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De Paula, J. P. (2019). Elaboracdo e avaliagdo de um programa de ensino para treinar lideres
organizacionais a ‘“capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”.
(Dissertagao de Mestrado). Universidade Estadual de Londrina, Londrina, Brasil.

RESUMO

O fendmeno lideranca tem sido estudado ha, pelo menos, um seculo e sob diferentes
perspectivas. Sobre treinamentos de lideres, ha na literatura uma série de estudos que
elaboraram, aplicaram ou avaliaram capacitagdes para esse publico. Porém, ainda assim, é um
campo que necessita de maior sofisticacdo metodoldgica e de estudos que fornecam dados
confidveis a partir de testes empiricos. A presente pesquisa foi realizada em dois estudos. O
Estudo 1 teve como objetivos elaborar programa de ensino para treinar lideres organizacionais
a “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho” e desenvolver
instrumentos que avaliem processos de aprendizagem e procedimentos de ensino. Para isso,
foram utilizados procedimentos da tecnologia da Programa de Ensino para Desenvolvimento
de Comportamentos (PCDC). Apos definicdo do comportamento-objetivo terminal, foi
realizado o procedimento de decomposicdo para descobrir os comportamentos-objetivos
intermediarios. Também foram selecionados 0s comportamentos-objetivo para compor o
programa de ensino e planejadas as condigdes de ensino para desenvolvé-los. Por fim, foram
elaborados os instrumentos de avaliagdo baseados nos comportamentos-objetivos do
programa. Como resultado, o Programa de Ensino para Lideres € composto de 23
comportamentos-objetivo, divididos em cinco modulos, totalizando aproximadamente 30
horas de capacitagdo (somando encontros e atividades extraclasse). Também como resultado,
foram elaborados trés instrumentos de avaliacdo: roteiro de entrevista, questionario e sondas,
além da adaptacdo de um questionério de satisfacdo. A partir dos dados obtidos com o Estudo
1, foi possivel a realizacdo do Estudo 2, que teve como objetivo avaliar o grau de eficiéncia e
eficacia do programa de ensino elaborado. Para isso, 0 Programa de Ensino para Lideres foi
aplicado com cinco participantes, empresarios juniores, que exerciam a funcédo de lider. Para
avaliacdo da eficiéncia e eficacia do programa, antes do inicio da capacitacao foram realizadas
as aplicacdes dos instrumentos em pré-teste: entrevista e questionario com participantes
lideres e questionario com liderados dos participantes. Ao longo do programa foram aplicadas
as sondas para avaliacdo da eficiéncia do programa, assim como para verificar o desempenho
dos participantes apos insercdo dos médulos cujos comportamentos-objetivos estavam sendo
avaliados. Apods o término do programa, foi realizado o pos-teste com aplicacdo de entrevista
e sonda com lideres e questionarios com lideres e liderados. Também foram aplicados os
instrumentos sonda e questionario (com lideres e liderados) em condicdo de follow-up para
avaliar a eficdcia do programa. Como resultados, é possivel afirmar que, de modo geral, o
programa de ensino foi eficiente e eficaz no que concerne, principalmente, ao ensino das
classes comportamentais avaliadas por meio dos instrumentos. A realizagdo dessa pesquisa
produziu resultados relativos a procedimentos para elaboracdo de programas de ensino e
processos de avaliacdo de eficiéncia e eficacia, ndo s6 para o Programa de Ensino para Lideres,
mas para capacitacdes em geral.

Palavras-chave: lideranca, Programacdo de Ensino, Treinamento de Lideranca.



ABSTRACT

Leadership has been studied for at least a century and from different perspectives. About
leadership training, there are in the literature a series of studies that elaborated, applied or
evaluated training for this audience. However, it is still a field that needs greater
methodological sophistication and studies that provide reliable data from empirical tests. This
research was conducted in two studies. Study 1 aimed to develop a teaching program to train
organizational leaders to “empower followers to perform work activities efficiently and
effectively” and to develop instruments that evaluate learning processes and teaching
procedures. For this, procedures were used of the Programming of Conditions to Develop
Behaviors technology. After defining the terminal behavioral-objective, the decomposition
procedure was realized to discover the intermediaries behavioral-objectives. The behavioral-
objectives to compose the teaching program were also selected and the teaching conditions
planned to develop them. Finally, the evaluation instruments based on the program'’s behavioral
objectives were elaborated. As a result, the Teaching Program for Leaders is comprised of 23
objective behaviors, divided into five modules, totaling approximately 30 hours of training
(adding up meetings and extra-class activities). Also as a result, three evaluation instruments
were elaborated: interview script, questionnaire and probes, besides the adaptation of a
satisfaction questionnaire. From the data obtained with study 1, it was possible to conduct study
2, which aimed to evaluate the degree of efficiency and effectiveness of the teaching program
prepared through a pilot study. For this, the Teaching Program for Leaders was applied with
five participants, junior entrepreneurs, who performed the role of leader. To evaluate the
efficiency and effectiveness of the program, before the beginning of the training, the
instruments were pre-tested: interview and questionnaire with leaders participants and
questionnaire with followers participants. Throughout the program, probes were applied to
evaluate the efficiency of the program, as well as to verify the performance of the participants
after insertion of the modules whose behavioral-objectives were being evaluated. After the end
of the program, the post-test was conducted with interview and probe with leaders and
questionnaires with leaders and followers. Probe and questionnaire instruments (with leaders
and followers) were also applied as follow-up to evaluate the effectiveness of the program. As
a result, it is possible to state that, in general, the teaching program was efficient and effective
regarding, mainly, the teaching of the behavioral-objectives evaluated through the instruments.
Conducting this research yielded results regarding procedures for designing teaching programs
and processes for evaluating efficiency and effectiveness, not only for the Leaders Teaching
Program, but for training in general.

Key words: organizational leadership, teaching program, trainings for organizational leaders.
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APRESENTACAO

O interesse por estudar treinamentos de lideres e como desenvolver comportamentos
mais eficazes nesses profissionais, comecgou a surgir quando a pesquisadora trabalhava em uma
organizacdo em que colaboradores e proprietarios, frequentemente, reclamavam das liderancas
da empresa. Ambos, liderados e lideres, estavam insatisfeitos. Lideres insatisfeitos com seus
préprios desempenhos e os de seus liderados. E liderados insatisfeitos com o desempenho de
seus lideres. Toda essa problematica, acarretou algumas consequéncias prejudiciais para a
organizacdo e para os colaboradores, como alta rotatividade, insatisfacdo dos funcionarios,
clima organizacional desfavoravel, entre outras. Por mais que treinamentos eram aplicados,
eles pareciam ineficazes, visto que 0s mesmos problemas continuavam a aparecer,
independentemente, das capacitacGes realizadas.

Nesta época, algumas pesquisas na internet foram realizadas pela pesquisadora sobre
quais os tipos de treinamentos mais efetivos ou o que deveria ser ensinado para um lider
organizacional. Assim como, alguns profissionais de consultoria foram contatados para
auxiliar no problema de “desenvolvimento de lideres”. Porém, os resultados ndo foram muito
satisfatorios. Apds o inicio da presente pesquisa, a pesquisadora encontrou dados na literatura
que corroboravam com o que ela havia vivenciado no passado: ha uma série de estudos que
elaboraram, aplicaram ou avaliaram treinamentos/capacitacdes para lideres (Avalio et al.,
2009; Day et al., 2014; Fonseca, Porto, & Borges-Andrade, 2014), porém, ainda sim, o
desempenho de lideres é um dos maiores fatores ligados ao fracasso de organizacdes. Entdo, o
que pode ser feito para que treinamentos de lideres sejam mais eficazes? Sera que 0s
“conteudos” trabalhados nos treinamentos ja publicados sdo, efetivamente, o que deve ser
ensinado? H& uma estratégia eficaz para desenvolver comportamentos em lideres? Como 0s

treinamentos podem ser avaliados de modo a fornecer dados relevantes?



A presente dissertagdo parte da probleméatica observada com relacdo a
treinamentos/capacitacdes de lideres organizacionais. Para isso, o trabalho esta organizado em
dois estudos. O Estudo 1 teve como objetivos elaborar programa de ensino para treinar lideres
organizacionais a ‘“‘capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho” e
desenvolver instrumentos que avaliem processos de aprendizagem e procedimentos de ensino
em programa de ensino para treinar lideres a “capacitar os liderados para realizarem as
atividades de trabalho”. O Estudo 2 teve como objetivo avaliar o grau de eficiéncia e eficacia
de um programa de ensino para treinar lideres a “capacitar os liderados para realizarem as

atividades de trabalho”.



Artigo 1 - Elaboracdo de um programa de ensino para treinar lideres organizacionais a
“capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”

RESUMO

Apesar da grande quantidade de estudos sobre treinamento/desenvolvimento de lideres
encontrados na literatura, é possivel verificar algumas fragilidades metodoldgicas, bem como
estudos que ndo explicitavam claramente o que estava sendo ensino ou que objetivavam o
ensino de “conteudos”. Ou ainda, pesquisas que avaliaram a eficiéncia de suas capacitacdes
por meio de pesquisas de satisfacdo. Os objetivos deste estudo séo elaborar programa de ensino
para treinar lideres organizacionais a “capacitar os liderados para realizarem as atividades de
trabalho” e desenvolver instrumentos que avaliem processos de aprendizagem e procedimentos
de ensino do programa de ensino elaborado. Para isso, foram utilizados procedimentos da
tecnologia da Programa de Ensino para Desenvolvimento de Comportamentos (PCDC). Ap6s
definicdo do comportamento-objetivo terminal, foi realizado o procedimento de decomposicao
para descobrir os comportamentos-objetivos intermediarios. Também foram selecionados 0s
comportamentos-objetivo para compor o programa de ensino e planejadas as condicdes de
ensino para desenvolvé-los. Por fim, foram elaborados os instrumentos de avaliacdo baseados
nos comportamentos-objetivos do programa. Como resultado, o Programa de Ensino para
Lideres € composto de 23 comportamentos-objetivos, divididos em cinco médulos, totalizando
aproximadamente 30 horas de capacitacdo (somando encontros e atividades extraclasse).
Também como resultado, foram elaborados trés instrumentos de avaliacdo: roteiro de
entrevista, questionario e sondas, além da adaptacdo de um questionario de satisfagdo. As
etapas adotadas para a elaboracdo do Programa de Ensino para Lideres, assim como para a
elaboracdo dos instrumentos desenvolvidos para avaliar os processos de aprendizagem e
procedimentos de ensino, foram importantes nao apenas para esta pesquisa, como também para
programas de ensino com outros publicos, demonstrando a possivel generalidade dos
resultados encontrados.

Palavras-chave: lideranca organizacional, Programacao de Condicdes para Desenvolvimento
de Comportamentos, programa de ensino.

ABSTRACT

Despite the amount of studies on training/development of leaders found in the literature, it is
possible to verify some methodological weaknesses. For example, studies that did not make
clear what was being taught or that aimed to teach “content”. Or, researches that evaluate the
efficiency of their training through satisfaction surveys. The objectives of this study are to
design a teaching program to train organizational leaders to “empower followers to perform
work activities efficiently and effectively” and to develop instruments that evaluate learning
processes and teaching procedures. For this, procedures were used of the Programming of
Conditions to Develop Behaviors technology. After defining the terminal behavioral-objective,
the decomposition procedure was realized to discover the intermediaries behavioral-objectives.
The behavioral-objectives to compose the teaching program were also selected and the teaching
conditions planned to develop them. Finally, the evaluation instruments based on the program's
behavioral objectives were elaborated. As a result, the Teaching Program for Leaders is
comprised of 23 objective behaviors, divided into five modules, totaling approximately 30
hours of training (adding up meetings and extra-class activities). Also, as a result, three



evaluation instruments were elaborated: interview script, questionnaire and probes, besides the
adaptation of a satisfaction questionnaire. The steps adopted for the elaboration of the Teaching
Program for Leaders, as well as for the elaboration of the instruments developed to evaluate
the learning processes and teaching procedures, were important not only for this research, but
also for teaching programs with other publics, demonstrating the generality of the results found.

Key words: organizational leadership, Programming of Conditions to Develop Behaviors,
teaching program.
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Empresas, organizagdes ndo-governamentais, microempresas, organizacfes sem fins
lucrativos, governos, instituicdes académicas e organizagdes de todos o0s tipos possuem lideres
com a responsabilidade de fornecer solugdes para os problemas que enfrentam, assim como de
melhorar o desempenho individual de seus liderados e da organizacdo como um todo (Krapfl
& Kruja, 2015). Isso indica a necessidade de capacitar individuos para exercerem liderancas
eficazes nos diferentes tipos de organizaces e instituicdes. Apesar disso, as pesquisas que tém
tido como objeto de estudo desenvolvimento e treinamentos de lideres organizacionais ainda
apresentam lacunas importantes. Estudos de revisdo de literatura apontam que as pesquisas
nessa area necessitam sofisticar os procedimentos metodoldgicos, assim como progredir nos
critérios de avaliacdo, visto que apesar da quantidade de estudos ser expressiva, ainda € um
campo imaturo (e. g., Avalio et al., 2009; Day et al., 2014). Dada a necessidade de entender
melhor o desenvolvimento de liderancas organizacionais, € necessario a realizacdo de
pesquisas que elaborem capacitacdes e avaliem seus resultados de modo a gerar dados
confiaveis sobre esse fendmeno.

Como conceito, o termo lideranga apareceu pela primeira vez em um artigo de Lewis
Terman em 1904; desde entdo, uma série de estudos foi desenvolvida tendo como foco
principal esse fendmeno (Bendassoli, Magalhées, & Malvezzi, 2014). Alguns desses estudos
investigaram o conceito a partir de teorias sobre lideranca, como: lideranca como traco de
personalidade (e. g., Lapierre, Bergamini, & Coda, 1989), lideranca transformacional (e.g.,
Bass & Avolio, 1990; Burns, 1978; Vizeu, 2011), lideranga auténtica (e. g., Droffelaar &
Jacobs, 2017; George, 2003); lideranca situacional (e. g., Hersey & Blanchard, 1986), teoria
caminho-meta de lideranca (e. g., House, 1996), etc. Outros, propuseram estudar o fendmeno
em diferentes perspectivas, como perfis ou estilos de liderancas (e. g., Barbosa, Gambi, &
Gerolamo, 2017; Couto, 2017; Santos & Castro, 2008), impacto das liderangas no sucesso

organizacional (e.g., De Freitas & Borges-Andrade, 2004), conflitos nas organizacdes e o papel
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do lider na mediacdo (e. g., Vendemiatti et al., 2010; Russo, 2011), a influéncia interpessoal
dos lideres (e. g., Da Silva & Mourdo, 2015), mapeamento de competéncias para treinamento
de lideres, (e. g. Gimenes, 2009; Grigsby, 2015) etc. A partir da literatura sobre o tema, é
possivel concluir que o fenémeno da lideranca tem sido estudado ha pelo menos um século e
as pesquisas realizadas se concentram em trés grandes conjuntos: (1) defini¢cdo do fenémeno
da lideranca; (2) desenvolvimento/treinamento de lideres; (3) relacdes entre a atuacdo do lider
e 0 contexto organizacional.

Na subdrea de pesquisa “desenvolvimento/treinamento de lideres”, encontram-se
pesquisas que elaboraram, aplicaram e/ou avaliaram treinamentos ou programas de
desenvolvimento para lideres, porém muitos desses estudos possuem fragilidades
metodoldgicas que enfraquecem a confiabilidade nos resultados. Por exemplo, pesquisas que
ndo deixam claro como o treinamento foi elaborado ou aplicado, isto €, ndo ha informacdes
sobre como as necessidades de treinamento foram identificadas, sobre recursos utilizados ou
sobre as estratégias de ensino (e. g., Brandao, 2016; Bortoloto, 2013; Fonseca, De Sousa, &
De Oliveira, 2014). Outras pesquisas avaliaram os resultados de eficiéncia dos treinamentos
apenas a partir do nivel de satisfacdo que os aprendizes relataram ter quanto a capacitacéo (e.
g. Fonseca, De Sousa, & De Oliveira, 2014), ou avaliaram os resultados a partir de avaliacbes
de desempenho compostas por itens descritos em ‘“‘competéncias”, com pouca
operacionalizacdo do que estava sendo avaliado (e. g., Lapolli, 2016; Sousa, 2009). Ou ainda,
estudos em que nao é possivel identificar quais foram os objetivos de ensino, pois ndo ha
informacdes sobre 0 que o0s pesquisadores pretendiam ensinar ou as informacdes fornecidas
ndo eram claras (e. g. Bortoloto, 2013; Brandé&o, 2016).

Outra fragilidade dos estudos na area de treinamentos para lideres diz respeito a
restricdo das avaliacGes dos resultados apenas a eficiéncia da capacitacao, nao envolvendo a

avaliacdo por parte dos liderados ou a generalizacdo da aprendizagem para 0s contextos
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naturais de trabalho (avaliacdo de eficacia). De acordo com Daniels e Daniels (2007), os
comportamentos do lider e dos liderados s@o interdependentes: “o que o lider faz determina as
respostas dos liderados e o que os liderados respondem, definira, necessariamente, 0s préximos
comportamentos do lider” (p. 97). Dessa maneira, os autores defendem que uma das melhores
maneiras para mensurar 0s comportamentos do lider, é coletar dados com os liderados. A
despeito dessa afirmacdo, poucos trabalhos avaliam a eficacia dos treinamentos envolvendo 0s
liderados. Uma pesquisa sobre esse fenémeno, realizada em algumas bases de dados e
periddicos (IndexPsi, Scielo, Web of Science, JSTOR, BDTD e JOBM) utilizando descritores
como “leader” e “development” (assim como outras variagdes: “course” e “training”), resultou
na recuperacao de 17 artigos, teses ou dissertacbes em que houve elaboracéo, aplicacdo e/ou
avaliacdo de treinamentos de lideres. Do total recuperado, apenas dois trabalhos (e.g., De
Sousa, 2009; Edelman & Knippenberg, 2016) avaliaram a capacitacdo proposta aplicando
instrumentos avaliativos aos liderados dos participantes.

Outra caracteristica que chama a atencdo dos estudos sobre lideranca € que grande parte
das definicGes desse fendmeno utiliza de pressupostos filoséficos mentalistas, destacando que
os lideres possuem tracos de personalidade ou caracteristicas inatas que os fazem atuar como
lideres. Rodrigues, Ferreira e Mourdo (2013), por exemplo, definem lideranca com base nos
tracos de personalidade os quais explicam que os lideres possuem certos atributos pessoais que
os levam a exercer influéncia sobre as demais pessoas e grupos. Bittel (1982), por sua vez,
descreve algumas competéncias que um lider deve possuir, como senso de misséo e energia.
Capacidade de transformar o que é potencial em realidade como forma de encorajar 0s
liderados também ¢ destacada por Davis e Newstrom (2004). Explicar os comportamentos do
lider a partir de causas exclusivamente internas parece ser um problema, uma vez que implica

em afirmar que ha algo “dentro” dos individuos responsavel pelo desenvolvimento da
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lideranca, desse modo, as intervenc@es que objetivam ensinar novas formas de liderar a partir
de treinamentos ou capacitacdes, poderiam ser consideradas dispensaveis.

Uma alternativa é definir lideranca a partir dos comportamentos que um lider necessita
emitir no contexto de trabalho, ou seja, 0 que ele deve ser capaz de fazer para ser considerado
um lider. Krapfl e Kruja (2015) afirmam que o conceito de lideranca é um termo geral que
implica uma ampla variedade de comportamentos, que podem ser mais apropriados em um
contexto do que em outro. Os autores salientam que apesar de ndo haver uma lista a priori de
quais sdo os comportamentos que definem lideranca, pois isso dependera ndo sé da acdo do
lider, mas também do ambiente em que ele esta inserido, é possivel afirmar que ha algumas
classes comportamentais abrangentes consideradas valiosas para a maioria dos lideres. Sao
elas: avaliar a proposta de valor da organizacdo, comportar-se com integridade de modo a ser
confiavel para seus liderados, demonstrar habilidades de execucdo, demonstrar capacidade de
superar obstaculos, ser criativo, construir equipes altamente diversificadas, construir culturas,
etc. Ainda que essas classes comportamentais sejam expressdes genéricas, elas auxiliam a
caracterizar a atuacdo de lider organizacional uma vez que destacam responsabilidades de um
lider em contexto de trabalho.

Nessa mesma perspectiva de conceituar lideranca como um conjunto de
comportamentos, Daniels e Daniels (2007) comentam sobre a importancia de entender que
“tudo é sobre comportamento” (p. 66). Os autores destacam que ha dois grandes grupos de
comportamentos a serem considerados: comportamentos dos lideres e comportamentos dos
liderados. E complementam que a maioria desses comportamentos pode ser observavel e
mensuravel, e assim sendo, é possivel modifica-los de maneira confiavel e eficiente. Neri
(2017) também partiu dessa perspectiva para realizar uma pesquisa que visou caracterizar e
sistematizar os comportamentos que um lider precisa apresentar para capacitar seus liderados

a se comportarem de maneira produtiva e significativa no contexto de trabalho. A autora
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defende que uma maneira viavel de estudar o fen6meno da lideranca seja comecar a referir-se
a ele como um conjunto de comportamentos que sdo apresentados em contexto organizacional,
ndo mais como um substantivo, eliminando a mencdo a uma “lideranga” e, ao invés disso,
considerar um individuo que ira “liderar pessoas em contexto organizacional”.

A nocao de lideranca como um conjunto de comportamentos esta ligada a definicao de
repertério comportamental que, a partir da Analise do Comportamento, significa “aquilo que
uma pessoa ou grupo de pessoas sejam capazes de fazer, dadas as circunstancias adequadas”
(Skinner, 1974/2006, p.119). Isto é, em um determinado contexto, 0s comportamentos
provaveis de serem emitidos por um individuo, levando em consideracdo a sua histdria de
aprendizagem (Skinner, 1974/2006). Aplicando esse conceito para o fendmeno da lideranca, o
repertorio comportamental de liderar diz respeito aos comportamentos que uma pessoa
apresenta em seu contexto de trabalho como lider, sendo esses comportamentos aprendidos em
sua histdria de vida.

