefias, esse estudo de caso permitiu avaliar os efeitos do Programa de Desenvolvimento de

Talentos para os funcionarios e paraa PCO e pdde-se concluir que:

O treilnamento € ainda um investimento necessario e determinante de melhorias e gustes no

desempenho de funcionarios.

Houve impacto do treinamento na percepcdo dos funcionarios e das chefias, especialmente no

gue diz respeito ao crescimento pessoal e profissional.

Foram observados sinais de alta motivacdo dos treinados para participar do curso. 0 suporte da
organizacdo possibilitou a participacdo no treinamento, entretanto, nem sempre para aplicarem
seus conhecimentos e habilidades adquiridos, em fungdo de inadequagcdo com as atividades
proprias do cargo e rigidez de alguns departamentos para ampliacdo de cargos, por posturas
gerenciails mais enquadradas; por questGes estruturais da empresa, ou ainda por dificuldades

pessoais.
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As caracteristicas pessoais dos participantes nitidamente contribuiram ou ndo, para a
transferéncia de conhecimentos e habilidades adquiridos para seus cargos, uma vez que, quanto
mais comunicativos, relacionados na organizagdo como um todo e envolvidos nos processos do

treinamento, mais mobilidade tiveram na empresa.

As caracteristicas do programa atenderam a expectativa de alguns segmentos da empresa,
deixando a desgar em outros, de acordo com as tarefas especificas, apesar de todos 0s

participantes acreditarem que houve proveito com o treinamento para dentro ou fora da PCO.

Quanto a parte do programa que se refere a orientacdo de monografias, ha necessidade de revisao
do processo pela instituicdo que ministrou o programa, para real ajuda a seus alunos treinados em

matéria de tempo disponivel para a orientacdo, adequacao de professores orientadores.

Uma limitagdo do estudo deveu-se ao fato de ndo terem sido entrevistados os professores do

Ccurso, gue poderiam dar também al guns esclarecimentos.

O desempenho dos funcionérios melhorou, refletindo-se na qualidade dos trabalhos apresentados
a empresa, na maneira de enfrentar situacfes novas e de participar de processos de tomada de
decisdes e na seguranca ao fazerem suas tarefas, de acordo com dados de participantes e chefias.

A partir dos desenhos representativos pode-se perceber nitidamente uma valorizacdo dos

participantes da atividade de treinamento, mas um descrédito quanto a seu aproveitamento na

organizacao.

No que diz respeito as constatactes dos dados de pesguisa, pode-se perceber também uma grande
vontade de crescer e um forte comprometimento dos funcionarios para com a organizacdo, um
movimento constante de busca de atuaizacdo e de vivéncias soOlidas, objetivando melhores

chances de progresso para s e paraaempresa.
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Deve-se lembrar, mais uma vez, que ndo houve formalizagdo de compromisso da empresa com 0s
treinados de promové-los a cargos gerenciais por causa de sua participagao no curso, apenas de
torn&los potencidmente aptos para tal. Mas, se era esse 0 objetivo do Programa de
Desenvolvimento de Talentos, os ex-alunos esperavam que a PCO oferecesse condicbes para a
transferéncia de aprendizagem para os cargos de trabalho, ou sgja, o suporte organizaciona pos-
treinamento, o que ndo foi observado por eles. Dai pode-se concluir que o investimento da
empresa foi positivo para o funcionério, mas o retorno concreto para a empresa ndo foi efetivado,
na maioria dos casos, apontando uma divergéncia de interesses pelo treinamento por parte dos

funcionarios e da PCO.

As imagens criadas pelos participantes para representar o treinamento falam sobre a importancia
de se ter oportunidades de crescimento na empresa, mas apresentam fortes barreiras para sua
efetivacdo: sol em eclipse, tunel com caminhos definidos de entrada e sinais de vida fora, depois

dele, mas escuriddo interna sem caminhos visiveis para a saida que levem a vida.

Em relaco as progressdes nas carreiras, encontram-se as maiores frustragdes. Com uma forte
contribuicdo dos problemas politicos e econdmicos que determinaram uma série de mudangas nas
empresas do setor elétrico, destacam-se ainda problemas de estrutura organizacional da PCO. Na
opinido de participantes, os pontos mais nevrélgicos sdo, sem duvida, arigidez e antigtidade do
plano de cargos e salérios da empresa, além do engessamento do departamento de Recursos
Humanos. Existem pessoas com habilitagdes elevadas exercendo fungdes mais baixas, outras com
a mesma qudificacdo desenvolvendo atividades correspondentes a sua formagdo mas fora de
enquadramento funcional e salaria nos registros da empresa e, ainda, pessoas fora de

posicionamento na relacéo formagdo profissional - ocupagéo.

Nesse sentido, as imagens criadas pelos representantes dos Recursos Humanos deixam clara a
diferenca de percepcdo, vendo o setor como bem posicionado na empresa estrategicamente
falando, funcionando como um filtro de possibilidades de carreira, 0 que é bem diferente da

percepcao dos funciondrios.

Constatou-se uma relacdo direta entre as mudancas de posicionamento de carreira pos-curso e as
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caracteristicas pessoais de comunicacao, relagdes interpessoais e lideranga, ou seja, quanto maior
a manifestacdo dessas caracteristicas pelo treinado, maior a possibilidade de movimentacdo de
funcdes dentro da empresa.