Nessa visdo do fendmeno de lideranca, o préprio conceito de comportamento deve ser
claramente definido. Comportamento pode ser definido como a relagdo entre classes de
estimulos antecedentes, classes de respostas e classes de estimulos consequentes (Botomé,
2001; Botomé, 2015). Na medida em que o organismo se comporta, a partir de estimulos
antecedentes, produz alteracbGes no meio ambiente que podem aumentar ou diminuir a
probabilidade de se comportar de maneira semelhante no futuro (Skinner, 1953/2003). Dessa
maneira, podemos afirmar que um lider se comporta em um determinado contexto emitindo
algumas respostas que alteram esse ambiente, da mesma maneira que esse ambiente também
modifica as respostas apresentadas por ele.

Porém, um mesmo comportamento ndo pode ser repetido mais de uma vez, tal qual
ocorreu em um primeiro momento, uma vez que o0 ambiente e as respostas relacionadas a ele

sdo Unicos (Skinner, 1953/2003). Isto é, ndo é possivel falar de comportamentos individuais,
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mas de classes comportamentais com propriedades em comum (Catania, 1999). Por exemplo,
ao observar a classe comportamental “comunicar-se com seu liderado” nenhum dos
componentes do comportamento se repetira da mesma forma. O lider pode comunicar-se
oralmente ou por escrito, pode encontrar o liderado em locais diferentes, a intensidade e
duracdo do dialogo podem ser diferentes, as reacdes do liderado podem variar, etc. Mas ainda
com essas diferencas de propriedades em cada uma dessas variaveis, esses comportamentos
podem constituir a mesma classe comportamental cuja fungdo € “comunicar-se com Seus
liderados”.

Mas quais comportamentos necessitam ser ensinados para um lider? Quais sdo 0s
comportamentos requeridos dos lideres no contexto de trabalho? Qual o repertério
comportamental que um lider precisa desenvolver para atuar, principalmente, na interacdo com
seus liderados? Essas perguntas e algumas outras nortearam o trabalho de Neri (2017), que
objetivou descobrir quais 0s comportamentos que compdem um dos papéis de um lider
organizacional: “capacitar os liderados a se comportarem de maneira produtiva e significativa
diante das situagdes com as quais precisam lidar” (p. 23). Para isso, a autora examinou a obra
de Posner e Kouzes (2013) a fim de identificar trechos que descrevessem possiveis
comportamentos da classe comportamental geral investigada. Foram utilizados procedimentos
para identificar, derivar e registrar componentes de comportamentos. Ao final, os 250
comportamentos identificados foram organizados em sete subclasses comportamentais gerais
que dizem respeito a classe geral investigada. O estudo que a autora realizou é o primeiro passo
para que seja possivel a elaboracdo de programas de ensino, uma vez que possibilitou
caracterizar parte de um dos papeis do lider (capacitar seus liderados).

Em consonancia com o estudo de Neri (2017), outros autores também afirmam sobre a
capacitacdo de liderados ser uma das principais funcdes de lideres organizacionais. Daniels e

Daniels (2007) afirmam que os lideres estdo constantemente moldando os comportamentos de
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seus liderados e que é responsabilidade dos lideres garantir o uso de uma abordagem
consistente para desenvolver comportamentos. Nessa mesma perspectiva, Komaki (1998)
enfatiza que uma das caracteristicas mais eficazes de lideres é a constante interacdo com seus
liderados, indicando explicitamente aspectos de seus desempenhos dos quais gostou ou nao
gostou. Charan (2008) afirma que os lideres devem fazer com o que o desenvolvimento de seus
sucessores seja parte explicita de suas atribui¢fes. E complementa que as empresas tendem a
acompanhar o desempenho de seus lideres pela geracdo de resultados lucrativos, porém
esquecem de avaliar a capacidade do lider de gerar outros lideres. Dessa maneira, é possivel
afirmar sobre a importancia de ensinar lideres a capacitar seus liderados.

A descoberta dos comportamentos a serem ensinados em uma capacitacao, a partir das
necessidades sociais com as quais o aprendiz tera que lidar, é a primeira etapa de uma
tecnologia de ensino conhecida como Programacéo de CondigOes para o Desenvolvimento de
Comportamentos (PCDC) (Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). As demais etapas dessa
tecnologia dizem respeito a planejar, construir, aplicar, avaliar e aperfeicoar programas de
ensino nos mais diversos tipos de contexto, assim como comunicar os resultados dos trabalhos
produzidos (Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). Uma série de pesquisas ja foram conduzidas
com base nas etapas da PCDC. Esses estudos envolveram elaboracdo, implementacdo e
avaliacdo de programas de ensino nas mais diferentes areas, demonstrando eficiéncia das
intervencdes realizadas. Sdo exemplos: Carvalho (2015) capacitou futuros professores a
estabelecer objetivos de ensino, De Luca (2013) ensinou alunos de graduacdo a avaliar a
confiabilidade de informacdes, Goncalves (2015) trabalhou com estudantes de psicologia com
0 objetivo de ensind-los a “definir variaveis relacionadas a processos comportamentais”,
Médici (2016) capacitou professores de matematica a planejar aulas, Kawasaki (2013) ensinou

profissionais de uma ONG a “caracterizar comportamentos-objetivo”. Apesar de ndo terem
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sido identificados estudos com uso da PCDC para treinamento de lideres, essa tecnologia
parece ser promissora no ensino ou aperfeicoamento de comportamentos de liderar.

Um dos contextos em que o desenvolvimento de comportamentos de liderar pode
ocorrer € o universitario. Além das disciplinas da graduacdo, a universidade possibilita a
participacdo em algumas atividades extracurrilares que visam a complementar o que é
aprendido em sala de aula. Um exemplo disso sédo as empresas juniores (EJs), associa¢oes
estudantis sem fins econdmicos, constituidas e geridas, exclusivamente, por graduandos do
ensino superior que prestam servicos (projetos) de consultoria a sociedade, na sua area de
atuacdo, sob a orientacdo de professores (Brasil Junior, 2011). As EJs tém por finalidade
promover desenvolvimento técnico, académico, pessoal e profissional dos seus estudantes
associados (Brasil Junior, 2011), por meio da prépria administracdo das EJs, assim como da
realizacdo de projetos de prestacao servigos de consultoria para micro e pequenas empresas da
sua regido (Matos, 1997). De acordo com Oliveira, Bermldez e Moraes (2009), os graduandos
que se inserem nas EJs precisam gerenciar equipes e tomar decisdes como lideres da empresa
e, por isso, as empresas juniores sdo contextos promissores para 0 desenvolvimento de
comportamentos de liderar.

O desenvolvimento e aperfeicoamento de comportamentos para a atuacao profissional
estdo fortemente associados a qualidade da formacéo técnico-cientifico das graduacdes (Cruz,
2016). De certo modo, a formacao universitaria estabelece um compromisso com a sociedade
na busca de solucdes para as necessidades humanas por meio da formacdo de profissionais
capacitados (Cruz, 2016). Sendo o contexto das empresas juniores parte do ambiente
universitario, espera-se que também sejam desenvolvidos profissionais que resolverdo
problemas sociais (que também inclui as dificuldades empresariais) de forma eficaz. Os
empresarios juniores, provavelmente serdo, no futuro, lideres em diversas instituicdes e

organizagOes. Capacita-los para essa fun¢do, ainda durante a formacédo académica, € aumentar
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a probabilidade de desenvolvimento de liderangcas competentes que atuardo em seus contextos

de trabalho.

OBJETIVOS

Gerais

Elaborar programa de ensino para treinar lideres organizacionais a ‘“capacitar 0s
liderados para realizarem as atividades de trabalho”.

Desenvolver instrumentos que avaliem processos de aprendizagem e procedimentos de
ensino em programa de ensino para treinar lideres a “capacitar os liderados para realizarem as

atividades de trabalho”.

Especificos

1. Formular comportamento-objetivo terminal de programa de ensino para lideres
organizacionais a partir de fonte de informacéo Neri (2017);

2. Decompor comportamento-objetivo terminal “capacitar os liderados para realizarem as
atividades de trabalho” em seus intermediarios;

3. Planejar condicdes de ensino para desenvolver a classe geral “capacitar os liderados
para realizarem as atividades de trabalho” em lideres;

4. Selecionar comportamentos-objetivo a serem avaliados por meio de instrumentos de
avaliacdo.

5. Elaborar instrumentos para avaliar processos de aprendizagem e procedimentos de
ensino em programa de ensino para treinar lideres a “capacitar os liderados para

realizarem as atividades de trabalho”.
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METODO
O método empregado para elaboracdo de um programa de ensino para participantes
lideres de uma empresa janior, assim como para o desenvolvimento de instrumentos que
avaliem processos de aprendizagem e procedimentos de ensino para treinar lideres a “capacitar
os liderados para realizarem as atividades de trabalho”, foi baseado na tecnologia de ensino

Programacdo de CondicGes para Desenvolvimento de Comportamentos.

Fontes de Informacao

A fonte de informacéo utilizada para definicdo do comportamento-objetivo terminal e
dos comportamentos-objetivo intermediarios foi:

Neri, N. J. M. (2017). Caracterizacao da classe geral de comportamentos “Capacitar

os liderados a se comportarem de forma produtiva e significativa diante das situagoes

de trabalho com as quais precisam lidar”: Uma contribui¢ao analitico-comportamental.

(Dissertacdo de Mestrado). Universidade Estadual de Londrina, Londrina, PR, Brasil.
Instrumentos

Como instrumentos para elaboracdo do programa de ensino e dos instrumentos de

avaliagcdo foram utilizados:

1. Tabelas de contingéncias de ensino (Apéndice A) para descrever quais as variaveis
(antecedente e consequentes) que seriam fornecidas pela pesquisadora e quais as
respostas esperadas dos participantes.

2. Protocolo para registro e analise das modifica¢Oes sugeridas pelos juizes (Apéndice
B) para aperfeicoamento do diagrama de decomposi¢cdo do comportamento-
objetivo terminal.

3. Protocolo pararegistro e analise das modificacGes sugeridas pelos juizes (Apéndice
C) para aperfeicoamento dos instrumentos de avaliacéo.

4. Instrucdes escritas para comunicacdo das informacdes relativas aos médulos do

programa de ensino.
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Procedimentos

Os procedimentos de elaboracdo do programa de ensino para treinar lideres
organizacionais a “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”, assim
como os procedimentos de elaboracdo dos instrumentos de avaliagdo do programa foram
realizados em quatro etapas que estdo sistematizadas na Tabela 1.

Tabela 1
Etapas e procedimentos de elaboracéo do programa de ensino e dos instrumentos de avalia¢éo

Etapas Procedimentos

Selecdo do comportamento-objetivo terminal

1. Selecdo e decomposicéo ) ) )
do comportamento-objetivo ~ Organizacao e decomposicao das classes comportamentais

terminal
Avaliacao da decomposicdo do comportamento-objetivo terminal em
seus intermedidrios por juizes
Selecdo dos comportamentos-objetivo intermediarios a serem
2. Selecdo e organizacdo dos  ensinados
comportamentos-objetivo do
programa de ensino Sequenciamento e agrupamento dos comportamentos-objetivo em
modulos
Planejamento das condicdes de ensino por meio do preenchimento de
tabela de contingéncias de ensino

3. Planejamento das
condigdes de ensino do

programa Elaboracéo das instrugdes programadas

Definicao das classes comportamentais a serem avaliadas por meio
dos instrumentos

Elaboragdo dos instrumentos de avaliacdo de pré e pds-teste

4. Elaboracéo dos )
instrumentos de avaliacdo do  Elaboragdo das sondas

programa de ensino o ) .
Avaliacdo dos instrumentos elaborados por juizes

Analise e implementacéo das modificacdes sugeridas pelos juizes

Adaptacdo do questiondrio de satisfacdo

Etapa 1. Selecdo e decomposicdo do comportamento-objetivo terminal

Para selecdo do comportamento-objetivo terminal do programa de ensino utilizou-se
a fonte de informacdo Neri (2017). Nesse estudo, a autora caracterizou quais seriam 0s
comportamentos pré-requisitos de um lider organizacional para “capacitar os liderados a se

comportarem de forma produtiva e significativa diante das situac6es de trabalho com as quais
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precisam lidar”. Com a caracterizagdo, Neri (2017) identificou e organizou 250 classes
comportamentais que compdem a classe geral e que foram subdividias em sete subclasses.
Dessa maneira, a leitura do trabalho de Neri (2017) possibilitou identificar quais
comportamentos parecem relevantes para a atuacao de um lider organizacional no que concerne
a capacitar seus liderados.

Além do estudo de Neri (2017), também foi realizada a leitura de trechos de Daniels e
Daniels (2007) e Komaki (1998). Com essas leituras, foi possivel corroborar que uma das
principais funcdes de um lider é capacitar seus liderados para aquilo que eles precisam realizar
em contexto organizacional. Assim, definiu-se o comportamento objetivo terminal do programa
de ensino como “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”.

A partir da definicdo do comportamento-objetivo terminal, foram selecionadas 18
classes comportamentais do estudo de Neri (2007), que tratavam de comportamentos que 0s
lideres devem apresentar para capacitar seus liderados. Essas classes comportamentais foram
organizadas em graus de complexidade, identificando-se quais seriam pré-requisitos das
classes mais abrangentes. Posteriormente, foi realizado o procedimento de decomposi¢édo de
comportamentos complexos (Botome, 1997) para identificar as demais classes
comportamentais que sdo pré-requisitos da classe geral. De acordo com Cortegoso e Coser
(2011), o procedimento de decomposi¢do visa descrever o “caminho que o aprendiz deve
percorrer” (p. 79) para chegar até o objetivo final do programa do ensino. Para realizar esse
procedimento, Botomé (1997) sugere que se realize a seguinte pergunta “O que o aprendiz
precisa ser capaz de fazer para...?”” e acrescente o objetivo terminal no final da frase.

A decomposicdo resultou na descoberta de outras 49 classes comportamentais que
compdem a classe geral “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”.

Tanto as classes retiradas do estudo de Neri (2017) quanto as classes descobertas a partir do



30

procedimento de decomposi¢do foram organizadas em graus de complexidade em um diagrama
de decomposicéo.

Diagramas de decomposi¢do também podem ser chamados de “mapas de ensino”, pois
explicitam as relacdes de pré-requisito entre os comportamentos a serem ensinados. A
sistematizacdo dos mapas de ensino acontece pelos graus de complexidade dos
comportamentos-objetivo, de modo que é possivel identificar a relacdo de complexidade entre
0s comportamentos de acordo com suas localizagdes no diagrama: quanto mais a direita no
mapa, menos complexo um comportamento ¢ em relagdo aos comportamentos localizados a
sua esquerda. A Figura 1 é uma amostra do diagrama de decomposicao que foi elaborado a
partir do comportamento-objetivo terminal “capacitar os liderados para realizarem as

atividades de trabalho”.

Comportamento-objetivo Comportamento-objetivo Comportamento-objetivo Comportamentos-objetivo

terminal intermediario intermediario intermediarios

Definir o desempenho dos
liderados esperado na
realizacéo das atividades de
trabalho.

Estabelecer

Capacitar os liderados Comparar o desempenho

para realizarem as
atividades de trabalho
de maneira eficiente e
eficaz

comportamentos a serem
desenvolvidos nos

Ll . .
liderados para realizarem

as atividades de trabalho de
maneira eficiente e eficaz

Y

apresentado pelos liderados
na realizacdo das atividades
de trabalho com o
desempenho esperado.

Avaliar o desempenho dos

liderados na realizagdo das
atividades de trabalho.

Figura 1. Amostra de diagrama de decomposi¢cdo do comportamento-objetivo terminal
“capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”.

Apos a primeira versdo do diagrama de decomposi¢do finalizada, a pesquisadora
convidou dois juizes para avaliar a pertinéncia e a coeréncia das classes comportamentais
decompostas, isto &, verificar se os comportamentos-objetivo faziam sentido de serem
ensinados, levando em consideragdo o publico-alvo de interesse, assim como se a disposicao

deles no diagrama era coerente em seus graus de complexidade.
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O primeiro juiz é analista do comportamento, docente do ensino superior, possui
experiéncia com pesquisas que utilizaram a PCDC, assim como ja trabalhou com lideres em
organizagOes de trabalho. A segunda juiza também é psicologa, também possui experiéncia
com PCDC e atualmente € consultora organizacional, trabalhando diretamente com cargos de
lideranca.

Para a participacdo dos dois juizes, foram realizados os mesmos procedimentos: eles
foram convidados a participar da pesquisa, para contribuirem com feedbacks, primeiramente,
em relacdo aos comportamentos dispostos no diagrama de decomposi¢do. O diagrama foi
enviado por e-mail e 0s juizes registraram seus feedbacks no préprio arquivo enviado (em .pdf).
Posteriormente, a pesquisadora utilizou um protocolo (em planilha do Excel) para registrar as
modificacbes sugeridas pelos juizes, se a modificacdo foi aceita ou ndo e a justificativa caso

ndo tenha sido aceita. A Figura 2 é uma amostra desse protocolo.

Tipo de Fimes Justificativa (caso nio aceita ou
Comportamento po <X Modificagéio Sugerida | Modifica . . - Versiio Final
Sugestdo <o aceita com modificagio)

Analizar os comportamenios
qoe os hiderados devem
base mo Phmejamesio

(P11} Amalisar os comportamenios profissionais

Modificar clsse de

[comportamenio

2 [Aceia Nio se aplica
cmal, &

arganizaciomal, e mas demandis qee sargiem
20 bomgo da gesiin

(=44 fie WirR T RS 1
s demandas qee wgiem a0 kago d
e

Canacwerizar as atvidides de mabalo [Retimr  chsse
prescT t biderados c

Nio se aplica Aceia Nio se aplica Nio se aplica

Car: as afividades de fabalio a [Redmar  chsse de |, - -
§ Nios: aghica Aceia Nia sz aplica Nio sz aglica

partic do Phincjumento Exsaségico

Idemnificar as atvidades prescrias aos |F

Nio s aghca Aceia Nio se aphica Nio s aghica
lidkerados s dhoc e mios orgaizacioTais |o

b {amacieriar o5 comporimesios

g - ]l ‘aracierwar
peofigiomas que o5 hderades devem |Acein Nio e aplica T
= [profissionais qos os liderados devem apresentar.

00 epres . (Aceda Nio se aplica (1} Analisar o histimico do cargo na empres

lomerr  chmse e Amaltar camciesisicas o camge oo (1} Amabmr canackersisicas do catgo o

| Aceia Nio s anlica

Figura 2. Protocolo para registro das modificacdes sugeridas pelos juizes quanto aos
comportamentos dispostos no diagrama de decomposicao

Apds preenchimento do protocolo com todas as sugestdes dos juizes, as justificativas
das modificacdes ndo-aceitas e as modificacdes realizadas no diagrama de decomposicéo, a
autora retornou por e-mail os arquivos do protocolo e do diagrama para os juizes. Ndo houve

nenhuma discordancia entre juizes e pesquisadora sobre as modificacdes nao-aceitas.
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Etapa 2. Selecdo e organizacdo dos comportamentos-objetivo do programa de ensino

Apés finalizada a organizacdo dos comportamentos no diagrama de decomposicédo e
dada a quantidade de classes comportamentais identificadas, foi necessario definir alguns
critérios para selecionar quais as classes comportamentais seriam objetivos do programa de
ensino para lideres, sdo os critérios: (a) classes comportamentais que sdo relevantes de serem
ensinadas diante do contexto da empresa juanior; (b) classes comportamentais que a
aprendizagem englobasse, por generalizacdo, outras classes comportamentais; (c) classes
comportamentais que sdo pré-requisitos nucleares para a aprendizagem do comportamento-
objetivo terminal.

Levando em consideracdo os critérios expostos e também algumas exigéncias dos
participantes quanto a duracdo do programa, foram selecionadas 23 classes de comportamentos
para serem ensinadas no programa de ensino para lideres organizacionais. O préximo passo foi
organizar essas classes comportamentais em sequéncia de ensino. De acordo com Cortegoso e
Coser (2011) ha cinco critérios que podem ser considerados para criacao dessa sequéncia: (a)
complexidade crescente dos comportamentos-objetivo, que pode estar relacionada a
simplicidade/complexidade das condi¢cdes antecedentes, das exigéncias das respostas ou das
caracteristicas do produto a ser gerado; (b) se houver comportamentos-objetivo encadeados,
seguir a ordem do encadeamento; (c) respostas que produzem condi¢des que aumentem a
probabilidade de outras respostas ocorrerem; (d) graus de semelhanca entre comportamentos
ou componentes de comportamentos; (e) impacto motivacional no processo de
desenvolvimento, ordenar por primeiro comportamentos-objetivo que possam motivar 0s
liderados a aderir ao programa. Para esse procedimento, os cinco critérios foram levados em
consideracao.

Com a sequéncia de ensino definida, os comportamentos-objetivo intermediarios foram

agrupados em maédulos de ensino. Para isso, foram analisadas quais classes comportamentais
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poderiam ser consideradas de um mesmo “tema”, conforme proposto por Cortegoso e Coser
(2011). Por exemplo, as seguintes classes comportamentais foram agrupadas em mesmo
maodulo: (a) comunicar-se assertivamente com os liderados; (b) dar exemplos de como realizar
as atividades de trabalho; (c) descrever nos exemplos fornecidos, de como realizar as atividades
de trabalho, os comportamentos, isto €, relacdes entre eventos antecedentes, acoes e eventos

subsequentes.

Etapa 3. Planejamento das condicGes de ensino do programa

Para cada modulo do programa, como planejamento das condi¢des de ensino, foram
registradas, em tabelas de contingéncias de ensino, as seguintes variaveis: (a) médulo do
programa de ensino; (b) comportamentos-objetivo; (c) atividades previstas; (d) condi¢Ges
antecedentes a serem criadas pela pesquisadora; (e) classes de respostas esperadas dos
aprendizes; (f) condi¢des consequentes a serem garantidas pela pesquisadora; (g) recursos e
materiais necessarios para dispor as condi¢Bes programadas. A Tabela 2 é uma amostra desse
instrumento, adaptado de Cortegoso e Coser (2011) e de Carvalho (2015), preenchido com as

variaveis de parte do modulo 1 do programa de ensino.
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Tabela 2
Amostra de tabela de contingéncias de ensino do modulo 1 do programa de ensino para lideres
organizacionais.

Implicaces em responsabilizar-se por capacitar os liderados

Condicdes Condicdes
- antecedentes a Classes de consequentes a Recursos e
Comportament Atividades - respostas L
0s-objetivo Previstas serem criadas esperadas do serem mater!a_|s
pela aprendiz garantidas pela  necessérios
pesquisadora pesquisadora
Atividade 1. Atividade 1. Atividade 1. Atividade 1. Roteiro de
Discussdo em Perguntas Participar da Caso 0s Treinamento
grupo sobre as  norteadoras da discussdo aprendizes
consequéncias discussdo, respondendo participemda  Atividade 1.
para 0s como ‘“‘quais as perguntas  discusséo, seréo Lista
liderados e as ou fornecidos impressa
paraaEJde  consequéncias complementan feedbacks do com
uma equipe positivas de do os tipo: “isso perguntas
capacitadae  ter umaequipe  comentérios mesmo!”; “e o norteadoras
de uma equipe  capacitada?” dos colegas. que mais vocés  da discussao.
nédo e “qual a consideram
Analisar as capacitada. diferenca para  Atividade 2. como Atividade 2.
implicacdes o atingimento ~ Demonstrar  consequéncias?”  Slides com
de Atividade 2. das metas da prestar ; “Otima as citacdes.
responsabiliz Aula EJ de uma atencéo nos analise!”
ar-se por expositiva equipe slides e na fala Caso
capacitar os com algumas capacitada e da desempenho for
liderados citacdes de de uma equipe  pesquisadora. incompleto,
o autores nao Responder as serdo
importantes da  capacitada”?  perguntas da respondidas
Analisar as area de pesquisadora parcialmente
implicagbes  liderancaque  Atividade 2. de maneira algumas
de ndo se comentem Apresentagio coerente. perguntas para
responsabiliz sobre as em slides com que 0s
ar por fungdes de um as citacdes. aprendizes
capacitar os lider na Falas tenham maiores
liderados capacitagio solicitando a oportunidades
dos liderados. participacdo de emitir a
dos resposta correta.
aprendizes,
coOmo “vocés Atividade 2.
concordam Consequéncias
com esse semelhantes a
autor?” e atividade 1.
“qual a

percepcéo de
vocés sobre

essa funcéo do

lider?”

Nota. Adaptado de Cortegoso e Coser (2011) e Carvalho (2015).

Além das tabelas de contingéncias de ensino, foram elaboradas cinco instrugdes

programadas que eram exibidas para os participantes todo inicio de encontro para facilitar a
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comunicacdo entre a pesquisadora e os aprendizes. De acordo Botomé (2006), as instrucoes
sdo importantes instrumentos de auxilio ao aluno, visto que a comunicacdo feita de forma
escrita garante estabilidade e disponibilidade das informacgdes, assim como uma amplitude de
acesso a essas. Segundo 0 mesmo autor, as instru¢fes devem ser redigidas apds todas as outras
decisdes sobre objetivos, etapas de trabalho, recursos e materiais, procedimentos e atividades
terem sido tomadas.

As instrucOes programadas foram elaboradas a partir de algumas adaptagdes do modelo
proposto por Botomé (2006), no qual o documento é dividido em trés partes: (a) uma
introducdo ao médulo que seria iniciado; (b) uma apresentacdo desse modulo; (c) as instrucdes
de procedimentos para realizar as atividades do mddulo. Na Tabela 3 é apresentado um
esquema exemplificando as informagdes que constavam em uma das instrucdes programadas
apresentada aos participantes no programa de ensino.

A elaboracéo das instrugdes ocorreu ao longo da aplicacdo do programa de ensino, visto
que o desenvolvimento de um mddulo influenciava nos modulos subsequentes. Apenas o
roteiro de treinamento do primeiro médulo foi elaborado antes do inicio da aplicacdo do

programa de ensino.
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Tabela 3
Tipos de informagdes que podem constar em um roteiro de treinamento e exemplos dessas
informacdes de um roteiro de treinamento do programa de ensino para lideres

Partes que podem constar
em um roteiro de
treinamento

Partes de um roteiro de treinamento do programa de ensino
para lideres

“Em ambientes profissionais, nos comunicamos o tempo todo.
Seja por escrito, presencialmente, por mensagens e e-mails, com
clientes, colegas de trabalho e principalmente, com nossos
Uma introdugdo ao médulo  liderados. Trabalhar a comunicacdo assertiva é extremamente
que sera iniciado importante, além de garantir que a mensagem é recebida da
maneira mais clara possivel, a assertividade também permite que

as relagdes se fortalecam na confianga e reciprocidade!”

“Hoje iremos trabalhar alguns aspectos imprescindiveis de uma
boa comunicacéo: clareza, precisdo e assertividade. O conceito de
assertividade ja pressupde clareza e precisdo, porém, iremos
trabalhar esses aspectos separadamente para termos mais énfase
em como desenvolveé-los.

O foco serd na comunicagdo com os liderados, dessa maneira,
iremos realizar algumas atividades que nos aproximem dessa
importante fungdo de um lider: comunicar-se assertivamente com
os liderados. Para isso, iremos realizar 5 atividades durante o
nosso encontro de hoje. Vamos 14?”

Uma apresentacdo desse
modulo

Primeira atividade (30 minutos):
Para comegarmos a nossa noite, iremos conversar um pouco mais
sobre como € feita a delegacdo de tarefas para os liderados na
Business. O objetivo é fornecer algumas informacGes para que a
professora conheca um pouco mais da rotina da EJ. Também
As instructes de procedimento  iremos realizar uma atividade a partir de um caso ficticio em que
para realizar a unidade uma atividade néo foi realizada da maneira como o lider esperava.
Segunda atividade (30 minutos): A nossa segunda atividade sera
uma aula expositiva sobre como instruir os liderados de modo a
minimizar possiveis falhas de comunicagao e sobre como fornecer
exemplos Uteis de como realizar as atividades de trabalho.

Nota. Adaptado de Botomé (2006).

Etapa 4. Elaboracéo dos instrumentos de avaliacdo do programa de ensino

O primeiro procedimento realizado nessa etapa foi a definicdo de quais classes
comportamentais seriam avaliadas por meio dos instrumentos de avaliacdo, visto que o
programa de ensino foi composto por muitas classes comportamentais, ficando inviavel avaliar

todas elas. Para essa definicdo, levou-se em consideracdo o critério: classes comportamentais
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com tal grau de complexidade cuja avaliacdo possibilitasse avaliar também outras classes
comportamentais menos complexas, isto €, comportamentos-objetivo pré-requisitos desta.
Dessa maneira, foram definidas trés classes de comportamentos a serem avaliados pelos
instrumentos: (a) comparar o desempenho dos liderados na realizacdo das atividades de
trabalho com o desempenho esperado; (b) estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos
nos liderados para realizarem as atividades de trabalho; (c) manejar condi¢cdes ambientais para
aumentar a frequéncia de comportamentos adequados.

Apbs a definicdo das classes comportamentais, foi possivel iniciar os procedimentos de
elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo do programa de ensino. Foram elaborados quatro
instrumentos de avaliacdo: (a) questionario; (b) roteiro de entrevista; (c) sondas; (d) pesquisa
de satisfacao.

Durante a elaboracéo dos instrumentos, levou-se em considera¢ao que seria importante
ter um instrumento que proporcionasse uma analise comparativa dos resultados obtidos entre
as respostas dos lideres e as respostas dos seus respectivos liderados, visto que a classe
comportamental terminal versava sobre a capacitacdo dos liderados pelos seus lideres. Dessa
maneira, foi elaborado um questionario para ser aplicado com os lideres (auto avaliacdo) e com
os liderados, em condicdes de pré e pos-teste. O questionario continha 12 itens elaborados a
partir das trés classes comportamentais definidas para elaboracdo dos instrumentos de
avaliacdo, mais outras classes comportamentais intermediarias que seriam ensinadas no
programa de ensino.

No questionario, os lideres responderiam o quéo aptos se sentiam para apresentar 0s 12
itens, comportamentos-objetivos, em uma escala de cinco pontos que variava de totalmente
inapto até totalmente apto. E os liderados responderiam os mesmo 12 itens, também utilizando
a mesma escala, porém avaliando qudo apto sentiam que seu lider estava para apresentar 0s

comportamentos descritos no itens. Além dos itens avaliativos, o0 questionario também
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continha algumas perguntas relacionadas a dados sociodemograficos (como sexo e idade) e as
experiéncias anteriores dos participantes quanto ao tema do programa de ensino (como “Ja teve
alguma outra experiéncia académica ou profissional em funcéo de lideranca fora do MEJ2?” e
“Vocé ja estudou sobre lideres ou lideranca(s) a partir de leituras de livros ou artigos?”). O
questionario completo, nas versdes para lideres e liderados, esta no Apéndices D.

Além do questionario, também foi elaborado um instrumento que avaliasse a
aprendizagem dos participantes por meio de entrevistas em pré e pos intervencdo. O intuito era
proporcionar condi¢Ges para que os participantes pudessem responder oralmente o que eles
fariam em situacbes em que 0s comportamentos-objetivo selecionados para avaliacdo
precisassem ser apresentados. Para isso, foi elaborado um roteiro de entrevista, que continha
trés itens (um item para cada comportamento-objetivo) e, para cada um deles, havia um
protocolo de registro e correcdo. A Figura 3 é uma amostra do protocolo que seria utilizado
para registro das respostas dos participantes no item 1 da entrevista. Na coluna “aspectos
citados” seriam registradas as respostas dos participantes, se fossem condizentes com o
“aspecto esperado”, seria marcado com um “X” que o participante apresentou (na coluna
“Apresentou”), caso contrario seria marcado que ndo apresentou. O roteiro de entrevista esta

anexado no Apéndice E.

2 MEJ é a sigla de Movimento Empresa Jinior, nome dado para o0 movimento que contempla todas as empresas
juniores e demais instancias, como federacéao e confederacdo das empresas juniores.
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1) Como vocé faria para avaliar o desempenho que os seus liderados apresentam na EJ com o desempenho que ¢ esperado que eles apresentem?

Pergunta suporte: Imagine que vocé precisa capacitar seus liderados em algumas habilidades ou competéncias. Para isso vocé precisa comparar o desempenho real
que eles apresentam com aguilo que é almejado que eles apresentem. Como vocé faria para fazer essa comparagio?

Nio

Aspectos esperados Aspectos citados Apresenicu
apresentou

1. Observar os liderados trabalhando.

2. Elaborar perguntas para os liderados.

3. Identificar os comporiamentos adequados.

4. Descrever 05 COMPOMAMEntos que
deveriam ser apresentades levando em
consideragio as metas individuais.

5. Identificar os déficits comportamentais.

6. Acompanhar indicaderes de desempenho
dos liderados.

Figura 3. Pergunta e protocolo para registro das respostas do item 1 do roteiro de entrevista.

Além dos questiondrios e do roteiro de entrevista, também foi elaborado um
instrumento que pudesse avaliar em que momento a aprendizagem dos comportamentos-
objetivo comecaria a ocorrer durante o programa de ensino, isto é, um instrumento que pudesse
ser aplicado com os participantes algumas vezes entre os modulos de ensino. Assim, foi
elaborada a sonda que € composta por trés perguntas em que os lideres deveriam observar seus
liderados se comportando e, posteriormente, registrar: (a) uma problematica relacionada a
déficit de repertorio comportamental do liderado observado; (b) o(s) comportamento(s) que o
liderado deve aprender para preencher essa lacuna de repertorio; (c) quais estratégias ele
utilizaria para ensinar esse(s) comportamentos. A sonda completa esta anexada ao Apéndice F.

Apos a finalizacdo da primeira versdo dos instrumentos de avaliagdo, 0s mesmos juizes
que auxiliaram na avaliacdo da decomposi¢do do comportamento-objetivo terminal, foram
convidados para fornecer feedbacks em relacdo aos instrumentos de avaliacdo. Para isso, foi
elaborado um protocolo em que os juizes avaliaram cada item do questionario e da entrevista
quanto a clareza da linguagem empregada na redacdo do item, a suficiéncia do item para a
avaliacdo da classe de comportamento que se propunha avaliar e a pertinéncia do item levando
em consideracdo a populacdo que iria responder ao instrumento e o programa de ensino. No

protocolo também havia um espaco destinado a sugestdes de aperfeicoamento para cada um
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dos itens. Posteriormente, todas sugestbes do aperfeicoamento foram implementadas nos
instrumentos de avaliacdo. A Figura 4 € uma amostra do protocolo com as respostas de um dos

juizes.

Itens Classe de comportamento a ser avaliada Item no Instrumento de Avaliagio Clareza da | Pertinéncia | Relevancia Sugestdes de Aperfeigoamentos
Linguagem

1 Elaborar perguntas adequadas a respeito da exceugio das arespeito da | Adequado dequad, dequad,

OTar perg
atividades de trabalha

cquadas para scus |
s de trabalho a fim de

Questiondrio
[

Figura 4. Amostra do protocolo de avaliacdo dos instrumentos preenchido por um dos juizes.

Além dos instrumentos de avaliacdo, foi feita adaptacdo de um questionario para
pesquisa de satisfacdo com base em Kawasaki (2013), que objetivou identificar a opinido dos
participantes quanto a aspectos estruturais do programa, a percepcao deles quanto aos modulos

aplicados e sugestdes de aperfeicoamento. O questionério de satisfagdo consta no Apéndice G.

RESULTADOS
Os resultados relativos aos procedimentos realizados para elaboracdo do programa de
ensino e para desenvolvimento de instrumentos que avaliem processos de aprendizagem e
procedimentos de ensino para treinar lideres a “capacitar os liderados para realizarem as
atividades de trabalho” serdo relatados em duas sec¢des distintas: uma relativa ao processo de
elaboracdo do programa de ensino, com base nos principios da PCDC, e outra relativa a

elaboracdo dos instrumentos de avaliacao.
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Elaboracéo do programa de ensino

Os procedimentos de selecdo dos comportamentos do estudo de Neri (2017), de
decomposicdo do comportamento-objetivo terminal e de avaliagdes dos juizes resultaram no
diagrama de decomposic¢do, que em sua versao final, possui 81 classes comportamentais pre-
requisitos para o0 comportamento-objetivo terminal “Capacitar os liderados para realizarem as

atividades de trabalho”. O diagrama de decomposi¢do consta na Figura 5.
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A partir do comportamento-objetivo terminal foram identificadas cinco subclasses gerais: (a)
“Analisar os comportamentos profissionais que os liderados devem apresentar com base em
documentos da gestdo organizacional (ex.. Planejamento Estratégico, mapeamento de
processos, descrices de cargos, regimento interno)” constituido por 17 classes de
comportamentos menos abrangentes; (b) “Analisar os comportamentos profissionais que 0s
liderados devem apresentar com base nas demandas ou necessidades (internas ou externas) que
surgirem ao longo da gestdo”, com quatro classes de comportamentos menos abrangentes ; (c)
“Propiciar condi¢Oes para que os liderados aprendam novos comportamentos ou aperfeicoem
comportamentos existentes” constituido por 18 classes de comportamentos menos abrangentes;
(d) “Estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as
atividades de trabalho” constituido por 13 classes de comportamentos menos abrangentes; (e)
“Desenvolver repertorio comportamental nos liderados para realizarem as atividades de
trabalho considerando os comportamento estabelecidos” com 26 classes de comportamentos
menos abrangentes. Além disso, duas classes de comportamentos estdo ligadas diretamente ao
comportamento-objetivo terminal: “Analisar as implicacdes de responsabilizar-se por capacitar
os liderados” ¢ “Analisar as implica¢fes de ndo se responsabilizar por capacitar os liderados”.

Com base no diagrama de decomposic¢édo (Figura 5) € possivel notar que 12 classes de
comportamentos (das 81 classes de comportamentos que o compde) foram retiradas do estudo
de Neri (2017), sendo que dessas, duas foram modificadas a partir das sugestdes dos juizes.
Isso demonstra que a grande maioria das classes comportamentais do diagrama (70) foram
encontradas a partir do procedimento de decomposicao realizado pela pesquisadora e das
modificacbes sugeridas pelos juizes. Destaca-se também que das 57 classes comportamentais
descobertas pela pesquisadora, 23 foram modificadas apds as avaliagbes dos juizes e, além

disso, 0s juizes propuseram 12 novas classes comportamentais.
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Também € possivel observar, no diagrama que, como resultado da segunda etapa de
elaboracdo do programa, foram selecionadas as 23 classes comportamentais relevantes de
serem ensinadas no programa de ensino levando em consideracao o contexto da empresa junior
e 0S pré-requisitos necessarios para aprendizagem do comportamento-objetivo terminal. Das
classes comportamentais selecionadas, trés foram retiradas da terceira subclasse geral
(“Propiciar condicdes para que os liderados aprendam novos comportamentos ou aperfeicoem
comportamentos existentes”), sete foram retiradas da quarta subclasse geral (Estabelecer
comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as atividades de
trabalho™), onze foram retiradas da quinta subclasse geral (“Desenvolver repertorio
comportamental nos liderados para realizarem as atividades de trabalho considerando os
comportamento estabelecidos™) e mais duas classes comportamentais que ndo estéo ligadas as
subclasses gerais, mas sim diretamente ao comportamento-objetivo terminal.

A terceira etapa de elaboracdo do programa de ensino (planejamento das condigOes de
ensino do programa) resultou no que foi denominado “Programa de Ensino para Lideres”,
composto por 23 classes comportamentais distribuidas em cinco médulos de ensino, com carga
horéria total de 25 horas, sendo 15 horas de atividades em classe (3 horas para cada modulo) e
10 horas em atividades extra classe. Na Tabela 4 é possivel verificar quais comportamentos-
objetivo intermediarios foram planejados para serem ensinados em cada um dos cinco
maodulos, também é possivel identificar as principais estratégias de ensino planejadas para cada

encontro.



Tabela 4
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Nomes dos mdédulos, comportamentos-objetivo intermediarios e principais estratégias de
ensino do programa de ensino para lideres.

Moédulo

Comportamentos-objetivo
intermediérios

Principais estratégias de ensino

1. Implicactes
em
responsabilizar -
se por capacitar
os liderados e
conceitos pré-
requisitos

1. Analisar as implicagdes de
responsabilizar-se por capacitar os
liderados.

2. Analisar as implicacGes de ndo se
responsabilizar por capacitar os liderados.
3. Conceituar comportamento operante.

4. Conceituar modelagem
comportamental.

5. Conceituar extin¢do operante.

- Aula expositiva com algumas citacfes
sobre as fungdes de um lider e discussdo
sobre a importancia do lider se
responsabilizar pela capacitagdo dos
liderados;

- Dinamica “quente/frio”;

- Aula expositiva dos conceitos basicos;

- Formulacgdo de definigdes dos conceitos
apresentados

2. Comunicar-se
assertivamente
com os liderados
e fornecer
exemplos de
como realizar
atividades de
maneira
descritiva

6. Planejar uma forma de comunicar a
informagéo que atenue eventuais efeitos
negativos.

7. Comunicar-se assertivamente com 0s
liderados.

8. Dar exemplos de como realizar as
atividades de trabalho (ex.: realizar uma
ligacdo para um cliente perante 0s
liderados explicando como fazer).

9. Descrever nos exemplos fornecidos, de
como realizar as atividades de trabalho, os
comportamentos, isto é, relagdes entre
eventos antecedentes, acdes e eventos
subsequentes.

- Elaboracgdo de exemplos de como realizar
atividades para instruir liderados;

- Aula expositiva sobre operacionalizacéo
de comportamentos e como descrevé-los
de forma precisa e clara;

- Operacionalizacéo das atividades
registradas na descricdo de cargos da
Empresa Junior;

- Realizacdo de um inventéario de
assertividade;

- Role-playing com exemplos de situagdes
em que os lideres deveriam planejar uma
comunicacdo assertiva.

3. Descrever
comportamentos,
comparar
desempenho e
estabelecer
comportamentos
a serem
desenvolvidos.

10. Observar os liderados na realizacdo
das atividades.

11. Elaborar perguntas adequadas a
respeito da execucgéo das atividades de
trabalho.

12. Descrever 0s comportamentos que
devem ser apresentados de acordo com as
metas individuais estabelecidas a partir da
decomposi¢do das metas organizacionais.
13. Identificar os comportamentos
adequados de cada liderado para
realizacdo das atividades de trabalho.

14. Identificar déficits comportamentais
para a realizagdo das atividades de
trabalho.

15. Comparar o desempenho dos liderados
na realizacdo das atividades de trabalho
com o desempenho esperado.

16. Estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos nos liderados para
realizarem as atividades de trabalho.

- Descricdo de comportamentos a partir de
metas da EJ;

- Identificar quais comportamentos ja
seriam apresentados pelos liderados e
quais poderiam ser ensinados, a partir da
descricao realizada.

- Discusséo sobre possiveis critérios
interessantes de serem utilizados para
defini¢do de quais comportamentos devem
ser ensinados para os liderados.

- Material

4, Modelar
comportamentos
dos liderados e
fornecer modelo
de como se
comportar

17. Fornecer modelo para os liderados de
como se comportar considerando o
aprendizado que obteve com experiéncias
anteriores.

18. Selecionar quais comportamentos
serdo desenvolvidos por meio da
modelagem.

19. Modelar os comportamentos dos
liderados envolvidos com a realizacdo das

- Identificacdo de comportamentos que
poderiam ser ensinados a partir de
modelagem utilizando a lista elaborada no
Gltimo maédulo;

- Identificacdo de comportamentos pré-
requisitos;

- Discusséo sobre como fornecer modelo
de como se comportar diante dos liderados
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atividades de trabalho de modo que
ocorram na frequéncia e com a fungéo
adequada.