Mudancas como maior participacdo em grupos de trabalho, convites para trabalhar em outra érea,
aumento nas responsabilidades de lideranca na equipe, maior participacdo em decisdes,
reconhecimento, melhoria na qualidade do trabalho, maior consciéncia de potencialidades,
ampliacdo na forma de interpretar questdes antigas em carater de visdo estratégica para a PCO
foram muito mais questdo de percepcdo pessoal sobre a tarefa que propriamente uma
movimentacdo na carreira

Os sdl&rios, especiamente depois das reducdes no quadro de pessoal, encontram-se bastante
distantes da expectativa dos funcionarios, principalmente se forem consideradas as ampliacdes de
cargos e os investimentos em atualizacdo promovidos e implantados pela organizacéo e a média
do mercado.

Diante da insatisfacdo com posicionamento de cargos e com saéarios, alguns funcionarios
treinados deixaram a PCO, 0 que mostra também uma perda de pessoa especiaizado no qual a

empresa investiu.

Especificamente no ramo de energia elétrica, setor que vem encontrando dificuldades em nosso
pais, o diversificado e qualificado grupo de funcionarios da PCO tem procurado manter-se bem
atualizado para enfrentar da melhor forma as condi¢des instaveis e diferenciadas que se impdem
no ramo de negdcios. Tém buscado solucdes criativas, mobilizagdo dentro de setores especificos
da empresa, maior participacdo no processo decisorio e na evolucdo do trabalho de equipe.
Devem ser destacadas, entretanto, algumas desmotivagdes que se encontram em grupos como
riscos ainda ao processo de modernizagdo da empresa e a necessidade de serem levadas a sério as
iniciativas de enquadramento e posicionamento adequado dos diversos funcionarios de todos os
niveis da organizacdo. A medida de perda de competitividade da empresa é refletida diretamente
na baixa expectativa dos funcionarios que tenderdo a reduzir desempenho. Soma-se a tudo isso, a

questdo das ateragdes no clima de trabalho e o surgimento de novos ramos afins do negdcio da
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PCO gque comegam a absorver pessoa treinado e conhecedor do setor elétrico.

As visdes apresentadas em desenhos podem confirmar uma percepcdo de que os funcionarios se
encontram desmotivados e até mesmo incrédulos em relacdo a mudancas significativas de
critérios na conducéo da empresa, a despeito de todo o reconhecimento que demonstram ao se
referirem a PCO. As representacdes retratam os eventos de treinamento e sua relacéo com o setor

de Recursos Humanos.

Se considerado como treinamento, Programa de Desenvolvimento de Talentos atendeu aos seus
objetivos, sendo possiveis algumas ressalvas no que diz respeito especiadmente ao suporte da
empresa pos-curso. Deixa-se claro, entretanto, que, para funcionarios que nele viram uma
perspectiva de promocOes salariais e de ascensdo profissional, ndo houve atendimento de
expectativas. O desempenho foi alterado gragas ao treinamento, mas mudancas na carreira néo

foram substancia mente percebidas, apenas em alguns poucos casos.

As especificidades apresentadas no Desenvolvimento de Talentos ajudam a reforcar a
importancia do suporte organizacional para a efetividade de treinamentos, sgja em termos de

evento de aprendizagem, seja como possi bilidade de transferéncia de aprendizagem.

Tentativas de enquadramento e posicionamento adegquado dos diversos funcionarios em todos o0s
niveis da organizagdo devem ser levadas adiante com objetivo de melhorar a situacdo de
desmotivacdo e falta de perspectivas de seus funciondrios. Havendo possibilidades de ascenséo
real, profissional e/ou salarial, € provavel que também haja maiores melhorias de desempenho.
Apesar do forte comprometimento dos empregados da PCO, ha nitidamente uma insatisfacdo em
relacio aos salérios. Essa insatisfagdo ofusca o empenho. A medida que funcionérios percebem

perda na competitividade da empresa no mercado, tendem a reduzir desempenho.

Ha necessidade de se repensar, com urgéncia, a unidade de metas dentro da organizagéo,
mantendo-se as diversidades impostas pelas especificidades das tarefas, caso se pretenda obter
resultados efetivos de investimentos de maneira geral, especialmente em treinamentos. Por mais

bem plangjado que seja o0 programa, por maior motivagdo que Se possa encontrar em participantes
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e ingtituicbes, por melhor e mais consistente que sgja o suporte inicial da empresa para 0 curso,
por mais adequadas que sgjam as caracteristicas dos selecionados para o treinamento, ha
necessidade absoluta de se estabelecer metas comuns entre empresa e treinados, de se aproveitar,
apos criteriosa avaliagdo de treinamento, os efeitos possiveis por ele causados. Se isso ndo
acontecer, torna-se provavel a desmotivacdo de funciondrios, a percepcdo de frustracdo dos
envolvidos no programa e a dificuldade de se administrar um ambiente mais consciente e

preparado para o trabalho e ndo aproveitado em suas aptidoes.