5. Retirar a(s)
consequéncia(s)

20. Selecionar, com base em critérios, 0s
comportamentos que precisam diminuir de
frequéncia.

21. Selecionar técnicas comportamentais
para diminuir a frequéncia de

- Aula expositiva retomando os conceitos
de extingdo e punicdo;

- Identificacdo de comportamentos que
precisam diminuir de frequéncia;

- Role-playing de feedback corretivos

refor%a(;jsora(s) comportamentos inadequados com base utilizando situaces reais ja vivenciadas na
comportamentos 198 critérios estabelecidos. EJ.
(egtin 30) e 22. Retirar a(s) consequéncia(s)
forngcer reforgadora(s) dos comportamentos que
precisam diminuir de frequéncia
feedback o . .
- utilizando o procedimento de extinco.
corretivo

23. Fornecer feedback de modo a diminuir
de frequéncia comportamentos
inadequados.

O programa de ensino foi planejado para ser aplicado em cinco encontros semanais e
coletivos, isto ¢, um modulo por semana com a participacdo de todos os aprendizes. As
estratégias de ensino foram planejadas para proporcionar condi¢des para o desenvolvimento
dos comportamentos-objetivo, como atividades que envolvessem simulacGes das tarefas que
os lideres devem desempenhar no cotidiano, role-plays de interaces com os liderados e
discussbes com os demais participantes. Também foi planejado o fornecimento de feedbacks
orais pela pesquisadora para todas as atividades realizadas. Esses feedbacks seriam
informativos e instrucionais, destacando para 0s participantes aspectos da qualidade do
desempenho deles, assim como aspectos gerais que poderiam ser melhorados.

Foram elaboradas cinco tabelas de contingéncias de ensino que especificavam as
atividades que seriam realizadas em cada um dos encontros, assim como as condi¢fes
antecedentes e consequentes que seriam fornecidas pela pesquisadora e as respostas esperadas
dos aprendizes.

A Tabela 5 é um exemplo das tabelas de contingéncias de ensino utilizadas para
especificar as condicdes de ensino planejadas para os médulos do programa de ensino para
lideres. Neste exemplo, sdo as condicdes de ensino planejadas para o modulo 1 — “Implicagdes
em responsabilizar por capacitar 0s

liderados e conceitos pre-requisitos”, cujos
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comportamentos-objetivos intermediarios eram: (a) analisar as implicacdes de responsabilizar-
se por capacitar os liderados, (b) analisar as implicacdes de nao se responsabilizar por capacitar
os liderados; (c) conceituar comportamento operante; (d) conceituar modelagem
comportamental; (e) conceituar extincao operante. As demais tabelas (dos modulos 2, 3, 4 e 5)

constam no Apéndice H.



Tabela 5

Condicdes de ensino planejadas para o desenvolvimento dos comportamentos-objetivo intermediarios constituintes do Modulo 1.
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Mddulo 1 — Implicacdes em responsabilizar-se por capacitar os liderados e conceitos pré-requisitos

Comportamentos-
objetivo

Atividades Previstas

Condicdes antecedentes a
serem criadas pela
pesquisadora

Classes de respostas esperadas
do aprendiz

Condicdes consequentes a
serem garantidas pela
pesquisadora

Recursos e
materiais
necessarios

Analisar as
implicaces de
responsabilizar-
se por capacitar
os liderados

e

Analisar as
implicaces de
nao se
responsabilizar
por capacitar os
liderados

Atividade 1. Discussdo em grupo
sobre as consequéncias para 0s
liderados e para a EJ de uma equipe
capacitada e de uma equipe ndo
capacitada.

Atividade 2. Aula expositiva com
algumas citacOes de autores
importantes da area de lideranca que
comentem sobre as fun¢des de um lider
na capacitacdo dos liderados.

Atividade 1. Perguntas
norteadoras da discussao,
COmo “quais as
consequéncias positivas de ter
uma equipe capacitada? ” e
“qual a diferenca para o
atingimento das metas da EJ
de uma equipe capacitada e
de uma equipe ndo
capacitada”?

Atividade 2. Apresentacdo em
slides com as citacGes. Falas
solicitando a participagéo dos

aprendizes, como “vocés
concordam com esse autor?”’
e “qual a percepgdo de VOCEs
sobre essa fungdo do lider?”

Atividade 1. Prestar atencéo e
participar da discussdo
respondendo as perguntas ou
complementando 0s
comentarios dos colegas.

Atividade 2. Prestar atencéo
nos slides e na fala da
pesquisadora. Responder as
perguntas da pesquisadora de
maneira coerente.

Atividade 1. Caso os aprendizes
participem da discussao, serdo
fornecidos feedbacks do tipo:
“isso mesmo!”’; “e o que mais

voceés consideram como
consequéncias?”’; “Otima
analise!”

Caso desempenho for
incompleto, serdo respondidas
parcialmente algumas perguntas
para que os aprendizes tenham
maiores oportunidades de emitir
a resposta correta.

Atividade 2. Consequéncias
semelhantes a atividade 1.

Roteiro de
treinamento.

Atividade 1.
Lista impressa
com perguntas
norteadoras da
discussao.

Atividade 2.
Slides com as
citagdes.

Conceituar
comportamento
operante

e

Atividade 3. Sera realizada a dinamica
“quente/frio” com dois dos
participantes para exemplificar a
importancia das consequéncias.
Posteriormente sera realizada uma
breve discussdo sobre a dindmica.

Atividade 3. Conducéo da
dindmica: consequenciando
positivamente 0s
comportamentos de um
participante e de outro apenas
ap06s um tempo tentando achar

Atividade 3. Participar da
dindmica tentando achar o
objeto ou prestando atengdo
durante a dinamica. E participar
da discusséao sobre a dindmica
realizada.

Atividade 3. Fornecer
feedbacks para os que
participarem da dindmica e da
discusséo.

Atividade 4. Fornecer
feedbacks caso 0s participantes

Atividade 3.
Obijeto para
esconder.

Atividade 4.
Slides com os
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Conceituar
modelagem
comportamental

Conceituar
extingdo
operante

Atividade 4. Aula expositiva com a
defini¢do dos conceitos de
comportamento operante, modelagem
comportamental e extin¢do operante.
Nessa mesma aula, videos
exemplificando os conceitos e a
realizacdo de uma dindmica.

Atividade 5. Divididos em dois
grupos, os participantes irdo escrever
com suas palavras os conceitos
apresentados, assim como um exemplo
de cada um deles. A pesquisadora
circulara entre os grupos auxiliando no
que for preciso.

0 objeto. Perguntas
norteadoras para a discussao.

Atividade 4. Apresentacdo em
slides com os conceitos e
exemplos. Assim como falas
que parafraseiam 0s conceitos
de modo a facilitar o
entendimento.

Atividade 5. Nos grupos
menores, falas ou perguntas
para auxiliar na atividade,
como “o que seria o
antecedente neste caso”’? e
“como estdo indo”’?

Atividade 4. Prestar atencao e
fazer comentarios condizentes
com os slides e falas da
pesquisadora.

Atividade 4. Discutir nos
grupos menores ideias de como
formular os conceitos e
exemplos, fazer perguntas para
a pesquisadora, responder as
perguntas feitas pela
pesquisadora e registrar as
ideias e exemplos.

facam comentéarios, como
“otima comentdrio, Fulano” e
“isso ¢ um exemplo de
comportamento”. Caso Nao
demonstrem prestar a atengéo,
fazer perguntas sobre os
conceitos apresentados.

Atividade 5. Fornecer feedback
para a realizacéo da atividade,
como “estdo indo no caminho

certo”.

conceitos e
exemplos.

Atividade 5.
Folhas sulfite
para 0s
participantes
registrarem os
conceitos e
exemplos
formulados.
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A partir da especificacdo das condicdes de ensino, foi possivel elaborar os roteiros de
treinamento a serem apresentados aos participantes no inicio de cada encontro com o objetivo
de garantir uma comunicacdo estavel e disponivel. No total, foram elaborados cinco roteiros
gue possuiam a mesma estrutura: a apresentacdo dos comportamentos-objetivos que seriam
objetivo dos encontros, uma introducdo ao modulo que seria iniciado e as atividades que seriam
realizadas. Todas as atividades foram planejadas de modo a fornecer aos participantes
condicdes de apresentarem e aprenderem 0s comportamentos-objetivos dos mddulos. No
Apéndice | estdo os cinco roteiros.

Além dos roteiros de treinamento, foi elaborado um texto informativo objetivando o
desenvolvimento de dois comportamentos-objetivo intermediarios considerados importantes
pré-requisitos para a aprendizagem do comportamento-objetivo terminal, porém ndo haveria
tempo habil de serem trabalhados aos longos dos modulos de maneira presencial. Esses
comportamentos-objetivo sdo: (a) observar os liderados na realizagcdo das atividades; (b)
elaborar perguntas adequadas a respeito da execucdo das atividades de trabalho. Dessa maneira,
a pesquisadora elaborou esse texto informativo utilizando referéncias bibliograficas de cunho
analitico-comportamental que pudessem fornecer alguns estimulos verbais para o0s
participantes se comportarem de modo mais adequado em ambiente natural. Esse texto
(Apéndice J) foi disponibilizado para os participantes via aplicativo de WhatsApp entre o

segundo e terceiro modulos.

Elaboracéo dos instrumentos de avaliagio

Foram elaborados trés instrumentos para avaliagio do programa de ensino:
questionario, roteiro de entrevistas e sondas. Na Figura 6 estdo especificados 0s
comportamentos-objetivos que foram utilizados para elaboragdo dos itens de cada tipo de

instrumento.
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1. Elaborar perguntas adequadas a respeito
da execugdo das atividades de trabalho.

2. Descrever os comportamentos gque
devem ser apresentados de acordo com as
metas individuais estabelecidas a partir da
decomposigio das metas organizacionais.
3. Identificar os comportamentos
adequados de cada liderado para realizagéo
das atividades de trabalho.

4. Identificar déficits comportamentais para
a realiza¢do das atividades de trabalho.

5. Modelar os comportamentos dos
liderados envolvidos com a realizagdo das
atividades de trabalho de modo que
ocorram na frequéncia e com a fungdo
adequada.

6. Fornecer feedback de modo a diminuir de
frequéncia comportamentos inadequados.
7. Fornecer modelo para os liderados de
como se comportar considerando o
aprendizado que obteve com experiéncias
anteriores.

8. Dar exemplos de como realizar as
atividades de trabalho de maneira eficiente
e eficaz.

9. Comparar o desempenho dos liderados
na realizagio das atividades de trabalho
com o desempenho esperado.

10. Estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos nos  liderados  para
realizarem as atividades de trabalho de
maneira eficiente e eficaz.

11. Manejar condigbes ambientais para
aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados.

Questionario a ser
aplicado com lideres e
> liderados em pré-teste,
pos-teste e follow-up.

Roteiro de entrevista
a ser aplicado com
lideres em condigdes
de pré e pos-teste.

Sondas a serem
aplicadas com lideres
entre os encontros do

programa de ensino

_

Figura 6. Comportamentos-objetivo de cada um dos trés tipos de instrumentos de avaliacéo.

Questionario

Os comportamentos-objetivo selecionados para elaboracdo do questionario foram
adaptados em clareza de linguagem, levando em consideracdo as caracteristicas dos
participantes, para compor, na versdo final do instrumento, os 12 itens avaliativos em que 0s
liderados responderiam quéo aptos se sentiam para apresenta-los em uma escala likert de cinco
pontos, sendo: totalmente inapto, parcialmente inapto, parcialmente apto, suficientemente apto
e totalmente apto. Os mesmos itens e a mesma escala seriam aplicados com os liderados,
porém, eles responderiam quao aptos sentiam que seus lideres estariam para apresentar cada

um dos 12 itens.
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A primeira versdo do questionario elaborada pela pesquisadora foi submetida a
avaliacdo dos juizes, que propuseram modificacbes como inclusdo de novos itens para
aumentar a suficiéncia da avaliacdo dos comportamentos-objetivo, o que resultou no aumento
de mais trés itens. Também sugeriram adequacGes de linguagem para melhorar a clareza de
cinco itens e a nomeacéo de cada ponto da escala, visto que na primeira versao os participantes
responderiam apenas de 1 a 5. Na Tabela 6 estdo especificados os itens que constam na versao

final do instrumento, assim como os comportamentos-objetivo que avaliam. O questionario na

integra consta no Apéndice D.

Tabela 6

Comportamentos-objetivos avaliados em cada um dos itens do questionario.

Comportamentos-objetivo avaliados

Itens do questiondario

Elaborar perguntas adequadas a respeito da
execucdo das atividades de trabalho.

1. Elaborar perguntas para seus liderados a respeito do
como, o que e porqué realizam as atividades de trabalho a
fim de avaliar o desempenho deles.

Descrever 0s comportamentos que devem ser
apresentados de acordo com as metas
individuais estabelecidas a partir da
decomposicdo das metas organizacionais.

2. Descrever 0s comportamentos/competéncias que seus
liderados devem apresentar para que seja possivel o
alcance das metas individuais e organizacionais.

Identificar os comportamentos adequados de
cada liderado para realizacdo das atividades de
trabalho.

3. Identificar os comportamentos/competéncias adequados
que seus liderados ja apresentam durante a realizagdo das
atividades de trabalho.

Identificar déficits comportamentais para a
realizacdo das atividades de trabalho.

4. Identificar os comportamentos/competéncias que seus
liderados precisam desenvolver ou aperfeicoar para serem
capazes de realizar as atividades de trabalho.

Comparar o desempenho dos liderados na
realizag&o das atividades de trabalho com o
desempenho esperado.

Estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos nos liderados para realizarem as
atividades de trabalho.

5. Comparar o desempenho apresentado (real) pelos seus
liderados na realizag8o das atividades de trabalho com o
desempenho esperado.

6. Estabelecer quais comportamentos/competéncias serao
ensinados aos seus liderados para que eles realizem as
atividades de trabalho.

Modelar os comportamentos dos liderados
envolvidos com a realizagéo das atividades de
trabalho de modo que ocorram na frequéncia e
com a funcdo adequada.

7. Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem aos
liderados os comportamentos/competéncias que eles
devem apresentar, levando em consideracdo a frequéncia e
0s propdsitos desses comportamentos/competéncias.

Fornecer feedback de modo a diminuir de
frequéncia comportamentos inadequados.

8. Fornecer feedback aos liderados de modo a diminuir a
frequéncia de comportamentos/competéncias inadequados.

Fornecer modelo para os liderados de como se
comportar considerando o aprendizado que
obteve com experiéncias anteriores.

9.Agir como um modelo para os liderados para que eles
aprendam comportamentos/competéncias de modo a
realizar as atividades de trabalho.

Dar exemplos de como realizar as atividades de
trabalho.

11. Dar exemplos de como realizar as atividades de
trabalho de modo a instruir os liderados.

Manejar condi¢Bes ambientais para aumentar a
frequéncia de comportamentos adequados.

10. Fornecer feedback aos liderados de modo a aumentar a
frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas.
12. Fornecer regras e instru¢fes de modo a orientar a
atuacdo dos liderados nas atividades de trabalho.

Nota: a numeracao dos itens do questionario nessa tabela segue a ordem disposta no instrumento de avaliagao.
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Roteiro de entrevista e sondas

O roteiro de entrevista e as sondas objetivavam avaliar os mesmos comportamentos-
objetivo, porém com estratégias diferentes. O roteiro de entrevista contém trés itens, sendo que
em um deles ha um caso que contextualiza a questdo a ser respondida. A avaliacdo dos
comportamentos-objetivo avaliados por meio desse instrumento se daria a partir da quantidade
de aspectos apresentados mencionados pelos participantes, comparando-0s com 0s aspectos
esperados que eles mencionassem. Os aspectos esperados foram formulados a partir dos
comportamentos-objetivo intermediarios do programa de ensino.

Ja a sonda tem o objetivo de avaliar o desenvolvimento dos comportamentos-objetivo
a partir de uma situacao-problema, durante o processo de treinamento, em que o lider deveria
registrar: (a) um déficit de repertério comportamental de seu liderado; (b) qual comportamento
o liderado deveria desenvolver; (c) quais estratégias ele utilizaria para desenvolver esse
comportamento. A avaliacdo se daria a partir da criacdo de escalas likert (uma para cada item)
que classificariam os desempenhos dos participantes. A atividade a ser realizada na sonda,
assim como as perguntas do roteiro de entrevistas, foram formuladas a partir daquilo que os
lideres precisam realizar no cotidiano deles.

Esses instrumentos também foram submetidos a avaliacdo dos juizes, que sugeriram
modifica¢bes em relacdo a clareza da linguagem utilizada nos itens do roteiro de entrevistas e,
também, sugeriram implementacdes nos aspectos esperados, visto que consideraram que havia
outros aspectos a serem incluidos naquilo que se esperava gque 0s participantes respondessem
(e.g. colocar exemplos). Na avaliacdo da sonda, os juizes também sugeriram modificacdes
quanto a clareza dos itens e sugeriram que 0 instrumento tivesse mais instru¢cdes de como
respondé-lo, como um exemplo do que seriam um problema de déficit de repertorio
comportamental (primeiro item) e dicas para os participantes especificarem qual seria a

estratégia utilizada (terceiro item). Essa Gltima modificacdo culminou na inclusdo da frase “Por
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favor, seja 0 mais detalhista possivel nessa descri¢ao (“qual o tempo de duragdo?”, “onde vocé
realizaria?”, “o que consideraria ensinar?”, etc.)” no final do terceiro item da sonda.

Mesmo apds as implementacgdes das sugestdes dos juizes, a autora sentiu necessidade
de realizar uma aplicacdo piloto do instrumento sonda para avaliar a clareza e a suficiéncia dos
itens do instrumento, assim como se 0s itens estavam compreensiveis para uma populagdo com
caracteristicas semelhantes as dos participantes. Dessa maneira, a sonda foi aplicada com uma
jovem, ex-gestora, que havia desempenhado a funcdo de lider organizacional por
aproximadamente dois anos. Apods a aplicacdo piloto, foi possivel constatar que os itens
estavam claros e compreensiveis, dessa maneira, ndo foi realizada mais nenhuma modificacao

no instrumento.

DISCUSSAO

O programa de ensino elaborado nesta pesquisa foi planejado visando a aplicagdo com
lideres que atuavam em uma empresa junior de administracdo em cargos de Geréncia ou
Diretoria. Possivelmente, esses participantes teriam ou tiveram a chance de aprender sobre
lideranca organizacional, seja em disciplinas curriculares, em cursos/capacitacdes fora da
universidade ou em treinamentos do Movimento Empresa Junior. Sendo assim, qual a
contribuicdo especifica do programa desenvolvido nesta pesquisa? Qual a vantagem de utilizar
a tecnologia da PCDC para capacitar lideres organizacionais?

A Programacdo de Condi¢bes para o Desenvolvimento de Comportamentos é uma
subarea derivada dos principios da Analise Experimental do Comportamento (AEC), que
possibilitou modificar a maneira de propor objetivos de ensino e os processos de decisdo a
respeito do que necessita ser ensinado em um programa (De Luca, 2013). Isto é, os
procedimentos adotados para a elaboracdo de um programa de ensino baseado na PCDC

utilizam de contribuicdes esclarecedoras da AEC sobre o que constitui ensinar e aprender,
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como: modelagem, cadeias comportamentais, contingéncias de reforcamento e classes de
comportamentos (Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). A utilizacdo da PCDC requer
conhecimento cientifico a respeito dos processos de ensinar e aprender, assim como dos
procedimentos que efetivamente possibilitardo construir a aprendizagem (Kienen, Kubo, &
Botomé, 2013). As contribuicBes da tecnologia da PCDC parecem fornecer ferramentas
importantes que auxiliam no planejamento de uma capacitacdo efetiva para desenvolver
comportamentos em lideres organizacionais.

Dessa maneira, programar condi¢cbes de ensino para o desenvolvimento de
comportamentos, por meio de programas de ensino, € uma classe de comportamento complexa
e que requer do programador a emissdo de uma série de comportamentos intermediarios que
dardo condicBes para emissdo de outros comportamentos intermediarios, até que entdo, o
programa de ensino esteja elaborado e pronto para ser implementado (Cortegoso & Coser,
2011). Seguindo essa logica, Cortegoso e Coser (2011) comparam o processo de elaboragéo de
um programa de ensino ao processo de resolucdo de problemas, visto que, de inicio, o
programador desconhece as especificidades da situacdo que justifica a elaboracdo do programa
de ensino, os comportamentos a serem desenvolvidos e as condi¢Bes de ensino que precisara
garantir para que a aprendizagem aconteca. Isto €, o programador esta diante de um problema
a ser resolvido, representado por uma demanda de elaboracdo de um programa de ensino vaga
e pouca clara (Cortegoso & Coser, 2011).

O processo para resolugcdo desse “problema” inicia com a descoberta de quais
comportamentos-objetivo serdo ensinados no programa de ensino e prossegue com as tarefas
de planejamento, construcdo, aplicacdo, avaliacdo do programa de ensino e realizacdo de
aperfeicoamentos, assim como a comunicacdo dos resultados atingidos com esse tipo de
trabalho (Botomé, 1981; Kienen, 2008). Kienen, Kubo e Botomé (2013) defendem que, para

descobrir os comportamentos-objetivo do programa de ensino, o ponto de partida € identificar
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0 papel na sociedade da profissdo dos aprendizes, isto é, quais 0s comportamentos basicos
caracteristicos dessa profissdo em funcdo das necessidades sociais e das possibilidades de
atuacdo a partir dessas necessidades. Dessa maneira, a presente pesquisa levou em
consideracdo dados de fontes de informacdo que objetivavam delimitar o papel de um lider
organizacional, suas principais fungdes e responsabilidades. As fontes de informacéo acessadas
salientavam a importancia de um lider ser responsavel pela capacitacdo de seus liderados
(Daniels & Daniels, 2007; Komaki, 1998; Neri 2017). Assim, foi possivel definir “capacitar os
liderados para realizarem as atividades de trabalho” como o comportamento-objetivo terminal
do programa de ensino.

Apbs a definicdo do comportamento-objetivo terminal, foi realizada uma série de
procedimentos até a conclusdo de toda a construcdo do programa de ensino para lideres
organizacionais. Para isso, foram planejadas condi¢cdes que pudessem proporcionar aos
aprendizes um ambiente favoravel ao desenvolvimento de comportamentos importantes de um
lider. Kienen, Kubo e Botomé (2013) salientam a importancia de compreender que o0 processo
de formagdo profissional perpassa, necessariamente, por um ‘“complexo arranjo de
contingéncias de aprendizagem que possibilite aos aprendizes transformar o conhecimento
existente em capacidade de atuar” (p. 489), abandonando o entendimento de que aprendizagem
¢ “transmissdo de conhecimentos, ou de informagdes™ (p. 489). Manter essa ultima definicao
de aprendizagem contribui para que os profissionais sejam mais capacitados a “falar sobre a
realidade” do que efetivamente transforma-la em algo relevante (Kienen, Kubo e Botomé,
2013).