Pode-se constatar, entretanto, que, como o treinamento focado apresenta caracteristicas bastante
especiais, as avaliagoes de impacto de treinamento aqui encontradas podem néo ter total validade
para todo tipo de investimento empresarial que vise preparar potencialmente seus funcionarios
para funcbes gerenciais. Entretanto podem ser levadas em consideragdo as andises de
contribuicbes efetivas sobre as caracteristicas pessoais dos treinandos, a programacgdo do

treinamento, o suporte dado pela organizacdo e a motivacao dos participantes.

Assim, seria interessante continuar a pesquisa avaliando, de forma comparativa, as influéncias
das mesmas variaveis, em programas de treinamento diferentes, para o desempenho e alteragdes
de carreiras de seus aunos.

A &rea de recursos humanos tem a cada dia um papel mais relevante na estratégia empresarial,
como disse a propria gerente da PCO, e é por esse mesmo motivo que ndo se pode pensar em
estruturas engessadas e indiferentes as necessidades de seus funcionérios. O treinamento € uma
das atividades do setor e ndo deve se constituir em um evento t&o diferente das caracteristicas do
RH. No caso da empresa estudada, fez-se mencdo, por diversas vezes, a CuUrsos e
aperfeicoamentos de funcionérios da PCO, mas em nenhum momento as pessoas se referiram a
processos de adequacdo do pessoa do RH, pelo contrério, ndo se sabe de treinamentos para esses
profissionais. As incoeréncias sao percebidas e questionadas, talvez ndo apenas pelos proprios

profissionais do setor.

Por outro lado, a maneira de redizar o treinamento é fundamental, ndo sendo admissivel a

possibilidade de realizé-lo apenas como um modismo ou para dizer que a empresa investe em
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seus funcionérios. Para que iss0 ndo acontega, S80 essenciais as etapas de avaliacdo de

necessidades de treinamento e acompanhamento posterior para avaliagéo de resultados.

Pode-se sugerir a empresa, a partir dessas reflexdes, a montagem de treinamentos mais adequados
a sua reaidade, partindo da participacdo dos interessados numa pré-avaliacdo concreta de
necessidades de treinamento. E, ainda, sugerir & empresa uma revisdo estrutural para que haja
apropriacdo dos cargos e fungdes as potenciaidades de seus funcionérios, transparéncia e
equidade no tratamento dos salarios. Esse processo precisa ser transparente e honesto, pois tem-
se que a PCO estd, no momento atual, fazendo uma consultoria para esse fim, entretanto,
realizagdo tem sido inteiramente questionada pelos préprios participantes, por considerarem-na
obscura em termos de critérios e de perspectivas. Os funcionarios estdo avidos por participacéo e
oportunidade de manifestar suas opinides, quem sabe ndo seria esse um bom momento,
aproveitando até mesmo as questdes mais macro do setor?

Outra sugestéo seria a de se fazer uma avaliagdo efetiva dos investimentos realizados. Aqui,
deve-se lembrar a grande disponibilidade e satisfacéo dos participantes ao darem seu depoi mento
em relacdo a esse treinamento. Essa postura reflete bem a importancia percebida por eles sobre o
treinamento, por causa de melhorias efetivas nos conhecimentos, habilidades e atitudes, e na
oportunidade de aumentar a rede de relacionamentos. Pode-se dizer que a satisfagdo aconteceu na
mesma proporcao da frustracdo por ndo terem sido aproveitados na empresa. Se treinamento €
uma oportunidade de aprendizagem com mudangas concretas no comportamento, por que néo se
pensar em mudancas de comportamento para funcionario e empresa? E por que ndo se buscar

avaiar objetivamente alteracOes depois de um certo periodo?

Pode-se, entdo, fazer uma proposta decisiva em termos de diferencial de outros centros de
treinamento para a Universidade, qual seja, propor uma finalizag&o da tarefa de cursos ndo em
seus ultimos dias de aula ou na entrega de monografias, mas em contatos posteriores com a

empresa, os quais poderiam funcionar como orientagdo, acompanhamento e apoio.

Convém lembrar gque, antes, torna-se indispensavel que sgjam desenvolvidos mecanismos mais

plangados e estruturados para acompanhamento da orientagcdo da monografia, evitando
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reclamagdes que possam interferir na boa avaliagdo dos cursos oferecidos. Espera-se que
critica sgja interpretada como positiva, dentro de um processo saudavel de revisdo de falhas e
com vistas a um crescimento; afinal, a Universidade € uma organizacdo que se fundamenta na

aprendizagem e, portanto, no desenvolvimento de pessoas...

Depois de avaliados aspectos pedagdgicos, pode-se pensar em um programa de avaliacoes, talvez
seguindo alguns passos pré-estabel ecidos, como por exemplo, uma pré-avaliacdo com quem faz o
curso, visando identificar necessidades de conhecimentos e dificuldades nas relages no trabal ho.
Numa segunda etapa, uma avaliacdo pos-curso, voltada para os conhecimentos e habilidades
adquiridos e/ou aprimorados. Numa terceira etapa, poder-se-ia pensar numa visita a empresa,
avaliando, junto aos participantes, quais dos aprendizados do treinamento tém sido mais Uteis e
podem ser mais desenvolvidos em novos eventos de treinamento ou, pessoa mente, no dia-a-dia
de trabalho mesmo e, ainda, quais dos conhecimentos néo estdo sendo transferidos para a tarefa

do cargo e por qué.