A capacidade de atuar na realidade em que vive pressupde nao o ensino de conteudos,
vinculado a concepcdo tradicional de ensino (Botomé & Kubo, 2002), mas o ensino de
comportamentos que sejam relevantes para o aprendiz e para 0 meio do qual ele faz parte

(Kienen, Kubo, & Botomé, 2013; Kubo & Botomé, 2001). A despeito disso, poucos estudos
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sobre treinamento/desenvolvimento de lideres prop6e o ensino de comportamentos.
Pesquisando sobre capacitacdes de lideres, é possivel encontrar estudos que objetivaram
desenvolver comportamentos (denominadas pelos autores como “competéncias™) em Seus
aprendizes a partir do ensino de “teorias de lideranga” (e. g. Knipfer et al., 2017), “papel da
lideranca, comunicagdo e feedback” (e. g. Branddo, 2016) e “técnicas de Programacao
Neurolinguistica” (e. g., Fonseca, De Souza, & Oliveira, 2015). Analisando esses estudos,
parece que a preocupacgdo ainda estd mais voltada aos “contedidos” que serdo “transmitidos”
aos participantes e ndo aos comportamentos a serem desenvolvidos e que devem ser
apresentados pelos aprendizes na realidade em que vivem.

O processo de aprender, segundo Kubo e Botomé (2001), pode ser caracterizado pela
mudanca da maneira de agir diante da realidade com a qual o aprendiz se defronta. Isto €, para
que seja possivel afirmar que o aprendiz aprendeu, é necessario que haja uma modificacdo na
maneira com a qual ele lida com as dificuldades ou problemas, de modo a diminui-los ou
resolvé-los. Dessa maneira, para verificar se houve aprendizagem € necessario avaliar o que
aconteceu com o comportamento apresentado pelo aprendiz, durante e ap6s um processo de
ensino e de aprendizagem (De Luca, 2013). Realizar uma avalia¢do de um programa de ensino,
segundo De Luca (2013), também tem a funcéo de verificar possiveis aperfeicoamentos. Por
exemplo, quando os aprendizes demonstram muita dificuldade em uma mesma unidade, cabe
ao programador revisar 0 programa de ensino conforme as informacdes obtidas através das
avaliacbes de desempenho dos aprendizes. Para que seja possivel essas verificacdes, de
aprendizagem e de aperfeicoamentos, é necessario a aplicacdo de instrumentos que permitam
resultados comparaveis entre as condi¢cfes pré e pds programa de ensino. Dessa maneira, a
pesquisadora optou por desenvolver trés diferentes instrumentos de avaliacdo que devem ser

aplicados antes, durante e ap6s o programa de ensino para lideres organizacionais.
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As avaliacOGes elaboradas objetivam verificar o desempenho dos participantes nos
comportamentos selecionados para o programa de ensino. Esses comportamentos, de modo
mais abrangente, dizem respeito a capacitar os liderados pelo seu lider organizacional. Dessa
maneira, ao analisar os pré-requisitos do comportamento-objetivo terminal, € possivel verificar
que ha classes comportamentais intermediarias como ‘“‘comunicar-Se assertivamente com
liderados”, “fornecer modelo de como se comportar” ¢ “fornecer feedbacks”, que também séo
comportamentos importantes que compdem o perfil esperado para um lider organizacional.
Carmeli e Vinarski-Peretz (2010) realizaram um estudo sobre a relacdo das “habilidades
sociais” de lideres e as relagdes positivas de trabalho, sendo essas relacbes definidas pelos
autores como um bom local de trabalho, alto nivel de respeito, preocupacédo, colaboracéo e
compromisso para que tanto lideres como liderados sejam valorizados. Como resultado, 0s
autores identificaram que ha uma relacdo positiva entre as “habilidades sociais” de um lider,
como a assertividade, com relagdes de trabalho entre lideres e liderados, favoraveis a um bom
desempenho individual e organizacional. Outro estudo, de Krumhus e Malott (1980), objetivou
investigar os efeitos de instrucdes, modelacdo e feedback em treinamentos de equipes de
trabalho. Como resultados, os autores identificaram que a modelacdo e os feedbacks
produziram efeitos significativos na aprendizagem dos participantes. Esses estudos corroboram
a importancia de ensinar para lideres organizacionais 0s comportamentos-objetivo do
Programa de Ensino para Lideres.

Outro aspecto importante a ser analisado, além de “o que” ensinar para lideres
organizacionais, € o “como” ensinar. A tecnologia da PCDC esta embasada em alguns
principios basicos da Anéalise Experimental do Comportamento que podem ser aplicados em
contextos de ensino, como: exigéncia de respostas ativas, consequenciacdo imediata das
respostas apresentadas pelos aprendizes e exigéncias graduais para maximizagdo do processo

de aprendizagem (Kienen, Kubo, & Botomé, 2013). O programa de ensino para lideres
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organizacionais foi planejado de modo a atender esses principios, visto que as estratégias de
ensino preveem a participacdo dos aprendizes, como, por exemplo, no role-play de como
comunicar-assertivamente (médulo 2) e nas discussdes sobre quais critérios devem nortear a
definicdo de comportamentos a serem ensinados para os liderados (modulo 3). Além disso,
foram programados feedbacks positivos e instrucionais para os comportamentos esperados dos
participantes, assim como a sequéncia dos comportamentos-objetivo foi realizada levando em
consideracdo a complexidade das classes de comportamentos a serem ensinados. O diagrama
de decomposicdo, resultado do procedimento de decomposi¢cdo do comportamento-objetivo
terminal, facilitou a identificacdo dos comportamentos pré-requisitos e da sequenciacao desses
para ensino. Por exemplo, 0 comportamento-objetivo “Conceituar modelagem
comportamental” do modulo 1 é pré-requisito para o comportamento-objetivo “Modelar os
comportamentos dos liderados envolvidos com a realizagéo das atividades de trabalho de modo

que ocorram na frequéncia e com a func¢ao adequada” do modulo 4.

Elaboracéo dos instrumentos de avaliagio

Avaliar um programa de ensino, assim como realizar os aperfeigoamentos necessarios,
também sdo etapas da PCDC. Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006) destacam trés razdes para
avaliar treinamentos. Eles afirmam que € necessario justificar a existéncia do treinamento e
daquilo que foi gasto com ele, decidir continuar ou descontinuar a aplicacdo da capacitacao,
assim como obter informagbes sobre como melhorar programas de treinamento futuros. Os
mesmos autores também afirmam que o primeiro passo para planejar e implementar programas
de treinamentos efetivos é a determinagdo das necessidades daqueles que participardo da
capacitacao, sO assim seré possivel realizar avaliagdes que fornecerdo dados importantes sobre
0 programa aplicado.

Apesar da dificuldade de utilizar métodos de medicdo (quantificveis) para avaliar

desempenho ou aprendizagem, ainda ha uma vantagem em relacdo a utilizacdo de métodos
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puramente qualitativos ou descritivos. Essa vantagem encontra-se em pelo menos duas areas:
precisao e simulacdo (Pasquali, 2003). A medida em termos de precisdo, apesar de nunca ser
destituida de erros, é capaz de definir limites dentro dos quais existem valores para os atributos
medidos, isso auxilia tanto na descricdo do fenébmeno que foi objeto de intervencédo, quanto na
comunicacdo sobre ele (Pasquali, 2003). No caso da presente pesquisa, a precisao esta na
possibilidade de quantificacdo dos dados advindos dos instrumentos de avaliacdo elaborados,
seja por meio de elaboracdo das escalas de desempenho (sondas), pela escala de avaliacdo e
auto avaliacdo dos questionarios ou pela avaliacdo da quantidade de acertos das respostas
fornecidas a partir do roteiro de entrevistas.

Além da precisdo dos resultados, durante elaboracao dos instrumentos de avaliacdo do
programa de ensino, também houve a preocupacdo de garantir clareza (em termos de
linguagem) dos itens, pertinéncia dos itens em relacdo aos comportamentos-objetivo e
suficiéncia dos itens para avaliacdo das classes comportamentais. Por isso, a presente pesquisa
contou com a participacdo de dois juizes que realizaram avaliacdes desses critérios no roteiro
de entrevista, questionario e sonda. Cozby (2003) salienta que a importancia da participacao
de juizes esta no aumento da fidedignidade do estudo, visto que avalia¢Ges feitas por apenas

uma pessoa sdo menos fidedignas do que quando realizadas por mais avaliadores.

CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da complexidade das etapas adotadas para a elabora¢do do Programa de Ensino
para Lideres, assim como para a elaboracdo dos instrumentos desenvolvidos para avaliar os
processos de aprendizagem e procedimentos de ensino, elas sdo importantes ndo apenas para
esta pesquisa, como também para programas de ensino com outros publicos. Tais etapas nao

estavam prontas, pelo contrario, elas tiveram que ser desenvolvidas levando em consideracao
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as aprendizagens significativas, do ponto de vista social, necessarias para os aprendizes do
Programa de Ensino para Lideres.

Esta pesquisa visou a elaboracdo de um programa de ensino com base em
comportamentos-objetivo propostos por de Neri (2017) e de outros descobertos a partir de um
complexo procedimento de decomposi¢do do comportamento-objetivo terminal, levando em
consideracdo ndo apenas o fenémeno da lideranga, mas também o publico-alvo que participaria
dessa capacitacdo. Apesar de haver pesquisas que apresentam comportamentos que devem ser
ensinados para lideres organizacionais, nenhuma delas tinha 0 mesmo publico-alvo da presente
pesquisa, isso fez com que, necessariamente, a pesquisadora examinasse de maneira mais
detalhada os comportamentos propostos. Isto vale para o Programa de Ensino para Lideres,
assim como para demais capacitacdes voltadas a diferentes publicos-alvo.

Além disso, o procedimento de decomposicdo do comportamento-objetivo terminal,
apesar de complexo, forneceu um mapa de ensino valioso para a sele¢do dos comportamentos-
objetivo do Programa de Ensino para Lideres. A despeito da quantidade de comportamentos
descobertos (81), isso ndo quer dizer que o0 programa de ensino precisa, necessariamente, ter
como objetivo ensinar todas as classes de comportamentos identificadas. O diagrama de
decomposicdo fornece uma visualizacdo “do caminho a ser percorrido” para ser capaz de
apresentar o comportamento-objetivo terminal, de tal modo que facilita a identificacdo do que
deve ser ensinado para que a aprendizagem ocorra, levando em consideracéo as caracteristicas
do publico-alvo, sem precisar de um programa de ensino extenso que abranja, necessariamente,
todos os comportamentos-objetivo.

O presente estudo proporcionou alguns avancos, principalmente, no que concerne quais
comportamentos-objetivos podem fazer parte de um programa de ensino para lideres, quais
podem ser as condi¢cdes de ensino desse programa, assim como quais 0s instrumentos de

avaliacdo podem ser utilizados. Porém, ainda carecem estudos que apliqguem o programa de
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ensino e os instrumentos elaborados para que seja possivel verificar a aprendizagem dos
aprendizes, de tal modo que seja possivel afirmar sobre os graus de eficiéncia e de eficacia do

Programa de Ensino para Lideres.
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Artigo 2 - Avaliacdo de um programa de ensino para treinar lideres organizacionais a
"capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”

RESUMO

Apesar da extensdo da literatura sobre treinamentos/capacitacdo para lideres, esses ainda
carecem de maior sofisticacdo metodoldgica, garantindo resultados confiaveis advindos de
pesquisas empiricas. O presente estudo teve como objetivo avaliar o grau de eficiéncia e
eficacia de um programa de ensino cujo objetivo é treinar lideres a "capacitar os liderados para
realizarem as atividades de trabalho”, por meio de treinamento. Para isso, o Programa de
Ensino para Lideres foi aplicado com cinco participantes, empresarios juniores, que exerciam
a funcdo de lider. O programa de ensino era composto de 23 comportamentos-objetivo,
divididos em cinco mddulos, referentes a: comunicar-se assertivamente com liderados,
descrever comportamentos, comparar desempenhos, modelar comportamentos, comportar-se
como modelo e fornecer feedbacks. Para avaliacéo da eficiéncia e eficacia do programa, foram
aplicados os instrumentos entrevista, questionarios e sondas com os participantes lideres, assim
como questionario com os participantes liderados. A analise de dados foi realizada intra-
suieitos, a partir da comparacao dos desempenhos dos participantes em condicGes de pré, pds-
teste e follow-up. Como resultados, é possivel afirmar que o programa de ensino foi eficiente
e eficaz para ensinar as classes de comportamentos propostas no programa. Conclui-se que a
presente pesquisa contribuiu para o fornecimento de dados relevantes sobre
treinamentos/capacitacdes para lideres.

Palavras-chave: treinamentos para lideres organizacionais, programa de ensino, avaliacdo de
eficiéncia e eficacia.

ABSTRACT

Despite the extensive literature on training for leaders, they still lack methodological
sophistication, ensuring reliable results from empirical research. The aim of this study was to
evaluate the degree of efficiency and effectiveness of a teaching program that aims to train
leaders to “empower followers to perform work activities efficiently and effectively”, through
a pilot study. The Teaching Program for Leaders was applied with five participants, junior
entrepreneurs, who performed the role of leader. The teaching program consisted of 23
behavioral-objectives, divided into five modules, namely: communicating assertively with
followers, describe behaviors, compare performances, model behaviors, behave as a model and
provide feedback. To evaluate the effectiveness and effectiveness of the program, we applied
interview tools, questionnaires and probes with leaders participants, as well as a questionnaire
with led participants. Data analysis was performed intra-subjects, by comparing the
performance of the participants pre, post-test and follow-up conditions. As a result, it is
possible to state that the teaching program was efficient and effective to teach the classes of
behaviors proposed in the program. It is concluded that this research contributed to the
provision of relevant data on training for leaders.

Key word: training for organizational leaders, teaching program, efficiency and effectiveness
evaluation.
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Qual a influéncia do desempenho dos lideres de uma empresa no sucesso da
organizacdo? Qual o papel do lider no desenvolvimento de colaboradores eficazes? Lideres
que ndo capacitam seus liderados podem paralisar o desenvolvimento organizacional? Aqueles
que os capacitam podem melhorar os resultados da organizacdo? Daniels e Daniels (2007)
afirmam que ha uma série de livros publicados sobre o tema da lideranca e, ainda assim, o
desempenho dos lideres € um dos maiores fatores ligados ao fracasso de empreendimentos
empresariais. Avalio et al. (2009) realizaram uma extensa busca de estudos (publicados ou néo)
sobre intervencdes com lideres, que resultou no total de 200 trabalhos recuperados. Apesar do
nimero expressivo de estudos analisados, os autores concluiram que ha uma necessidade de
maior sofisticacdo na maneira como se projetam os experimentos, no método e nos critérios de
avaliacdo. Nesse mesmo sentido, Day et al. (2014) também concluiu, em seu estudo de revisao
de literatura sobre lideranga, que apesar dos avangos feitos no entendimento sobre
desenvolvimento de lideres, “o campo ainda ¢ relativamente imaturo” (p. 80) e que ainda ha
muito o que progredir. Pesquisar novas formas de treinar lideres parece ser uma estratégia
promissora para 0 avango no entendimento de como desenvolver liderancas eficazes em
organizacoes.

Para identificacdo de algumas caracteristicas de estudos que envolveram o fendmeno
de desenvolvimento/treinamento de lideres, foi realizada uma pesquisa em algumas bases de
dados e periodicos (IndexPsi, Scielo, Web of Science, JSTOR, BDTD e JOBM) utilizando
descritores como “leader” e “development” (assim como outras variagdes: “course” e
“training”), que resultou na recuperacgdo de 17 artigos, teses ou dissertacdes. Com essa busca,
foi possivel identificar que parecer haver uma predominancia de estudos tedricos, em
detrimento de estudos empiricos cujos resultados poderiam subsidiar intervengdes que visem

ao treinamento ou capacitacao de lideres. Sao exemplos de pesquisas tedricas sobre o assunto:
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estudo sobre sistematizacdo de informacdes sobre treinamento de lideres (e. g., Fiedler, 1996),
pesquisa que objetivava analisar diferentes tipos de treinamentos de lideres (e. g., Esper, 2015),
estudo que explica um tipo especifico de treinamento de liderangas (e. g., O’Connell, 2014),
estudos de levantamento de competéncias para treinamentos de lideres (e. g., Gimenes, 2009;
Grigshy, 2015; Riutta & Teodoresceu, 2014; Winck, 2016) e pesquisas que apenas propuseram
treinamentos, mas nao aplicaram nem avaliaram os resultados (Ass, 2017; Carvalho, 2003;
Costa, 2015; Lapolli, 2016; Menzies & Tredinnick, 2017). Apesar de os estudos tedricos serem
relevantes por produzirem maiores informagdes sobre “o que” ensinar ou sobre os diferentes
tipos de treinamentos para lideres, é necessario que haja evidéncias empiricas sobre “como”,
tal qual o “o que” ensinar, de maneira eficiente e eficaz. Em consonancia com essa afirmagao,
muitos estudiosos do fenomeno da lideranga tém chamado a atencéo para a necessidade de
realizar mais pesquisas empiricas, que fornecam resultados confidveis sobre treinamentos de
lideres (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; Daniels & Daniels, 2007; Day et al., 2014; Esper,
2015; Komaki, 1998; Rost, 1993; Stogdill, 1974; Yukl, 2006).

Outra caracteristica identificada a partir da pesquisa realizada, é que os estudos que
elaboraram, aplicaram e/ou avaliaram capacitacdes para lideres ddo énfase nos contetdos
(teorias, assuntos, principios, etc.) a serem transmitidos para os lideres (e. g. Brandao, 2016;
Fonseca, De Souza, & Oliveira, 2015; Knipfer et al., 2017), ao invés de enfatizarem 0s
comportamentos a serem desenvolvidos pelo lider em sua atuacdo profissional. Carvalho
(2003), ao discorrer sobre a proposta de capacitacdo de sua pesquisa, escreve gque o objetivo é
ensinar “Teorias Comportamentais” (p. 57). Bortoloto (2013), por sua vez, explica que, no
programa em que avaliou os resultados, sdo apresentados assuntos como principios e
responsabilidades de lider e a importancia do feedback como ferramenta de desenvolvimento.
Antonakis, Fenley e Liechti (2011) escreveram que “fornecemos aos participantes os principios

gerais do que constitui uma lideranga eficaz e carismatica” (p. 381). Diferentemente dos
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trabalhos citados, Kubo e Botomé (2001) afirmam, ao analisarem a interacdo dos processos de
ensinar e aprender, que 0s objetivos de ensino de uma capacitacdo necessitam ser 0S
comportamentos que o aprendiz deve apresentar no seu ambiente natural. No caso do fenbmeno
em questdo, o que deve ser ensinado em treinamentos de lideres, sdo 0s comportamentos a
serem apresentados no contexto de trabalho, principalmente, na interacdo com os liderados.
Ao analisar o que seria os comportamentos que delimitam o “aprender”, Kubo e
Botomé (2001) afirmam que o individuo que aprendeu, diferentemente do que ndo aprendeu,
é capaz de emitir alguns comportamentos diante de situacdes-problema de modo a resolvé-las
ou diminui-las. Dessa maneira, para que programas de ensino possam produzir uma efetiva
atuacdo dos aprendizes nas situagdes com que eles se defrontardo depois de “formados”, ¢
preciso ter claro que o ensino deve ser de comportamentos, fazendo com que os aprendizes
estejam aptos a lidar com os aspectos da realidade com que se defrontardo (Botomé, 1981).
Essa visdo se contrapde a concepgéo tradicional de ensino, em que o foco estaria no ensino de
conteudos (Botomé & Kubo, 2002), o que contribuiria para a formacao de profissionais mais
capacitados a “falar sobre a realidade” do que a transforma-la de modo a produzir resultados
que sejam significativos ndo s6 para suas proprias vidas, mas também para a sociedade
(Kienen, Kubo, & Botomé, 2013; Kubo e Botomé, 2001).
A eficiéncia e eficacia de um programa de ensino pode ser medida a partir da avaliacao
de quanto os aprendizes aprenderam de um programa de ensino. De acordo com Botomé (1981)
a eficiéncia de um programa de capacitacdo diz respeito ao quanto os comportamentos-objetivo
sdo desenvolvidos no proprio ambiente de ensino. Ja a eficécia faz referéncia a quanto os
comportamentos-objetivo sdo apresentados no contexto profissional do aprendiz depois de
formado. De Luca (2013) pontua que “a eficiéncia de um programa de ensino, portanto, ¢ uma
condicdo necessaria para a eficacia desse programa. E a eficacia, consequentemente, abrange

o critério de eficiéncia” (p. 427). Assim, em um treinamento para lideres organizacionais, é
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importante avaliar ndo apenas aquilo que foi aprendido em contexto de ensino, mas também a
generalizacdo dos comportamentos para o ambiente profissional.

Mas quais comportamentos sdo importantes de serem ensinados para um lider
organizacional? Krapfl e Kruja (2015) propde um “menu” de classes comportamentais que sdo
importantes para que um lider exerca suas funcdes de maneira eficaz. Por exemplo, os autores
comentam que é um lider deve saber se comunicar de maneira clara, resolver problemas,
“construir” culturas e desenvolver equipes adequadas para a realizacdo das atividades
organizacionais de modo a estabelecer confianca e manter seus liderados motivados e
concentrados. Nessa mesma perspectiva, Daniels e Daniels (2007) afirmam que os lideres
devem estar o tempo todo “moldando” os comportamentos de seus liderados, garantindo o
desenvolvimento de comportamentos adequados para o ambiente organizacional. Komaki
(1998) também afirma que lideres eficazes sdo aqueles que mantém proximidade com seus
liderados durante a realizacao das atividades de trabalho, ao invés de ficaram “trancados” em
seus escritorios, de tal modo que eles possam avaliar e indicar explicitamente para os liderados
quais comportamentos devem ser aprimorados e quais devem ser mantidos. Ainda sobre a
importancia de lideres capacitarem seus liderados, Neri (2017) realizou um estudo de
caracterizacdo de quais comportamentos compdem a classe comportamental “capacitar 0s
liderados a se comportarem de maneira produtiva e significativa diante das situacfes com as
quais precisam lidar”, descobrindo 250 classes de comportamentos, como: “Responsabilizar-
se por capacitar os liderados”, “Ensinar novos comportamentos para os liderados” e “Criar
condicdes para que os liderados aprendam novos comportamentos”. Dessa maneira, € possivel
afirmar que capacitar liderados é uma das fungdes mais importantes de lideres organizacionais.