A proposta envolveria uma mobilizacdo de pesquisa constante, mas periodica, de revisdo de
posturas e de necessidades. Simultaneamente podem ser feitos contatos com a diretoria da
empresa ou com o setor de RH especificamente, ja que, no caso, foi 0 responsavel pela promocao
do treinamento, e propor uma ampliagdo do curso, em apoio & empresa, sgja com 0s proprios
participantes em carater de manutencdo, sgja, e ai seria uma inovagdo alavancadora de novos
comportamentos, com as chefias, em outros moldes, trabalhando as questbes de receptividade de
treinados e melhorias, no clima organizacional, que favorecessem a criatividade e as sugestdes,
possibilitando um melhor suporte organizacional pos-treinamento com vistas a adequacdo mais

efetiva da empresa as mudangas.

Pode-se concluir que, ou a empresa busca formas de concretizacdo de tudo o que ja se estudou
sobre o treinamento, ou tendera a perder efetivamente em competitividade, devendo ser tentadas
todas as formas para o aprimoramento constante. Se a realidade atua se volta para a importancia
das pessoas, € gjudando-as a se construir que se podera pensar em sobrevivéncia . E é ndo sd no
trabalho, mas também na organizacdo que se tem um grande laboratério, nem sempre aproveitado

como se estuda
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UFPW\G
Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G

Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Centro de Pds-graduacao e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario tem o objetivo de coletar dados para subsidiar a elaboracdo de uma pesquisa académica
sobre 0 Programa de Desenvolvimento de Taentos, dentro do Curso de Mestrado em Administracéo.

A pesguisa em questdo tem dois objetivos especificos: verificar qual o Impacto do Programa de
Desenvolvimento de Taentos no desempenho e nas carreiras dos ex-alunos das turmas de 1997, 1998,
1999 e 2000 e contribuir com sugestdes para o aperfeicoamento futuro desse programa a fim de atingir os
resultados desejados.

Contamos com sua colaboracdo no sentido de responder o question&rio. Afirmamos que os resultados
serdo tratados com total confidencialidade, ficando inteiramente preservada a identidade dos respondentes.
Suas informagdes ndo serdo divulgadas para quaisquer outras pessoas, uma vez que os dados levantados
serdp analisados em termos globais e agregados em conjunto de respostas.

Esperamos que vocé se sinta inteiramente a vontade para dar suas opinifes. E, para que as respostas
individuais sgjam mantidas em sigilo absoluto, favor ndo escrever seu nome em quaquer lugar do
questionério.

As questOes deverdo ser respondidas de acordo com as instrugbes. N&o existem respostas certas ou
erradas. O importante € que suas respostas possam retratar a realidade, de forma mais fiel possivel. Seu
apoio e criticas seréo imprescindivels para a concretizacdo da pesquisa. Desta forma, contamos com sua
colaboracdo na devolucdo deste questionario até o dia ----- /-----/2002, entregando-0 a secretaria de sua
geréncia.

Em caso de qualquer dlvida, favor entrar em contato com Maria Regina através do telefone 9148 5013.
Agradecemos anteci padamente sua colaboragéo.

Maria Regina de Carvalho Teixeira de Oliveira Prof. Dr. Anténio Luiz Marques

Mestranda Orientador
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U F/V\G
Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G

Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Centro de Pds-graduacéo e Pesguisas em Administragdo - CEPEAD

QUESTIONARIO DE PESQUISA

POR FAVOR, NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

Para facilitar o preenchimento deste questionério, foram formadas seis partes compostas por
questbes afins. Cada parte é precedida de instrugdo especifica, que devera ser lida com atengéo
antes de comecar arespondé-la.

SECAO | —DADOS PESSOAIS |

Nesta se¢do busca-se conhecer os dados pessoai s dos participantes da pesquisa. Vale reforcar que
ndo ha interesse na identificacdo individual, mas no perfil geral do grupo. Assinae as questdes
abaixo com um “X” dentro dos parénteses correspondentes, marcando somente uma alternativa.
Favor responder todas as questdes.

1. | Sexo:
1.1. ( ) Masculino
1.2. () Feminino

2. |Faixaetaria

2.1 () Abaixo de 30 anos
22 ( )31a35anos

2.3 ( ) 36a40anos

24 ( )41a50anos

25 () Acimade 50 anos

3. | Estado civil:

3.1( ) Solteiro (a)

3.2( ) Casado (a)

3.3( ) Separado (a) / Divorciado (a)
34( )Viuvo (a)

4. | Tem filhos?
41( )Néo
4.2.( ) Sim. Quantos?
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5. | Vocé tem agraduacdo em:
5.1( ) Engenharia
5.2( ) Advocacia

5.3 ( ) Administragdo
5.4 ( ) Economia

55( ) Psicologia

5.6 ( ) Arquitetura
5.7( ) Outros:

6. | Qual o seu maior grau de escolaridade?
6.1 ( ) Especidizacéo

6.2 ( ) Mestrado

6.3 ( ) Doutorado

7. | Marque abaixo as atividades que vocé possui fora da PCO
7.1.( ) Lazer (esporte, eventos culturais, viagens)

7.2( ) Estudo/ leituras

7.3 ( ) Trabalho comunitério

74( )Outra

7.5( ) N&o possui

SECAO | | —-DADOSFUNCIONAIS

Nessa se¢ao buscam-se informagdes funcionais dos participantes da pesquisa. Vale reforgar que o
objetivo é tracar o perfil geral do grupo. Complete as questdes ou assinale com um “X”, dentro
dos parénteses correspondentes. Todas as perguntas sdo importantes, portanto, ndo as deixe
sem respostas.

g, | Cargo atual que vocé ocupa
8.1( ) Diretor

8.2 ( ) Superintendente
8.3( ) Gerente

8.4 ( ) Outros. Qual?

9. |Haquanto tempo vocé exerce sua funcéo atual?
9.1 ( )Delab5anos

9.2 ( ) De06al0anos

9.3 ( ) DellaZ20anos

9.4 ( ) De?2l1a30anos

9.5 () Maisde 30 anos
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10.

Considerando as expectativas que vocé tinha antes de ocupar seu cargo, COmo se sente em
relacdo ao seu trabalho atual ?

10.1( ) Extremamente insatisfeito
10.2( ) Insatisfeito

10.3( ) Neminsatisfeito, nem satisfeito
10.4 ( ) Satisfeito

10.5( ) Extremamente satisfeito.

SECAO |1I- DADOS DO PROGRAMA E DA MOTIVACAO PARA O MESMO

11.

V océ participou da turma do Programa de Desenvolvimento de Talentos do ano de
11.1( ) 1997
11.2( ) 1998
11.3( ) 1999
11.4( ) 2000

12.

Antes do curso vocé ocupava o cargo de:

13.

Por que voceé se interessou pelo programa de Desenvolvimento de Talentos?

14.

V océ tomou conhecimento das caracteristicas do programa antes do inicio do mesmo?
141( )sm
142 ( )ndo

15.

Aponte até cinco caracteristicas do programa que |he pareceram importantes para o
desenvolvimento de seu trabalho:

16.

Depois de participar do curso vocé percebeu que

16.1 ( ) aumentou seu envolvimento com aempresa

16.2 ( ) manteve 0 mesmo envolvimento

16.3 ( ) sente-se mais seguro em seu trabalho

16.4 ( ) acreditaser aPCO o melhor lugar para se trabalhar

16.5( ) percebe que deveria mudar de atividade

16.6 ( ) percebe que poderiatentar outras oportunidades no mercado e deixar a empresa
16.7 ( ) sente-se mais apto a enfrentar dificuldades

16.8 ( ) melhorou seu contato interpessoal com colegas e superiores
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17.

Se vocé estivesse divulgando um programa como esse, quais argumentos usaria para
convencer um participante?

18.

Se voceé fosse convidado a participar da montagem de um curso como esse, que

modificacbes faria para a proxima turma, em termos do programa ou de suportes oferecidos

pela empresa ou outros?

SECAO IV - DADOS SOBRE O SUPORTE DADO PELA EMPRESA

19. | Marque as cinco caracteristicas que vocé considera fundamentais na escolha de uma
empresa para se trabalhar:
19.1 () Melhores oportunidades de inovagéo.
19.2 ( ) Mehores planos de aposentadoria.
19.3 () Melhores condic¢des de estabilidade no emprego.
19.4 () Melhores condicdes de realizacdo profissional.
195 ( ) Méhor sdario.
19.6 ( ) Amplas oportunidades de treinamento.
19.7 () Planos de salde mais adequados.
19.8 () Bom conceito no pais.
19.9 () Mehores condicdes de seguranca.
19.10 () Sistemade promogdo mais justo.
19.11 ( ) Outro moativo:
20. | Na sua opini&o, houve o apoio da empresa para arealizacdo do curso através de:

20.1 () Pagamento do curso

20.2 () Liberacdo do trabalho

20.3 () Promessa de melhorias salariais

20.4 () Promessa de melhorias de cargo

20.5 () Destaque de alguns funcionarios para participacdo no programa
20.6 ( ) Oferta de novos maquinarios para o trabalho

20.7 () Convite para participar de reestruturagdes internas

20.8 ( ) Ofertade material parao curso

20.9 ( ) Ofertade material para o trabalho que permitisse aplicacéo do que foi aprendido
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NO CUr'so em Seu cargo
20.10 () Incentivo ainovagOes em idéas e/ou formas de trabalho
20.11 () Outros. Quais?

21. | Em suaopinido houve prejuizo do seu trabalho durante a realizagéo do curso em razéo de
sua ausénciatemporaria?

21.1( )sim

21.2 ( )né&o

22. | Vocé esta disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, além da esperada
normalmente, para ajudar esta empresa a ser bem sucedida?

22.1( )sm
222 ( ) ndo

SECAO V - DADOS SOBRE ALTERACOES NO DESEMPENHO E NA CARREIRA

23. | Cite até cinco aspectos que mudaram em sua vida profissiona ap0s a participagdo no
programa:

24. | Em sua opinido, o que mudou para suafuncdo ou atividade a partir de:
24.1 Contetido apresentado no curso?