Pessoas exercendo funcdes de lideranca podem ser encontradas em quaisquer tipos de
organizacgOes, sejam privadas, publicas, sem fins lucrativos, grandes ou pequenas (Krapfl &

Kruja, 2015). Resultados de algumas pesquisas tém demonstrando que lideres influenciam na
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satisfacdo dos colaboradores (Moura et al., 2017), nas relacbes assertivas que ocorrem no
ambiente organizacional (Carmeli & Vinarski-Peretz, 2010), no comprometimento dos
liderados em relacdo a organizacao (Silva, Nunes, & Andrade, 2019), entre outros. Treinar ou
capacitar lideres para que possam produzir mudancas significativas nos meios em que vivem,
é importante ndo so6 para o lider como individuo, mas também para o sucesso organizacional e
para seus liderados (Bacon, 1999).

Liderancas eficazes precisam ser desenvolvidas, isto €, 0s comportamentos que
envolvem essa atuacdo. Um dos contextos em que o desenvolvimento de comportamentos de
liderar pode ocorrer € o universitario. Nao apenas nas disciplinas curriculares, mas também nas
atividades extracurriculares, que visam “aplicar a teoria”, aprendida em sala de aula, em
projetos de extensdo ou de formacdo complementar. Um exemplo disso sdo as empresas
juniores (EJs), formadas por estudantes que prestam servigcos de consultoria a sociedade em
suas areas de formacdo, sob a supervisao técnica de professores (Brasil Janior, 2011). As EJs
ndo possuem fins econdémicos e tém por finalidade promover desenvolvimento técnico,
académico, pessoal e profissional dos seus estudantes associados (Brasil Janior, 2011). De
acordo com Matos (1997), as EJs capacitam seus membros por meio da prépria gestdo da
empresa janior, assim como da realizacdo dos servicos prestados aos clientes. Os estudantes
membros das EJs precisam prospectar clientes, planejar os servicos que serdo prestados, tomar
decisbes, gerenciar e liderar suas equipes de trabalho. Dessa maneira, € possivel afirmar que as
empresas juniores sdo contextos relevantes para o desenvolvimento de comportamentos de

liderar.
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OBJETIVOS

Geral
Avaliar o grau de eficiéncia e eficacia de um programa de ensino para treinar lideres a
“capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”, por meio de um programa

de ensino.

Especificos

1. Aplicar as condigOes de ensino planejadas para ensinar a classe geral “capacitar os
liderados para realizarem as atividades de trabalho” por meio de um programa de ensino
para lideres;

2. Testar os instrumentos desenvolvidos para avaliar processos de aprendizagem e
procedimentos de ensino por meio de programa de ensino para treinar lideres a
“capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”

3. Comparar o desempenho dos participantes antes e ap6s o0 programa de ensino para
lideres de modo a avaliar sua eficiéncia.

4. Comparar o desempenho dos participantes em termos de eficacia do programa de ensino
para lideres por meio de avaliacOes realizadas com os liderados dos participantes e de

avaliagdes de follow-up.

METODO
Participantes
Participaram da pesquisa cinco estudantes universitarios membros da Empresa Junior
(EJ) de Administracdo da Universidade Estadual de Londrina e que exerciam fungédo de

lideranca na EJ. Os empresarios juniores consentiram suas participacdes na pesquisa por meio
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da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE — Apéndice K).

Informacdes sobre os participantes lideres sdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1

Caracterizacdo de participantes do programa de capacitacao para lideres organizacionais.

Ja realizou algum

Tempo em cargo de Experiéncia anterior I
curso/capacitacao

Participante

Lideranca na EJ como lider .
sobre lideranca?
P1 (21 anos; 4° sem.) 2 meses Sim Sim
P2 (20 anos; 3° sem.) 2 meses Néo Sim
P3 (19 anos; 5° sem.) 10 meses Né&o Sim
P4 (19 anos; 5° sem.) 4 meses Né&o Sim
P5 (19 anos; 3° sem.) 4 meses Sim Sim

Os participantes (com idades entre 19 e 21 anos) ocupavam cargos de Gerencia de

Projetos ou Diretoria, o tempo médio em cargos de lideranca na EJ era de 4,4 meses (DP =

3,2). Todos afirmaram ja terem participado de cursos ou capacitacdes sobre lideranca.

Também participaram da pesquisa cinco liderados da empresa junior (com meédia de

idade de 19,4 anos, DP = 0,89) que responderam um questionario sobre o desempenho de seus

lideres participantes do programa de ensino em alguns comportamentos-objetivo. Os liderados

também consentiram a participacdo por meio de assinatura do TCLE (Apéndice L).

Local

O programa de ensino foi aplicado em salas de aula no campus da Universidade

Estadual de Londrina, as quais dispunham de lousa e equipamentos multimidia, eram livres de

ruidos externos e comportavam todos os participantes.

Equipamentos e Materiais

Foram utilizados para aplicacdo e avaliacdo do programa de ensino para lideres:

notebook, datashow, smartphone para gravacdo e registro das entrevistas, instrucoes
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programadas, folhas sulfite, folhas de papel almaco, canetas, lapis, borrachas e envelopes para

A4,

Instrumentos

Como instrumentos para aplicacdo e avaliacdo do programa de ensino para lideres
foram utilizados:

1. Questionario para os lideres para caracterizagdo dos participantes (dados pessoais e
profissionais) e para auto avaliacdo, referente a 12 comportamentos-objetivos intermediarios
do programa de ensino, em escala likert de cinco pontos. O objetivo desse instrumento é avaliar
a eficiéncia do programa de ensino por meio da auto avaliacdo dos lideres, comparando as
respostas nas condigdes de pré e pds-teste, assim como a eficacia do programa ao comparar as
respostas fornecidas em condicao de follow-up com as condicdes anteriores (Apéndice D).

2. Questionario para os liderados para avaliagdo do desempenho de seus lideres em 12
comportamentos-objetivos intermediérios do programa de ensino, em escala likert de cinco
pontos. O objetivo desse instrumento € avaliar a eficacia do programa de ensino por meio da
avaliacdo dos liderados sobre o desempenho de seus lideres comparando as condi¢des de pré-
teste, pds-teste e de follow-up (Apéndice D).

3. Roteiro de entrevista para avaliagdo em pré e pds-teste com os lideres, cujo objetivo
era avaliar o desenvolvimento dos comportamentos: (a) comparar o desempenho dos liderados
na realizagdo das atividades de trabalho com o desempenho esperado; (b) estabelecer
comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as atividades de
trabalho; (c) manejar condigdes ambientais para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados, a partir da verificacdo da quantidade de aspectos mencionados pelos participantes

em comparagdo com os aspectos esperados (Apéndice E).
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4. Sondas para avaliacdo da eficiéncia e eficacia do programa de ensino a partir do
desempenho dos participantes em trés atividades que deveriam ser realizadas e registradas entre
0s encontros do programa de ensino e em condicéo de follow-up. As atividades proporcionaram
avaliar o desempenho dos participantes nos comportamentos-objetivos: a) comparar o
desempenho dos liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o desempenho
esperado; (b) estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem
as atividades de trabalho; (c) manejar condi¢des ambientais para aumentar a frequéncia de
comportamentos adequados. A avaliacéo se deu a partir da elaboracao de escalas likert cujo os
itens representavam os graus de desempenho dos participantes (Apéndice F).

5. Questionario para pesquisa de satisfacdo dos participantes com o programa de ensino,
adaptado de Kawasaki (2013), para identificar a opinido dos participantes quanto a aspectos
estruturais do programa, a percepcao deles quanto aos modulos aplicados e sugestdes de
aperfeicoamento. Esse questionario é composto por treze aspectos a serem avaliados a partir

de uma escala likert de cinco pontos e quatro perguntas abertas (Apéndice G).

Delineamento Experimental

Foi utilizado o delineamento A-B, em que “A” representa a condi¢do antes da
intervengédo (programa de ensino), na qual os comportamentos mensurados foram utilizados
como linha de base para avaliar os efeitos das varidveis introduzidas na condi¢ao “B”, apos a
intervencdo (Velasco, Garcia-Mijares, & Tomanari, 2010). Também foram utilizadas sondas
aplicadas ao longo do programa de ensino. De acordo com De Luca (2013), as sondas
constituem parte de delineamentos experimentais que possibilitam avaliar o quanto 0s
comportamentos de uma classe de comportamentos-objetivo foram desenvolvidos pelos

participantes a partir das condi¢des de ensino. Além disso, as aplica¢Bes das sondas entre 0s



78

encontros possibilitam avaliar em que momento a aprendizagem desses comportamentos

comeca a ocorrer.

A Figura 1 ilustra esquematicamente como foi aplicado o delineamento A-B com

sondas antes, durante e apds o programa de ensino.

Legenda

Inicio do programa de ensino

— — Término do programa de ensino

Aplicagdes da sonda

Avaliagbes pré- Avaliagoes pos-
teste (linha de teste
base) Sonda de
follow-up
| Ly
I
L ]
. 1
Condigho A 2 3 4 5 Condi¢do B
ou pre- ou pos-
ntervengso intervengao

Encontros do Programa de Ensino

Figura 1. Representacdo do delineamento experimental utilizado na pesquisa.

Procedimentos

Os procedimentos para aplicacdo e avaliagdo do programa de ensino para lideres foi

dividido em duas etapas: (a) aplicacdo das condicGes de ensino planejadas; (b) avaliagdo do

programa de ensino. Antes do inicio do desenvolvimento das etapas do procedimento, o estudo

foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da

Universidade Estadual de Londrina (CAAE 04158318.3.0000.5231).
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Etapa 1. Aplicacdo das condicdes de ensino planejadas

Os procedimentos dessa etapa envolveram 0 manejo das contingéncias de ensino
planejadas de modo que os participantes tivessem oportunidade para se comportarem
objetivando a aprendizagem das classes comportamentais definidas como objetivos de ensino.

O programa de ensino foi aplicado em grupo, em cinco encontros semanais com duracao
de aproximadamente trés horas cada um, sendo que cada encontro correspondeu a aplicacédo de
um méddulo do programa de ensino. Além dos encontros, os participantes realizaram atividades
extraclasse entre as semanas do programa de ensino. A Tabela 2 apresenta 0os modulos e 0s
comportamentos-objetivos constituintes de cada um deles.

Tabela 2
Comportamentos-objetivo dos médulos do programa de ensino

Médulo

Comportamentos-objetivo

1 - Implicacdes em
responsabilizar-se por
capacitar os liderados e
conceitos pré-requisitos

2 - Comunicar-se
assertivamente com o0s
liderados e fornecer
exemplos de como
realizar atividades de
maneira descritiva

3 - Descrever
comportamentos,
comparar desempenho e
estabelecer
comportamentos a serem
desenvolvidos.

1. Analisar as implicacOes de responsabilizar-se por capacitar os
liderados.

2. Analisar as implicacGes de néo se responsabilizar por
capacitar os liderados.

3. Conceituar comportamento operante.

4. Conceituar modelagem comportamental.

5. Conceituar extingdo operante.

6. Planejar uma forma de comunicar a informagdo que atenue
eventuais efeitos negativos.

7. Comunicar-se assertivamente com os liderados.

8. Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de
(ex.: realizar uma liga¢do para um cliente perante os liderados
explicando como fazer).

9. Descrever nos exemplos fornecidos, de como realizar as
atividades de trabalho, os comportamentos, isto &, relacdes entre
eventos antecedentes, acdes e eventos subsequentes.

10. Observar os liderados na realizacdo das atividades.

11. Elaborar perguntas adequadas a respeito da execugdo das
atividades de trabalho.

12. Descrever os comportamentos que devem ser apresentados de
acordo com as metas individuais estabelecidas a partir da
decomposicdo das metas organizacionais.

13. Identificar os comportamentos adequados de cada liderado
para realizacdo das atividades de trabalho.

14. Identificar déficits comportamentais para a realizacdo das
atividades de trabalho.
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15. Comparar o desempenho dos liderados na realizacdo das
atividades de trabalho com o desempenho esperado.
16. Estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos
liderados para realizarem as atividades de trabalho.

17. Fornecer modelo para os liderados de como se comportar
considerando o aprendizado que obteve com experiéncias

4 - Modelar anteriores.
comportamentos dos 18. Selecionar quais comportamentos serdo desenvolvidos por
liderados e fornecer meio da modelagem.
modelo de como se 19. Modelar os comportamentos dos liderados envolvidos com a
comportar realizacdo das atividades de trabalho de modo que ocorram na

frequéncia e com a funcéo adequada.

20. Selecionar, com base em critérios, 0s comportamentos que
precisam diminuir de frequéncia.

5 - Retirar a(s) 21. Selecionar técnicas comportamentais para diminuir a

consequéncia(s) frequéncia de comportamentos inadequados com base nos
reforcadora(s) dos critérios estabelecidos.

comportamentos 22. Retirar a(s) consequéncia(s) reforcadora(s) dos
(extincéo) e fornecer comportamentos que precisam diminuir de frequéncia utilizando
feedback corretivo 0 procedimento de extin¢ao.

23. Fornecer feedback de modo a diminuir de frequéncia
comportamentos inadequados.

No inicio de cada encontro era exibido, por meio de data-show, o roteiro de treinamento
referente ao mddulo. A pesquisadora aguardava todos os participantes finalizarem a leitura do
roteiro para dar inicio a conducgdo das atividades planejadas. Todas as atividades durante os
encontros foram realizadas com todos os participantes juntos, visto que o nimero de aprendizes
era reduzido. Durante as atividades presenciais, a pesquisadora fornecia feedbacks orais caso
0s participantes fizessem comentarios gerais, perguntas ou respondessem 0s guestionamentos
de forma correta. Nos momentos em que 0s participantes ndo interagiam ou que respondiam
0s questionamentos de forma incorreta, a pesquisadora fornecia dicas em direcdo a resposta
esperada ou realizava novos questionamentos objetivando estimular a participagdo dos
aprendizes.

Os encontros foram planejados de modo que a ultima atividade de cada mddulo também
pudesse ser realizada de maneira extraclasse, entre 0s encontros, caso nao desse tempo de ser

realizada presencialmente. Nos trés primeiros encontros a ultima atividade foi remanejada para
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ser realizada extraclasse e em grupos menores (uma dupla e um trio). A pesquisadora solicitava
que os participantes enviassem o produto da atividade por e-mail ou WhatsApp antes do
encontro posterior. Assim, no inicio dos encontros dois, trés e quatro, a pesquisadora forneceu
feedbacks orais sobre as atividades realizadas durante a semana. Caso 0s participantes tivessem
registrado respostas incorretas ou parcialmente corretas, a pesquisadora explicava quais 0s

aperfeicoamentos poderiam ser feitos.

Etapa 2. Avaliacdo do programa de ensino

Para avaliacdo do programa de ensino foram aplicados com os participantes trés
instrumentos de avaliagdo mais um questionario de satisfacdo em condigéo pré, durante e pos
intervencdo. Para a aplicagdo em condicdo pré-teste, a pesquisadora agendou uma reunido
individual com cada um dos cinco participantes lideres um dia antes do inicio da capacitacéao.
Nessa reunido, a pesquisadora orientou sobre como seria toda a aplicacdo do programa de
ensino e em quais momentos o lider precisaria responder os instrumentos solicitados. Durante
essa reunido individual, a pesquisadora coletou a assinatura dos participantes lideres nos
Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), realizou a entrevista (que foi gravada)
e aplicou o questionario de auto avaliagdo. No mesmo dia em que foram aplicados 0s
instrumentos com os participantes lideres, a pesquisadora se reuniu coletivamente com 0s
participantes liderados, também coletou suas assinaturas nos TCLEs e aplicou o questionario
em que eles avaliaram seus lideres, participantes da capacitagéo.

J& no inicio do primeiro encontro com os participantes, a pesquisadora explicou que
além dos instrumentos aplicados no dia anterior (pré-teste), haveria uma atividade extraclasse
(sonda), que deveria ser realizada entre os modulos e ap6s algumas semanas do final do

programa de ensino (follow-up), totalizando seis vezes em que 0s participantes deveriam
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respondé-la. Assim, no inicio de cada encontro, a pesquisadora recolhia as sondas preenchidas
e entregava novas sondas para os participantes responderem ao longo da semana.

Um dia apds o encerramento dos moédulos de ensino, a pesquisadora realizou
novamente reunides individuais com os participantes lideres para aplicacdo dos instrumentos
na condicdo pos-teste, foram aplicados o questionario de auto avaliacdo e o roteiro de
entrevista. Uma semana ap6s o encerramento do programa de ensino, foram aplicados 0s
questionarios com os participantes liderados para que eles pudessem novamente avaliar o
desempenho dos seus lideres, porém agora, apds a finalizacdo da capacitacao.

Também um dia apds o encerramento do programa de ensino, a pesquisadora entregou
uma copia do questiondrio de satisfacdo para cada participante lider e solicitou que
respondessem o instrumento da maneira mais sincera possivel, pois as informac6es fornecidas
seriam Uteis para o aperfeicoamento do programa de ensino.

A avaliagdo em condicédo de follow-up aconteceu aproximadamente sete semanas apds
0 encerramento do programa de ensino. Para tal avaliacdo, foram aplicados os instrumentos
questionario, com participantes lideres e liderados e sonda, com participantes lideres. Na época
da avaliacdo em condicdo de follow-up, os participantes estavam realizando suas tarefas da
Empresa Junior em home-office, pois a Universidade estava em estado de greve. Dessa
maneira, 0s instrumentos foram aplicados por meio de formularios do Google Forms.

A Tabela 3 apresenta em quais momentos as atividades relativas as duas etapas da
pesquisa (aplicacdo das condicGes de ensino planejadas e avaliacdo do programa de ensino)

foram realizadas.
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Tabela 3
Etapas da pesquisa, atividades correspondentes e quando cada atividade foi realizada.

Etapa da pesquisa Atividades Quando

Assinatura do TCLE
Aplicacdo do pré-teste (entrevista e Um dia antes do encontro 1
questionario)

Avaliagéo do Programa
de Ensino

Aplicagdo das condi¢cBes Execugdo dos modulos 1 a5 do

de ensino planejadas programa de ensino Encontros: 1 a0 5
Sonda 1 Entre encontros 1 e 2
Sonda 2 Entre encontros 2 e 3
Sonda 3 Entre encontros 3e 4
Sonda 4 Entre encontros 4 e 5
Sonda 5 Apds encontro 5*

Avaliacio do Programa Aplicacéo do pré-teste (entrevista e

; guestionario) Apos 1 dia do encerramento do
de Ensino L S .
Aplicagéo do questionario de programa de ensino
satisfacdo
Sonda 6 (follow-up) Apdbs 7 semanas do encerramento
Aplicacdo do questionario em do programa de ensino

condicdo de follow-up

* ApGs o0 encontro 5, os participantes tiverem o prazo de uma semana para realizacdo da sonda 5.

Anélise de Dados

Os dados dos trés instrumentos de avaliacdo e da pesquisa de satisfacdo foram tabulados
em uma planilha Excel para facilitar as analises posteriores. As avaliaces foram realizadas
intra-sujeitos, isto €, as respostas fornecidas por cada participante foram comparadas entre o
desempenho dele mesmo, antes, durante e ap0s o programa de ensino.

Os dados do instrumento questionario, graus de desempenho a partir de uma escala
likert, foram organizados em uma tabela e, posteriormente, transformados em graficos que
permitiam a comparacao entre os graus de desempenho atribuidos nas condicdes pre-teste, pos-
teste e de follow-up, assim como entre os graus de desempenho atribuidos pelos participantes
lideres (auto avaliagbes) com as avaliacGes de seus respectivos liderados.

As entrevistas foram transcritas na integra para um arquivo de Word para facilitar as

analises das respostas fornecidas. Para isso, foi elaborado um protocolo (Apéndice N) com uma
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lista com os aspectos esperados (formulados a partir dos comportamentos-objetivo do
programa), assim como uma coluna para registrar se o aspecto foi mencionado ou ndo, e outra
coluna para colar o trecho da transcri¢do que fazia referéncia ao aspecto esperado, caso ele
tivesse sido mencionado. Esse protocolo foi preenchido para cada questdo do roteiro de
entrevista e para as condices pré e pos-teste. A medida que as transcricdes eram lidas e
analisadas, alguns aspectos esperados foram modificados e outros acrescentados a lista. 1sso se
deu, pois, a pesquisadora considerou que a lista de aspectos esperados elaborada previamente
a aplicacdo do programa necessitava de algumas modificacGes para adequar-se aos objetivos
do programa de ensino e as respostas dos participantes, 0s quais mencionaram aspectos
nucleares aos comportamentos-objetivo que ndo constavam na primeira versdo da lista. As

listas dos aspectos esperados para cada comportamento-objetivo sdo apresentadas na Tabela 3.

Tabela 4

Aspectos esperados de cada comportamento-objetivo do instrumento roteiro de entrevista.

Compo_rtqmento- Aspectos esperados
objetivo
1. Observar os liderados trabalhando.
2. Conversar com os liderados sobre a realizagdo das atividades.
Comparar 0 3. ldentificar os comportamentos adequados.

desempenho dos
liderados na realizagdo
das atividades de
trabalho com o
desempenho esperado

Estabelecer
comportamentos a
serem desenvolvidos
nos liderados para
realizarem as
atividades de trabalho.

Manejar condigles
ambientais para
aumentar a frequéncia
de comportamentos
adequados

4. Descrever 0s comportamentos que deveriam ser apresentados pelos liderados
levando em consideracéo as instrugdes fornecidas, as expectativas do lider, as metas
individuais ou demais documentos organizacionais.

5. ldentificar os déficits comportamentais.

6. Identificar os comportamentos que os liderados apresentam.

7. Determinar o desempenho esperado.

1. Identificar os comportamentos que os liderados precisam aprender, melhorar ou
desenvolver (a partir de observacdo direta e/ou perguntas aos liderados)

2. Comparar o desempenho real com o desempenho esperado.

3. Descrever os comportamentos que deveriam ser apresentados pelos liderados
levando em consideracéo as instrucGes fornecidas, as expectativas do lider, as metas
individuais ou demais documentos organizacionais.