24.2 Titulo adquirido?

24.3 Oportunidade de contatos?

24.4 Participacdo num tipo de programa com essas caracteristicas?

24.5 Outras contribuicdes:

SECAO V - DADOS SOBRE ALTERACOES NO DESEMPENHO E NA CARREIRA

25. | Depois de participar do programa Desenvolvimento de Talentos vocé:
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25.1 () Continua na empresa na mesma fungdo
25.2 () Continua na empresa em outra funcdo
25.3 () Saiu da empresa. Ha quanto tempo?
Por que razéo saiu?
25.4. () Sdario melhor
25.5. ( ) Cargo maisdto
25.6. () Melhores possibilidades de crescimento pessoal
25.7. () Outro motivo

26.

Vocé acredita que depois do curso o seu desempenho
26.1 ( ) Melhorou muito

26.2 () Melhorou bastante

26.3 () Méhorou, mas nem tanto

26.4 () N&o dterou nada

27.

Que tipo de valores o curso agregou a empresa e asua carreira?

28.

Houve alteracdo na sua carreira na empresa ou fora dela em decorréncia do curso?

28.1( )sm
28.2( ) ndo
28.3 ( ) sesim, em que aspectos?

SECAO VI —SITUACAO E NATUREZA DO TRABALHO NA EMPRESA

Nesta secdo, as questdes enfocam aspectos relacionados a natureza de seu trabalho dentro desta
Instituicdo. Complete as questdes ou, quando for o caso, assinadle com um “X” somente uma
aternativa. Favor ndo deixar nenhuma pergunta sem resposta.

29.

Até que ponto as atividades de treinamento e desenvolvimento sdo importantes para 0 seu

desempenho profissional ?

29.1 () Muitissimo importantes
29.2 () Muito importantes

29.3( ) Importantes

29.4 () N&o sdo muito importantes
29.5( ) N&o tém importancia
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30.

Vocé ja esteve desempregado alguma vez?
30.1.( ) Sim
30.2. () Néo
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ANEXO 2: QUESTIONARIO APLICADO ASCHEFIAS DOS EX-ALUNOS DO
PROGRAMA DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G
Faculdade de Ciéncias Econbmicas - FACE

Centro de Pés-graduacéo e Pesquisas em Administracéo - CEPEAD

Questionario de pesquisa

Tema: Impacto do Treinamento no Desempenho e na Carreira

CHEFIA

Maria Regina de Carvalho Teixeira de Oliveira
Mestranda

Prof. Dr. Anténio Luiz Marques
Orientador

Setembro / 2002
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URW\G
Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G
Faculdade de Ciéncias Econbémicas - FACE

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionério tem o objetivo de coletar dados para subsidiar a elaboracdo de uma pesquisa académica
sobre o Programa de Desenvolvimento de Taentos, dentro do Curso de Mestrado em Administracgo.

A pesguisa em questdo tem dois objetivos especificos. verificar qua o Impacto do Programa de
Desenvolvimento de Talentos no desempenho e nas carreiras dos ex-alunos das turmas de 1997, 1998,
1999 e 2000 e contribuir com sugestfes para o aperfeicoamento futuro desse programa a fim de atingir os
resultados desgados.

Contamos com sua colaboragdo no sentido de responder o questiondrio. Afirmamos que os resultados
serdo tratados com total confidencialidade, ficando inteiramente preservada a identidade dos respondentes.
Suas informagdes ndo serdo divulgadas para quaisquer outras pessoas, uma vez que os dados levantados
serdo analisados em termos globais e agregados em conjunto de respostas.

Esperamos que vocé se sinta inteiramente a vontade para dar suas opinides. E, para que as respostas
individuais sgam mantidas em sigilo absoluto, favor ndo escrever seu nome em quaquer lugar do
guestiondrio.

As questBes deverdo ser respondidas de acordo com as instrucdes. N&o existem respostas certas ou
erradas. O importante é que suas respostas possam retratar a realidade, de forma mais fiel possivel. Seu
apoio e criticas serdo imprescindiveis para a concretizacdo da pesquisa. Desta forma, contamos com sua
colaboracdo na devolucdo deste questionério até o dia ----- /-----12002, entregando-0 a secretéria de sua
geréncia.

Em caso de qualquer duvida, favor entrar em contato com Maria Regina através do telefone
9148 5013. Agradecemos anteci padamente sua colaboracéo.

Maria Regina de Carvalho Teixeirade Oliveira Prof. Dr. Antbnio Luiz Marques
Mestranda Orientador
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U F/V\C—,
Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G

Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Centro de Pds-graduacéo e Pesguisas em Administragdo - CEPEAD

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Para facilitar o preenchimento deste questionario, foram formadas cinco partes compostas por
questbes afins. Cada parte é precedida de instrugdo especifica, que devera ser lida com atengédo
antes de comecar arespondé-la.

SECAO | —DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS |

Nesta se¢do busca-se conhecer os dados pessoais e informagdes funcionais dos participantes da
pesquisa. Vale reforcar que ndo ha interesse na identificacdo individual, mas sim no perfil gera
do grupo. Assinale as questdes abaixo com um “X” dentro dos parénteses correspondentes. Em
algumas questdes pode haver mais de umaresposta. Favor responder todas as questoes.

1 Sexo:
1.1. ( ) Masculino
1.2. ( ) Feminino

2. |Faxaet&ia

2.1( ) Abaixo de 30 anos
22( )3la35anos

2.3( )36a40anos

2.4 ( )41a50anos

25( ) Acimade 50 anos

3. | Vocé supervisiona o trabalho de um ex-aluno daturma do Programa de Desenvolvimento
de Talentos do ano de

3.1( ) 1997
3.2( ) 1998
3.3( ) 1999
3.4( ) 2000

4. | Naépoca do curso vocé jatinha esse funcionario como seu subordinado?
41( )sim
4.2 ( ) nédo

5. Em caso negativo, vocé j& tinha subordinados?
51( )sm
52( )ndo
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SECAO | —DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Cargo atual que vocé ocupa:
6.1 ( ) Diretor

6.2 ( ) Superintendente
6.3( ) Gerente

Como voceé caracteriza seu etilo de geréncia?
7.1( ) Maisdemocrético

7.2 ( ) Mais controlador

7.3 ( ) Mais benevolente

7.4 ( ) Mais apoiador

Tempo de trabalho na PCO:
8.1( ) Menosde 05 anos
8.2( ) De06al0anos
8.3( )Dellal5anos
8.4 ( )Del6aZ20anos
85( )De21a30anos
8.6 ( ) Maisde 30 anos

Ha quanto tempo vocé exerce sua funcéo atual ?
9.1( ) Menosde 02 anos

9.2( )De02a05anos

9.3( ) De06al0anos

9.4 ( )Della20anos

95( )De2la30anos

9.6 ( ) Maisde 30 anos

SECAO [I-DADOS DO PROGRAMA E DA MOTIVACAO PARA O MESMO

10.

Em sua opinido, por que razdo ou razdes os funciondrios se interessaram pelo curso de
Desenvolvimento de Talentos?

11.

V océ tomou conhecimento das caracteristicas do programa antes do inicio do mesmo?
11.1( )sim
11.2( )ndo

12.

Depois de participar do curso vocé percebeu que seu funcionario
12.1 () Aumentou seu envolvimento com a empresa
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12.2 () Manteve o mesmo envolvimento
12.3 () Sentiu-se mais seguro em seu trabalho

12.4( ) Acreditavaser aPCO o melhor lugar para se trabalhar

12.5( ) Percebeu que deveriamudar de atividade

12.6 ( ) Percebeu que poderiatentar outras oportunidades no mercado e deixar a
empresa

12.7 ( ) Sentiu-se mais apto a enfrentar dificuldades

12.8 ( ) Mehorou seu contato interpessoal com colegas e superiores

13.

Depois de participar do programa de Desenvolvimento de Talentos seu funcionario:

13.1( ) Continua na empresa na mesma funcéo

13.2 ( ) Continua na empresa em funcdo de complexidade similar a que exercia
antes do curso

13.3 () Continua na empresa em funcéo de complexidade superior a que exercia na
empresa antes do curso

13.4( ) Saiu daempresa

| SECAO I11-DADOS DO PROGRAMA E DA MOTIVAGAO PARA O MESMO

14.

Caso tenha saido, por que motivo o empregado deixou a empresa?
14.1 ( ) Salério melhor

14.2 () Melhores possibilidades de crescimento pessoal

14.3 ( ) Cargo maisato

14.4 () Outro motivo:

15.

Se vocé estivesse divulgando um programa como esse, Quais argumentos usaria para
melhor convencer um participante?

16.

Se vocé fosse convidado a participar da montagem de um curso como esse, que
modificacOes faria para a proximaturma, em Termos do programa ou de suportes
oferecidos pela empresa ou outros?




198

SECAO Il - DADOS SOBRE O SUPORTE DADO PELA EMPRESA

17. | Marque as cinco caracteristicas que vocé considera fundamentais na escolha de uma
empresa para se trabalhar:
171 ( ) Mehores oportunidades de inovacéo.
17.2 ( ) Médhores planos de aposentadoria.
17.3 ( ) Mehores condicdes de estabilidade no emprego.
174 () Méehores condicdes de realizacéo profissional.
175 ( ) Mehor saério.
176 ( ) Amplas oportunidades de treinamento.
17.7 ( ) Planosde salde mais adequados.
17.8 ( ) Bom conceito no pais.
17.9 () Mehores condicbes de seguranca.
17.10 ( ) Sistemade promogdo mais justo.
17.11 ( ) Outro motivo:
18. | Na sua opinido, houve o apoio da empresa para arealizacdo do curso através de:
18.1 ( ) Pagamento do curso
18.2 ( ) Liberagdo do trabalho
18.3 ( ) Promessade melhorias salariais
18.4 ( ) Promessade melhorias de cargo
18.5 ( ) Destague de alguns funcionérios para participacdo no programa
18.6 ( ) Oferta de novos maguinérios para o trabaho
18.7 ( ) Convite para participar de reestruturagoes internas
18.8 ( ) Oferta de material para o curso
18.9 ( ) Ofertade material parao trabalho que permitisse aplicacdo do que foi aprendido
NO CUrso em Sseu cargo
18.10 ( ) Incentivo ainovagdes em idéias e/ou formas de trabalho
18.11 ( ) Outros. Quais?
19. | Em sua opini&o houve prejuizo do seu trabalho durante a realizagéo do curso em funcéo de

auséncia temporaria dos participantes?
19.1( )sim
19.2( )ndo
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SECAO IV - DADOS SOBRE SITUACAO DE TRABALHO E DESEMPENHO NA

CARREIRA

20.