4. Conversar com os liderados sobre a realiza¢do das atividades.

1. Fornecer modelo de como se comportar.

2. Fornecer consequéncias positivas (modelar) diante de comportamentos adequados.
3. Descrever, para os liderados, os comportamentos que o lider espera que sejam
apresentados.

4. Dar exemplos de como realizar a atividade.

5. Dar dicas ou sugestdes de ferramentas que possam ajudar no desenvolvimento de
comportamentos adequados por meio de treinamentos formais ou conversas informais.
6. Fornecer feedback instrucional
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Para tratar os dados organizados, foram contabilizados a quantidade de acertos, isto €,
foram contados a quantidade de aspectos mencionados. Por exemplo, a partir da pergunta um
da entrevista, esperava-se que 0s participantes mencionassem sete aspectos (por isso, aspectos
“esperados”), caso eles mencionassem apenas 4 aspectos, eram contados 4 acertos.

Para analise dos dados das seis sondas aplicadas, as respostas fornecidas pelos
participantes foram transcritas para uma planilha de Excel, em que as respostas da atividade 1
das sondas de todos os participantes foram organizadas em colunas lado a lado, assim como
todas as respostas da atividade 2 e 3. Apds isso, as respostas foram lidas para a elaboracdo das
escalas avaliativas dos desempenhos dos participantes em cada uma das atividades. Utilizou-se
como referéncia o comportamento-objetivo que a atividade estava avaliando, e assim, foram
elaboradas frases que caracterizavam as respostas dos participantes de acordo com os graus de
desempenho apresentados. A Tabela 4 apresenta as escalas likert elaboradas para avaliar os
comportamento-objetivo das sondas.

Tabela 5

Escalas likert com os graus de desempenho dos participantes em relagdo aos comportamentos-
objetivo avaliados no instrumento sonda.

Comportamento-

objetivo Graus de desempenho

1. Identifica de maneira imprecisa, utilizando termos genéricos, o desempenho real do
liderado sem destacar as classes de respostas ou as varidveis ambientais envolvidas.
2. ldentifica de maneira imprecisa, utilizando termos genéricos, o desempenho real do
liderado, porém destaca a classe de respostas apresentada.
3. Identifica de maneira imprecisa, utilizando termos genéricos, apenas o desempenho real
do liderado, porém destaca a classe de respostas apresentada e varidveis ambientais
envolvidas (estimulos antecedentes e/ou estimulos consequentes).
Comparar o 4. ldentifica o desempenho real do liderado destacando de maneira operacionalizada a classe
desempenho dos  de respostas apresentada.
liderados na 5. Identifica o desempenho real do liderado destacando de maneira operacionalizada a classe
realizacdo das  de respostas apresentada e variaveis ambientais envolvidas (estimulos antecedentes e/ou
atividades de estimulos consequentes).
trabalho com o 6. Descreve de maneira imprecisa, utilizando de termos genéricos, uma comparagao entre o
desempenho desempenho real do liderado e o desempenho esperado.
esperado 7. Descreve de maneira operacionalizada um dos desempenhos, esperado ou real, destacando
a classe de respostas, porém utiliza de termos genéricos e imprecisos para compara-lo ao
desempenho esperado ou ao desempenho real.
8. Descreve, utilizando termos precisos, tanto o desempenho real quanto o desempenho
esperado, destacando de maneira operacionalizada as classes de respostas.
9. Descreve, utilizando termos precisos, tanto o desempenho real quanto o desempenho
esperado, destacando de maneira operacionalizada as classes de respostas e variaveis
ambientais (estimulos antecedentes e/ou estimulos consequentes).
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Estabelecer
comportamentos
a serem
desenvolvidos
nos liderados
para realizarem
as atividades de
trabalho.

Manejar
condicBes
ambientais para
aumentar a
frequéncia de
comportamentos
adequados

1. Apresenta de maneira ampla, utilizando expresses vagas e pouco operacionalizadas,
aquilo que precisa ser desenvolvido no liderado.

2. Apresenta uma formulagdo imprecisa, utilizando termos vagos, de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado.

3. Apresenta uma formulacdo precisa de verbo mais complemento para descrever o
comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado.

4. Apresenta uma formulacdo imprecisa, utilizando termos vagos, de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado,
assim como alguns comportamentos pré-requisitos.

5. Apresenta uma formulacio precisa de verbo mais complemento para descrever o
comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado, assim como alguns
comportamentos pré-requisitos.

1. Cita apenas consequéncias potencialmente aversivas para 0S comportamentos
inadequados do liderado.

2. Cita informacdes verbais genéricas para o liderado de como se comportar de maneira
adequada ou da importancia de se comportar conforme o esperado pelo lider ou pela EJ.

3. Cita o fornecimento de dicas ou conselhos para o liderado de estratégias de como se
comportar de maneira adequada.

4. Cita o fornecimento de instrucdes verbais para o liderado de como se comportar de
maneira adequada, destacando a participacdo do lider na implementacdo de estratégias para
aumento da frequéncia de comportamentos adequados.

5. Cita a elaboracdo de plano de acdo para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados em que os comportamentos que devem ser desenvolvidos ndo estdo claros.

6. Cita a elaboracdo de plano de agdo para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados destacando quais os comportamentos a serem desenvolvidos.

7. Cita a elaboracdo de plano de acdo para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados em que 0s comportamentos que devem ser desenvolvidos néo estdo claros, porém
cita as consequéncias que serdo fornecidas.

8. Cita a elaboracdo de plano de acdo para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados destacando quais os comportamentos a serem desenvolvidos e quais as
consequéncias que serdo fornecidas.

O processo de avaliacdo de desempenho dos participantes contou com a participacdo

de uma juiza que foi selecionada por ser psicéloga, participar do grupo de estudos sobre

Programacdo de Condicdes para Desenvolvimento de Comportamentos, no qual a orientadora

desta pesquisa é coordenadora, e também por ter experiéncia na tematica de desenvolvimento

de lideres organizacionais. A juiza recebeu as transcri¢des das entrevistas, os protocolos para

identificacdo dos aspectos esperados, as respostas das sondas e as escalas likert. Apos a juiza

ter finalizado as avaliagGes de desempenho, foram realizadas duas reunides para comparar as

avaliacBes da pesquisadora e da juiza. Caso houvesse inconsisténcia nas avaliacOes,

pesquisadora e juiza conversavam para chegar a um consenso sobre tal avaliagdo. Também

foram realizados ajustes nas escalas de avaliacdo com base em feedbacks apresentados pela

juiza, com isso, foram revistas as avaliacGes ja realizadas para adequé-las as mudancas feitas.
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Para a analise dos dados relativos a pesquisa de satisfacdo, as respostas dos participantes
foram transcritas para uma planilha de Excel. Os dados quantitativos foram organizados em
uma tabela e, posteriormente, foram calculadas as meédias das notas atribuidas pelos
participantes em cada um dos itens avaliativos. Ja as respostas qualitativas, foram organizadas
por coluna, uma ao lado da outra. Para tratamento desses dados, foram contadas as palavras ou
expressdes que apareceram mais de uma vez, a fim de verificar quais palavras ou expressoes
foram mais frequentes.

Os resultados obtidos por meio da avaliacdo dos instrumentos serdo apresentados em
quatro secdes distintas: (a) avaliacdo da eficiéncia do programa de ensino por meio de
entrevistas; (b) avaliacdo da eficiéncia e da eficacia do programa de ensino por meio de sondas;
(c) avaliacdo de eficiéncia e eficacia do programa de ensino por meio da auto avaliacdo do lider

e da avaliacédo do liderado; (d) testagem dos instrumentos de avaliagao.

RESULTADOS

A aplicacdo do programa de ensino para lideres possibilitou a testagem dos
instrumentos elaborados para avaliar a aprendizagem dos participantes, assim como a avaliacdo
das condi¢des de ensino planejadas para ensinar a classe geral “capacitar os liderados para
realizarem as atividades de trabalho”. Dessa maneira, foi possivel descobrir pontos fracos e
problemas metodoldgicos dos instrumentos e do programa de ensino, que possibilitardo
aprimoramentos para novas versoes, assim como identificar aquilo que deu certo e que devera
ser mantido ndo so para esta pesquisa, mas para avaliacdes de programas de ensino de maneira

mais ampla.

Avaliacao da eficiéncia do programa de ensino por meio de entrevistas
Avaliar a eficiéncia de um programa de ensino corresponde a verificar quanto 0s

aprendizes desenvolveram os comportamentos-objetivos do programa e sdo capazes de
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apresenta-los em contexto de ensino, sob as condi¢des planejadas (De Luca, 2013). Para avaliar
a eficiéncia do “Programa de Ensino para Lideres” em relacdo as classes comportamentais
“comparar o desempenho dos liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o
desempenho esperado”, “estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados
para realizarem as atividades de trabalho” e “manejar condi¢gdes ambientais para aumentar a
frequéncia de comportamentos adequados”, foi realizada uma comparagao entre o desempenho

dos participantes nas condicGes de pré e pds-teste (Figuras 7, 8 € 9).

Comparar os desempenhos (real e esperado) dos liderados
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Figura 2. Avaliacdo de desempenho dos participantes no comportamentos-objetivo “comparar
0 desempenho dos liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o desempenho
esperado” por meio da aplicacdo do roteiro de entrevista em condicao de pré e pds-teste.

A partir dos dados apresentados na Figura 2, no que diz respeito a classe de
comportamentos “comparar 0 desempenho dos liderados na realizagdo das atividades de
trabalho com o desempenho esperado”, foi possivel observar que trés dos cinco participantes
melhoraram seu desempenho quanto a essa classe, aumentando a quantidade de aspectos

relatados, tais como “observar os liderados trabalhando™, <“identificar os déficits

comportamentais” e “descrever 0s comportamentos que deveriam ser apresentados pelos
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liderados levando em consideracdo as instruc@es fornecidas, as expectativas do lider, as metas
individuais ou demais documentos organizacionais”.

Ao observar o desempenho individual dos participantes no pré e no pos-teste, o P1
aumentou o desempenho (de 4 para 5 do pré para o pés-teste), mencionando o0s aspectos:
“conversar com os liderados sobre a realizacdo das atividades”, “descrever os comportamentos
que deveriam ser apresentados pelos liderados levando em consideracdo as instrucoes
fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou demais documentos
organizacionais”, “identificar os déficits comportamentais”, “identificar os comportamentos
que os liderados apresentam” e ‘“determinar o desempenho esperado”. O P2 também
mencionou um aspecto a mais, quando comparado as condi¢des pré e pds-teste, sendo que no
pOs-teste mencionou seis dos sete aspectos esperados, demonstrando melhora no desempenho
de comparar os desempenhos real e esperado de seus liderados. O P3 demonstrou uma
diminuicdo na quantidade de aspectos mencionadas (de 5 para 2), citando no pds-teste
“identificar os comportamentos que os liderados apresentam” e “descrever 0s comportamentos
que deveriam ser apresentados pelos liderados levando em consideracdo as instrucfes
fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou demais documentos
organizacionais. Em relacdo ao P4 ndo houve alteracdo no desempenho do participante,
mencionando dois aspectos esperados tanto no pré quanto no pos-teste. Vale destacar que a
manutencdo da quantidade de aspectos mencionados do participante ndo necessariamente
significa que ele citou os mesmos aspectos nas duas condi¢cdes, uma vez que o P4 relatou
aspectos diferentes no pos-teste. Por fim, P5 apresentou uma melhora de desempenho quanto
ao comportamento de comparar desempenho real e esperado de seus liderados, pois mencionou

trés aspectos na condicdo pré-teste e cinco na condicao pos-teste.
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Estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos
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Figura 3. Avaliagdo de desempenho dos participantes no comportamentos-objetivo
“estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as
atividades de trabalho” por meio da aplicacdo do roteiro de entrevista em condicéo de pré e
pos-teste.

Analisando os dados apresentados na Figura 3, é possivel verificar que trés dos cinco
participantes melhoram o desempenho quanto a classe comportamental “estabelecer
comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as atividades de
trabalho”, aumentando a quantidade de aspectos mencionados, como ‘“conversar com 0S
liderados sobre a realizacao das atividades” e “identificar os comportamentos que os liderados
precisam aprender, melhorar ou desenvolver”.

Comparando o desempenho individual dos participantes no pré e pos-teste, o P1
aumentou a quantidade de aspectos mencionados (de 2 para 3), demonstrando melhora no
desempenho de estabelecer os comportamentos que devem ser desenvolvidos nos liderados. O
P2 manteve o mesmo desempenho (grau 4) nas duas condic¢des analisadas, mencionando todos
0s aspectos esperados para esse comportamento-objetivo. O P3 mencionou mais aspectos na
condicéo pré-teste do que na pos-teste, sendo que antes da aplica¢do do programa de ensino o

participante mencionou trés aspectos e ap0s a aplicacdo apenas dois, demonstrando reduc¢éo do

desempenho no comportamento de estabelecer quais comportamentos a serem desenvolvidos
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nos liderados. Ja o P4 apresentou um aumento da quantidade de aspectos mencionados, uma
vez que mencionou dois aspectos na condicdo pré-teste e todos os aspectos esperados na
condicdo pds-teste, demonstrando melhora na classe estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos nos liderados. Por fim, P5 também demonstrou melhora no desempenho (de 1
para 2), visto que mencionou um aspecto esperado na condicao pré-teste (“conversar com 0s
liderados sobre a realizagéo das atividades™) e, na condigdo pos-teste, mencionou 0 mesmo
aspecto esperado além de “descrever os comportamentos que deveriam ser apresentados pelos
liderados levando em consideracdo as instrucdes fornecidas, as expectativas do lider, as metas

individuais ou demais documentos organizacionais”.

Manejar condigdes ambientais para desenvolvimento de
comportamentos adequados
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Figura 4. Avaliacdo de desempenho dos participantes no comportamentos-objetivo “manejar
condi¢Bes ambientais para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados” por meio da
aplicacao do roteiro de entrevista em condicao de pré e pos-teste.

A partir dos dados apresentados na Figura 4, é possivel verificar que dois participantes
melhoram seus desempenhos em relagdo a classe comportamental “manejar condi¢fes
ambientais para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados” quando comparadas as
condigdes de pré e pds-teste, mencionando aspectos como: “fornecer consequéncias positivas

(modelar) diante de comportamentos adequados”, “descrever, para os liderados, os

comportamentos que o lider espera que sejam apresentados” e “dar exemplos de como realizar
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a atividade”. Observa-se também que dois participantes mantiveram o mesmo desempenho das
condicdes avaliadas, mencionando trés aspectos esperados.

Analisando o desempenho individual dos participantes, observa-se que P1 manteve a
mesma quantidade de aspectos mencionados (3) nas condicdes pré e pds-teste, demonstrando
manter o0 mesmo desempenho na classe “manejar condi¢des ambientais para aumentar a
frequéncia de comportamentos adequados” nas condi¢des avaliadas. O P2 apresentou uma
melhora entre as condicdes pré e pos-teste, mencionando trés aspectos a mais apés aplicacao
do programa de ensino. Na condigdo pré-teste mencionou dois aspectos esperados (“fornecer
modelo de como se comportar”; “fornecer feedback instrucional”) e na condigdo pds-teste,
mencionou os mesmos dois aspectos esperados, porém, também citou “fornecer consequéncias
positivas (modelar) diante de comportamentos adequados”, “descrever, para os liderados, os
comportamentos que o lider espera que sejam apresentados” e “dar exemplos de como realizar
a atividade”. J4, o P3 apresentou uma diminui¢do na quantidade de aspectos esperados,
mencionando trés aspectos em condicdo pré-teste e apenas dois em condicdo pds-teste,
demonstrando uma reducdo de desempenho no que concerne manejar condi¢fes ambientais
para desenvolver comportamentos adequados nos liderados. O P4 manteve a mesma
quantidade de aspectos esperados nas condicdes pré e pos-teste, mencionando os aspectos “dar
dicas ou sugestdes de ferramentas que possam ajudar no desenvolvimento de comportamentos
adequados por meio de treinamentos formais ou conversas informais” ¢ “fornecer feedback
instrucional” nas duas condi¢des. Por fim, P5 demonstrou uma melhora no desempenho entre
as condicOes, pois mencionou dois aspectos esperados antes da aplicacdo do programa e quatro

aspectos apos a aplicacao.

Avaliacdo da eficiéncia e da eficacia do programa de ensino por meio de sondas
A avaliacdo da eficacia de um programa de ensino refere-se a verificacdo da

generalizacdo dos comportamentos aprendidos em contexto de ensino para as situagcdes com as
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quais os aprendizes lidam em seu cotidiano. Cabe destacar que a eficiéncia de um programa de
ensino é uma condicdo necessaria para a eficacia, assim como a eficacia abrange o critério de
eficiéncia (De Luca, 2013). Neste estudo, o desempenho dos participantes nas sondas de 1 a 5,
corresponde a avaliacdo da eficiéncia do programa de ensino e o desempenho dos participantes
na sonda 6 (follow-up) corresponde a avaliacdo da eficacia do programa de ensino.

As Figuras 10, 11 e 12 apresentam os resultados relativos aos desempenhos dos
participantes nos comportamentos-objetivo “comparar o desempenho dos liderados na
realizacdo das atividades de trabalno com o desempenho esperado”, “estabelecer
comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as atividades de
trabalho” e “manejar condi¢cbes ambientais para aumentar a frequéncia de comportamentos
adequados” avaliados por meio das seis aplicagdes (cinco aplicagdes entre os encontros € uma

em condicdo de follow-up) da sonda.
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Figura 5. Desempenhos dos participantes do programa de ensino em relacdo ao
comportamento-objetivo “Comparar o desempenho dos liderados na realizacdo das atividades
de trabalho com o desempenho esperado”. A linha tracejada indica 0 momento em que iniciou
a intervencdo para o desenvolvimento do comportamento-objetivo.
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Analisando os dados apresentados na Figura 5, no que concerne ao desempenho dos
participantes no comportamento-objetivo “comparar o desempenho dos liderados na realizacéo
das atividades de trabalho com o desempenho esperado”, ¢ possivel observar que o Pl
apresentou uma melhora entre as sondas 1 e 2, passando a descrever um dos desempenhos
apresentados pelo liderado de maneira operacionalizada. Na sonda 3, aplicada logo apds o
ensino do comportamento-objetivo, o participante manteve o mesmo desempenho da sonda
anterior (grau 7). Porém, na sonda 4, o P1 identificou apenas o desempenho real do liderado,
utilizando para isso, termos imprecisos e genéricos, tendo o desempenho avaliado em grau 3.
Na sonda seguinte (5), o participante voltou a apresentar uma melhora no desempenho.

Ja o P2 apresentou uma diminuicdo do desempenho do comportamento-objetivo entre
as sondas 1 e 2, descrevendo de maneira operacionalizada apenas o comportamento esperado
de seu liderado na atividade 1 do instrumento. Da sonda 4 para 5, apresentou novamente uma
diminuicdo do desempenho, descrevendo uma comparagdo imprecisa entre 0os desempenhos
real e esperado de seu liderado. Porém, apresentou uma melhora no desempenho na sonda 6
(follow-up) atingindo o grau maximo da escala: “descreve, utilizando termos precisos, tanto o
desempenho real quanto o desempenho esperado, destacando de maneira operacionalizada as
classes de respostas e varidveis ambientais (estimulos antecedentes e/ou estimulos
consequentes)”.

O P3 demonstrou um desempenho em grau 8 na primeira avaliagdo do comportamento,
descrevendo de maneira precisa os desempenhos real e esperado de seu liderado com destaque
para as classes de respostas. Porém, na sonda seguinte (2), P3 apresentou uma diminui¢do no
desempenho do comportamento, identificando de maneira imprecisa apenas o desempenho real
de seu liderado. Apresentou uma melhora no desempenho na sonda 4, em relacdo a sonda
anterior, descrevendo uma comparagdo imprecisa entre os desempenhos real e esperados de

seu liderado. E voltou a apresentar um desempenho grau 3 nas sondas 5 e 6. Ja 0 P4 apresentou
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desempenho avaliado com grau 2 (“identifica de maneira imprecisa, utilizando termos
genéricos, o desempenho real do liderado, porém destaca a classe de respostas apresentada’)
na primeira sonda aplicada. Nas sondas de 2 a 5, 0 P4 manteve o mesmo desempenho (grau 1),
identificando de maneira imprecisa, utilizando termos genéricos, o desempenho real do
liderado sem destacar as classes de respostas ou as variaveis ambientais envolvidas. Vale
destacar que o ensino do comportamento-objetivo ocorreu no médulo3, antes da aplicacdo da
sonda 3. Na ultima sonda (follow-up), o P4 apresentou uma melhora no desempenho,
descrevendo de maneira imprecisa, utilizando de termos genéricos, uma comparacao entre o
desempenho real do liderado e o desempenho esperado.

Por fim, o P5 apresentou uma melhora de desempenho na sonda 2, em relacdo a
primeira sonda, descrevendo de maneira operacionalizada o desempenho real de seu liderado,
destacando a classe de respostas, porém utilizando de termos genéricos e imprecisos para
comparé-lo ao desempenho esperado (grau 7). J& na sonda 3, o P5 apresentou uma diminuicéo
do desempenho, sendo avaliado com grau 1 (“identifica de maneira imprecisa, utilizando
termos genéricos, o desempenho real do liderado sem destacar as classes de respostas ou as
variaveis ambientais envolvidas”). O participante voltou a apresentar um desempenho com
grau 7 na sonda 5, porém, na ultima sonda demonstrou novamente uma diminuicdo do
desempenho, atingindo grau 4 (“identifica o desempenho real do liderado destacando de

maneira operacionalizada a classe de respostas apresentada”).
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Figura 6. Desempenhos dos participantes do programa de ensino em relagdo ao
comportamento-objetivo “Estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados
para realizarem as atividades de trabalho”. A linha tracejada indica 0 momento em que iniciou
a intervencdo para o desenvolvimento do comportamento-objetivo.
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De acordo com os dados expostos na Figura 6, que apresenta as avaliagdes dos
participantes no comportamento “estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos
liderados para realizarem as atividades de trabalho”, é possivel verificar que o P1 demonstrou
uma melhora da sonda 2 para 3, apresentando uma formulacdo precisa de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado.
Entretanto, ndo manteve o mesmo desempenho na sonda 4, apesar de o ensino do
comportamento-objetivo ter sido realizado no médulo 3. O P1 também demonstrou uma
melhora no desempenho entre a sonda 5 e a sonda 6 (follow-up), apresentando alguns
comportamentos pré-requisitos que precisam ser desenvolvidos no liderado.