Cite aspectos que sofreram mudancas na estrutura de trabal ho (atividade ou funcéo) apos a
participacao dos funcionarios no programa:

21.

Em sua opinido, o que mudou para suafuncdo de chefia a partir dos seguintes aspectos:
21.1 Contetido apresentado no curso?

21.2 Titulo adquirido pelos participantes?

21.3 Oportunidade de contatos?

21.4 Outras contribuicdes:

22.

V océ acredita que depois do curso, o desempenho de seu funcionario
22.1 ( ) Melhorou muito

22.2 () Mehorou bastante
22.3 () Méhorou, mas nem tanto
22.4 () N&o dterou nada

23.

Em que aspectos o curso contribuiu para melhorias da area sob sua responsabilidade?

24,

Houve ateracdo para a carreira de seu funcionério na empresa ou fora dela em decorréncia
do curso?

241( )sSm
24.2 ( ) ndo Qua?
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25.

Em sua opinido, até que ponto as atividades de treinamento e desenvolvimento sdo
importantes para o desempenho profissional ?

25.1 () Muitissimo importantes
25.2 () Muito importantes

25.3( ) Importantes

25.4 () N&o sdo muito importantes
25.5( ) Néo tém importancia

26.

Vocé ja pensou em trabalhar por conta propria?
26.1.( ) Sm
26.2.( ) N&o

ANEXO 3: ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADA COM ALGUNS
PARTICIANTES DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS
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Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G
Faculdade de Ciéncias Econbmicas - FACE

Centro de Pés-graduacéo e Pesguisas em Administracéo - CEPEAD

Roteiro de entrevista com os ex-alunos do Programa Desenvolvimento de Talentos

Emprego atual:

Tempo de Empresa:

Lo

8.

0.

Turmado ano de:
Cargo que ocupava antes do curso

Cargo gue ocupa hoje

Motivos para participacdo no programa

Aspectos mais Utels ao trabalho/funcdo desenvolvidos pelo Programa Desenvolvimento

deTalentos

Caracteristicas do programa que mais gjudaram em seu desempenho e na carreira:

Caracteristicas da clientela que foram importantes para atendimento de objetivos
do curso

Aspectos mais importantes para seu crescimento pessoal aprimorados no curso

Aspectos mais decisivos para sua carreira proporcionados pelo curso

10. Fatores de apoio da empresa que foram imprescindiveis para realizacdo do curso e acance

11. Suas expectativas em relacdo a empresa tém sido atendidas?

de seu objetivo

12. Dificuldades enfrentadas para participar do curso, durante o curso e como consequiéncia da

participacéo no mesmo:

13. De acordo com sua experiéncia, valeu a penainvestir em vocé fazendo o curso?

14. Pelo que vocé percebeu na organizacdo, houve um periodo de mudangas internas com vérias
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inovagdes. Em relagdo a essas mudangas, 0 curso gjudou as pessoas que dele participaram?
Como?

15. Que sugestdes vocé daria para um préximo treinamento?

ANEXO 4: IMAGENSINTERPRETATIVAS DE PERCEPCOES DE TREINAMENTO
DOSPARTICIPANTES DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE TALENTOSE
DE CHEFIAS DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DA PCO
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Como pode ser observado nos desenhos apresentados em anexo, os participantes véem o
treinamento, em suas tendéncias atuais, como um tinel com a porta aberta, mas sem uma
referéncia de porta ao final. Na entrada ha um trilho que traz a idéia de caminho igual e
demarcado rigidamente, mas que sO conduz a entrada, ndo se manifesta na saida. Do lado de
fora dele podem ser percebidos sinais de vida como o sol brilhando, nuvens se movimentando,

mas sem ligagdo com o escuro do interior do tunel.

Em outro desenho, tem-se 0 treinamento como um plano interrompido por uma parede e um teto,
como sendo algo necessario, mas ndo aparente, algo que esta "tampado”, impedido de ser visto

em sua funcéo real e objetiva

E, em um terceiro, a interpretacdo do treinamento é representada por um eclipse do Sol em
relacdo a Terra, no qual existem varios pontos iluminados sobre a terra, estando "o treinamento

exatamente num ponto obscuro do planeta’.

Sd0, todas trés, formas de ver o treinamento como algo importante para o trabalho, ou sgja, os
participantes tém uma nocao real positiva dele para o profissional; atualmente, entretanto, os
investimentos nele ndo tém sido muito adequados, ndo vém ao encontro das expectativas que

tém ou das necessidades dos funcionarios da empresa, na percepcdo dos empregados.

Os gerentes de Recursos Humanos da PCO, por sua vez, representaram 0 Treinamento e
Desenvolvimento como "lugar importante a mesa de decisfes’, entre os maiores da empresa, ou
em destague, muito préximo a presidéncia. Nem em oposicéo, nem distante, nem de costas para
0s que o véem, mas de frente para todos e bem posicionado em relacéo as decisdes estratégicas, a

totalidade da cupula organizacional .

Outro gerente entendeu o treinamento de RH como um elemento estratégico, como se fosse um
filtro ou um gargalo de uma ampulheta que reline o Desenvolvimento dos empregados e a

Estratégia da diretoria da empresa, ou sga, atende aos funcionarios e aos interesses da
organizagao.
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Seguem-se os desenhos.