Analisando o desempenho do P2, é possivel verificar que o participante também
apresentou uma melhora nas sondas 2 e 3, quando comparado com o desempenho na sonda 1.
Porém, nas sondas 4 e 5 seu desempenho voltou a ser classificado com o grau 2: “apresenta
uma formulagdo imprecisa, utilizando termos vagos, de verbo mais complemento para
descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado”. Na ultima sonda, o P2
apresentou uma melhora no desempenho, indicando uma formulacdo precisa de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado, assim
como alguns comportamentos pré-requisitos.

No que concerne o P3, é possivel verificar que o participante manteve o mesmo
desempenho nas quatro primeiras sondas (apesar do ensino do comportamento-objetivo ter sido
realizado no maédulo 3), apresentando uma formulacdo imprecisa, utilizando termos vagos, de
verbo mais complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no
liderado. Ja nas duas Gltimas sondas, o P3 apresentou uma melhora, tendo o desempenho no
grau (4): “Apresenta uma formulacdo imprecisa, utilizando termos vagos, de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado, assim

como alguns comportamentos pré-requisitos”.
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O desempenho de P4 oscilou entre os graus 1 ¢ 2 (“1 = apresenta de maneira ampla,
utilizando expressdes vagas e pouco operacionalizadas, aquilo que precisa ser desenvolvido no
liderado”; “2 = Apresenta uma formulagao imprecisa, utilizando termos vagos, de verbo mais
complemento para descrever o comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado) em
cinco sondas, com excecdo da sonda 2, em que demonstrou um desempenho em grau maximo
(5), apresentando uma formulacdo precisa de verbo mais complemento para descrever o
comportamento que precisa ser desenvolvido no liderado, assim como alguns comportamentos
pré-requisitos.

Por fim, PS5 manteve o desempenho em grau 2 (“apresenta uma formulagéo imprecisa,
utilizando termos vagos, de verbo mais complemento para descrever o comportamento que
precisa ser desenvolvido no liderado) nas trés primeiras sondas. Em seguida, na sonda 4,
demonstrou uma diminuigdo do desempenho, sendo avaliado com grau 1 (“apresenta de
maneira ampla, utilizando expressdes vagas e pouco operacionalizadas, aquilo que precisa ser
desenvolvido no liderado™). Ja na sonda 5, P5 apresentou uma melhora em relacdo as sondas
anteriores, tendo seu desempenho avaliado com grau 4 (“apresenta uma formulagéo imprecisa,
utilizando termos vagos, de verbo mais complemento para descrever o comportamento que

precisa ser desenvolvido no liderado, assim como alguns comportamentos pré-requisitos™).



100

Manejar condi¢Bes ambientais para
desenvolvimento de comportamentos adequados

o P1
7
6
5 ; S6
4 S3 ; S5
3| S1 S2 S4
2
1 .
M6dl  M6d2  M6éd3  Méd4  Mod5  Follow-up
8
7 P2
6
5
4
3
2
1 y
M6dl  Méd2  Méd3  Mdd4  Méd5  Follow-up
o i
€ 8
g : P3
S 6| s1 i
L 5 S6
L 4 \ i
2 3 S2 s3 Sk SV
S o ’
© i
M6édl  M6d2  M6d3  Méd4  M6d5  Follow-up
8
; P4
6
5
4
3
2
1 !
Médl  Mé6d2  Méd3  Mod4  M6d5  Follow-up
8 i
7 g3 St S5 PS
6 S2 ;
5 s/ | \6
4 |
3 :
2
1

Maéd1 M6d2 Méd3 Mod4 Mo6d5  Follow-up

Figura 7. Desempenhos dos participantes do programa de ensino em relagdo ao
comportamento-objetivo “Manejar condigdes ambientais para aumentar a frequéncia de
comportamentos adequados”. A linha tracejada indica 0 momento em que iniciou a intervencao
para o desenvolvimento do comportamento-objetivo.
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De acordo com os dados apresentados na Figura 7, com relagcdo ao desempenho dos
participantes no comportamento-objetivo “manejar condi¢des ambientais para aumentar a
frequéncia de comportamentos adequados” por meio da aplicacdo das sondas, é possivel
verificar que P1 oscilou entre os graus 2 e 3 (‘2 = cita informag¢des verbais genéricas para o
liderado de como se comportar de maneira adequada ou da importancia de se comportar
conforme o esperado pelo lider ou pela EJ”; “3 = cita o fornecimento de dicas ou conselhos
para o liderado de estratégias de como se comportar de maneira adequada”) nas primeiras cinco
sondas. Porém, demonstrou uma melhora de desempenho na Gltima sonda, sendo avaliado com
grau 4 (“cita o fornecimento de instrucdes verbais para o liderado de como se comportar de
maneira adequada, destacando a participacdo do lider na implementacdo de estratégias para
aumento da frequéncia de comportamentos adequados”). Vale destacar que o ensino desse
comportamento-objetivo foi realizado no modulo 4, antes da aplicacdo da sonda 4.

O desempenho de P2 oscilou entre as sondas, apresentando uma diminuicdo de
desempenho na sonda 2, passando do grau maximo da escala para “cita 0 fornecimento de
instrucdes verbais para o liderado de como se comportar de maneira adequada, destacando a
participacdo do lider na implementacdo de estratégias para aumento da frequéncia de
comportamentos adequados”. Voltou a apresentar o grau maximo de desempenho na sonda 3,
porém, ndo manteve 0 mesmo desempenho na sonda seguinte ao ensino do comportamento-
objetivo (4), atingindo o grau 5 (“cita a elaboracdo de plano de acdo para aumentar a frequéncia
de comportamentos adequados em que 0s comportamentos que devem ser desenvolvidos néo
estdo claros”). Na sonda 5, P2 demonstrou o desempenho de apenas citar informagoes
genéricas para o liderado de como se comportar (grau 2) e, por fim, na Gltima sonda, voltou a
demonstrar um desempenho em grau 5.

O P3 apresentou um desempenho de grau 5 na sonda 1, citando a elaboracdo de um

plano para desenvolver os comportamentos em seu liderado em que os comportamentos a
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serem desenvolvidos ndo estdo claros. O participante manteve 0 mesmo grau de desempenho
(2) nas sondas 2, 3, 4 e 5, citando informac@es verbais genéricas para o liderado de como se
comportar de maneira adequada ou da importancia de se comportar conforme o esperado pelo
lider ou pela EJ. E, por fim, apresentou uma melhora do desempenho na sonda 6 (follow-up),
em relacdo as sondas anteriores, citando o fornecimento de instrugcdes verbais para o liderado
de como se comportar de maneira adequada, destacando a participacdo do lider na
implementacdo de estratégias para aumento da frequéncia de comportamentos adequados.

O P4 apresentou um desempenho em grau maximo na primeira sonda (“8 = Cita a
elaboracdo de plano de acdo para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados
destacando quais os comportamentos a serem desenvolvidos e quais as consequéncias que
serdo fornecidas”), porém, demonstrou uma diminui¢do de desempenho na sonda seguinte. Na
quarta sonda, logo ap6s o ensino do comportamento-objetivo, P4 demonstrou uma melhora no
desempenho tendo seu comportamento avaliado com grau 7 (“cita a elaboragéo de plano de
acao para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados em que 0s comportamentos
que devem ser desenvolvidos ndo estdo claros, porém cita as consequéncias que serao
fornecidas”). Ja nas sondas seguintes (5* € 6%), o P4 apresentou novamente diminuigdo de
desempenho, tendo suas respostas classificadas nos graus 3 e 4 (“3 = cita o fornecimento de
dicas ou conselhos para o liderado de estratégias de como se comportar de maneira adequada”;
“4 = cita o fornecimento de instrucdes verbais para o liderado de como se comportar de maneira
adequada, destacando a participacdo do lider na implementacao de estratégias para aumento da
frequéncia de comportamentos adequados™).

Por fim, P5 apresentou uma melhora de desempenho na segunda sonda, em relacdo a
primeira, sendo avaliado com grau 5 (“cita a elaboragdo de plano de agdo para aumentar a
frequéncia de comportamentos adequados em que 0s comportamentos que devem ser

desenvolvidos néo estdo claros™). O participante também apresentou melhora na terceira sonda,
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em relacdo as sondas anteriores, e manteve o desempenho com grau 6 nas sondas 4 e 5, citando
a elaboracdo de um plano de acdo para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados
em seu liderado, destacando quais 0s comportamentos a serem desenvolvidos. Por fim, na
altima sonda, o P5 demonstrou uma diminuic¢do do desempenho, em relacdo as quatros sondas
anteriores, sendo avaliado com grau 4 (“cita o fornecimento de instru¢des verbais para o
liderado de como se comportar de maneira adequada, destacando a participacdo do lider na

implementacdo de estratégias para aumento da frequéncia de comportamentos adequados™).

Avaliacéo de eficiéncia e eficacia do programa de ensino por meio da auto avaliagdo do
lider e da avaliacéo do liderado

Além da avaliacdo de eficiéncia e eficadcia por meio das entrevistas e sondas, foi
aplicado um questionario que permite comparar a auto avaliacdo de lideres com a avaliacao de
seus liderados nas condicdes pré-teste, pos-teste e de follow-up. Os resultados comparativos da
auto avaliacdo dos lideres nas condicGes pré e pds-teste demonstram a eficiéncia do programa
de ensino no desenvolvimento dos comportamentos-objetivo e os resultados do follow-up e as
avaliacdes dos liderados, demonstram a eficacia do programa. As Figuras 8, 9 e 10 apresentam

os resultados dessas avaliacdes.
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Itens: 1 = Elaborar perguntas para os liderados; 2 = Descrever comportamentos que os liderados
precisam apresentar; 3 = ldentificar comportamentos adequados; 4 = ldentificar comportamentos
que precisam ser desenvolvidos; 5 = Comparar desempenho real com o esperado; 6 = Estabelecer
comportamentos a serem ensinados; 7 = Aplicar técnicas para ensinar comportamentos; 8 =
Fornecer feedback corretivo; 9 = Agir como modelo; 10 = Fornecer feedback positivo; 11 = Dar
exemplos de modo a instruir; 12 = Fornecer regras e instrucoes.

Figura 8. Auto avaliacdo do lider e avaliacdo do liderado referente aos comportamentos-
objetivo do programa de ensino por meio da aplicacdo do questionario do participante 1.
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A partir dos dados apresentados na Figura 8, é possivel observar que houve melhora na
auto avaliagho de Pl em cinco comportamentos (4 = ldentificar o0s
comportamentos/competéncias que seus liderados precisam desenvolver ou aperfeicoar para
serem capazes de realizar as atividades de trabalho; 6 = Estabelecer quais
comportamentos/competéncias serdo ensinados aos seus liderados para que eles realizem as
atividades de trabalho; 7 = Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem aos liderados 0s
comportamentos/competéncias que eles devem apresentar, levando em consideracdo a
frequéncia e os propositos desses comportamentos/competéncias; 10 = Fornecer feedback aos
liderados de modo a aumentar a frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas; 12
= Fornecer regras e instru¢ées de modo a orientar a atuacdo dos liderados nas atividades de
trabalho) ao comparar as condicdes pré e pos-teste. Ao considerar também a condicdo de
follow-up, essa melhora é observada em relacdo a 11 dos 12 comportamentos avaliados. Quanto
ao comportamento “Fornecer feedback aos liderados de modo a aumentar a frequéncia de
comportamentos/competéncias adequadas” (item 10) houve maior percep¢ao de melhora,
sendo que P1 se auto avaliou como “parcialmente inapto” (2) na condigdo pré-teste e
“totalmente apto” na condigdo de follow-up (5).

Analisando os dados referentes a avaliacdo de seu liderado (PP1), € possivel observar
um aumento da percepc¢do de melhora em nove comportamentos, sendo que o lider demonstrou
concordancia dessa melhora em sete comportamentos. Diferentemente do participante lider,
que se auto avaliou como “totalmente apto” (5) no comportamento “Comparar o desempenho
apresentado (real) pelos seus liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o
desempenho esperado”, seu liderado (PP1) o avaliou como “suficientemente apto” neste
comportamento, sendo que houve uma diminuicdo da percepcdo de sua capacidade de

demonstrar esse comportamento comparando as condi¢cdes pos-teste e follow-up.
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Itens: 1 = Elaborar perguntas para os liderados; 2 = Descrever comportamentos que os liderados
precisam apresentar; 3 = ldentificar comportamentos adequados; 4 = Identificar comportamentos
que precisam ser desenvolvidos; 5 = Comparar desempenho real com o esperado; 6 = Estabelecer
comportamentos a serem ensinados; 7 = Aplicar técnicas para ensinar comportamentos; 8 =
Fornecer feedback corretivo; 9 = Agir como modelo; 10 = Fornecer feedback positivo; 11 = Dar
exemplos de modo a instruir; 12 = Fornecer regras e instrucdes.

Figura 9. Auto avaliagdo do lider e avaliagdo do liderado referente aos comportamentos-
objetivo do programa de ensino por meio da aplica¢do do questionario do participante 2.
Nota: O liderado do P2 (PP2) desligou-se da Empresa Junior algumas semanas antes da
aplicacdo do questionario em condicdo de follow-up, desta maneira, sua avaliacdo é composta
apenas pelos dados nas condi¢des pré e pos.
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Conforme dados apresentados na Figura 9, € possivel observar que houve uma melhora
na auto avaliacdo do P2 em todos os doze comportamentos, ao comparar as condi¢fes pré e
pos-teste, sendo a maior avaliagdo de melhora do comportamento “Comparar o desempenho
apresentado (real) pelos seus liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o
desempenho esperado” (item 5), em que o participante se auto avaliou como “totalmente
inapto” (1) na condigao pré-teste e “totalmente apto” (5) nas condi¢des pos-teste e de follow-
up, demonstrando, a partir da interpretacdo do comportamental verbal do participante,
eficiéncia do programa de ensino. Essa mesma variagdo, de “totalmente inapto” para
“totalmente apto” também foi indicada ao avaliar o comportamento “Aplicar procedimentos ou
técnicas que ensinem aos liderados os comportamentos/competéncias que eles devem
apresentar, levando em consideracdio a frequéncia e 0s propésitos desses
comportamentos/competéncias”, porém ao comparar apenas as condi¢des pré-teste e de follow-
up, Vvisto que no pés-teste o P1 se auto avaliou como “suficientemente apto”. Analisando 0S
dados da condicdo de follow-up, o P2 avaliou-se como “totalmente apto” em nove
comportamentos, sendo que essa avaliagdo ndo foi indicada em nenhum comportamento na
condicédo pré-teste e indicada trés vezes na condi¢do pds-teste. O P2 ndo se auto avaliou como
“totalmente apto” na condigdo de follow-up em apenas trés comportamentos (2, 8 e 9).

E possivel verificar que PP2 indicou percepgdo de melhora no desempenho de seu lider
na maioria dos comportamentos, com uma variacdo de trés graus de desempenho, de
“parcialmente inapto” (2) para “totalmente apto” (5), em quatro comportamentos (3 =
Identificar os comportamentos/competéncias adequados que seus liderados ja apresentam
durante a realizagéo das atividades de trabalho; 5 = Comparar o desempenho apresentado (real)
pelos seus liderados na realizacéo das atividades de trabalho com o desempenho esperado; 7 =
Aplicar  procedimentos  ou  técnicas que  ensinem  aos liderados  0s

comportamentos/competéncias que eles devem apresentar, levando em consideracdo a
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frequéncia e os propoésitos desses comportamentos/competéncias; 8 = Fornecer feedback aos
liderados de modo a diminuir a frequéncia de comportamentos/competéncias inadequados),
demonstrando, a partir da interpretacdo do comportamental verbal do participante, certo grau

de eficacia do programa no ensino desses comportamentos.
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Itens: 1 = Elaborar perguntas para os liderados; 2 = Descrever comportamentos que os liderados
precisam apresentar; 3 = Identificar comportamentos adequados; 4 = Identificar comportamentos
que precisam ser desenvolvidos; 5 = Comparar desempenho real com o esperado; 6 = Estabelecer
comportamentos a serem ensinados; 7 = Aplicar técnicas para ensinar comportamentos; 8 =
Fornecer feedback corretivo; 9 = Agir como modelo; 10 = Fornecer feedback positivo; 11 = Dar
exemplos de modo a instruir; 12 = Fornecer regras e instrucdes.

Figura 10. Auto avaliacdo do lider e avaliagdo do liderado referente aos comportamentos-

objetivo do programa de ensino por meio da aplica¢do do questionario do participante 3.
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Analisando os dados apresentados na Figura 10, € possivel observar que P3 indicou
uma melhora em seu desempenho em seis (2, 3, 4, 5, 6 e 7), dos doze comportamentos
avaliados, quando comparadas as condicdes de pré e pos-teste. Ja na condicdo de follow-up,
apenas cinco desses seis comportamentos tiveram melhora ou mantiveram 0 mesmo
desempenho, de acordo com P3. Nos demais comportamentos (de 8 a 12), o participante
manteve a mesma avaliacdo quando comparadas as condicdes de pré-teste, pos-teste e de
follow-up.

Ja o liderado de P3, indicou que houve uma melhora no desempenho relativo aos
comportamentos 3, 5, e 6, porém, indicou um decréscimo para 0s comportamentos 6 e 7,
levando em consideracdo as condicdes pre-teste e de follow-up. Além disso o PP3,
diferentemente de seu lider que se auto avaliou como “totalmente apto” nas trés condi¢des em
quatro comportamentos (8 = Fornecer feedback aos liderados de modo a diminuir a frequéncia
de comportamentos/competéncias inadequados, 10 = Fornecer feedback aos liderados de modo
a aumentar a frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas, 11 = Dar exemplos de
como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados; 12 = Fornecer regras e
instrucdes de modo a orientar a atuacao dos liderados nas atividades de trabalho), considerou
que houve uma diminuicdo da capacidade de P3 atuar nos comportamentos 8 e 10, indicando
apenas os graus ‘“parcialmente apto” e “suficientemente apto” para 0s mesmos
comportamentos.

Ainda comparando as avaliacdo de P3 e de seu liderado, é possivel observar que o lider
se auto avaliou como “totalmente apto” na condi¢do de follow-up na maioria dos
comportamentos (em dez comportamentos, dos doze avaliados), porém, seu liderado indicou
essa mesma avaliacdo em apenas dois comportamentos (1 = Elaborar perguntas para seus

liderados a respeito do como, o que e porqué realizam as atividades de trabalho a fim de avaliar
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0 desempenho deles; 2 = Descrever 0s comportamentos/competéncias que seus liderados

devem apresentar para que seja possivel o alcance das metas individuais e organizacionais).
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Itens: 1 = Elaborar perguntas para os liderados; 2 = Descrever comportamentos que os liderados
precisam apresentar; 3 = Identificar comportamentos adequados; 4 = Identificar comportamentos
que precisam ser desenvolvidos; 5 = Comparar desempenho real com o esperado; 6 = Estabelecer
comportamentos a serem ensinados; 7 = Aplicar técnicas para ensinar comportamentos; 8 =
Fornecer feedback corretivo; 9 = Agir como modelo; 10 = Fornecer feedback positivo; 11 = Dar
exemplos de modo a instruir; 12 = Fornecer regras e instruces.
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Figura 11. Auto avaliacdo do lider e avaliagdo do liderado referente aos comportamentos-
objetivo do programa de ensino por meio da aplica¢do do questionario do participante 4.

A partir dos dados apresentados na Figura 11, é possivel observar que houve uma
melhora na percepcdo de P4 em trés comportamentos (5, 6 e 12) comparando pré e pos-teste.
Ao analisar a condicdo de follow-up, o participante indicou melhora em oito (1, 2, 3,5, 6, 8, 9
e 12), dos doze comportamentos avaliados, sendo que a maior variacdo se deu nos
comportamentos quatro e seis (4 = ldentificar os comportamentos/competéncias que seus
liderados precisam desenvolver ou aperfeicoar para serem capazes de realizar as atividades de
trabalho; 6 = Estabelecer quais comportamentos/competéncias serdo ensinados aos Seus
liderados para que eles realizem as atividades de trabalho), em que o P4 se auto avaliou como
“parcialmente apto” na condigdo pré-teste e “totalmente apto” na condi¢do de follow-up.

Além disso, 0 P4 indicou que ndo houve alteracdo em seu desempenho em trés
comportamentos (7 = Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem aos liderados o0s
comportamentos/competéncias que eles devem apresentar, levando em consideracdo a
frequéncia e os propdsitos desses comportamentos/competéncias; 10 = Fornecer feedback aos
liderados de modo a aumentar a frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas; 11 =
Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados), auto
avaliando-se como “suficientemente apto” ou “totalmente apto” nas trés condi¢des. Seu
liderado, o PP4, também indicou que ndo houve alteracdo no desempenho dos comportamentos
sete e onze, porém, demonstrou percepcao de melhora na capacidade de seu lider se comportar
em sete (2, 3, 4, 5, 6, 9 e 10), dos doze comportamentos, comparando as condi¢fes pré-teste e
de follow-up, demonstrando, a partir de suas avaliacdes, certo grau de eficacia do programa de

ensino no ensino desses comportamentos.



113

PS Autoavaliacéo do lider
55 55 5 55 55 5

NS

Graus de desempenho

|l N w
—
I
P
I
P
——

w
——

w
I
I
I

Itens
m Pré-teste 1 Pds-teste = Follow-up

PP5 Avaliacdo do liderado
5 55 5 5 5
5
o
=
é 4 4 4
g 4
A
o 3 3 3 3 33 3
[«B]
o
% 2
G 2 I
1
11 12
Itens
m Pré-teste Pds-teste

Itens: 1 = Elaborar perguntas para os liderados; 2 = Descrever comportamentos que os liderados
precisam apresentar; 3 = Identificar comportamentos adequados; 4 = Identificar comportamentos
gue precisam ser desenvolvidos; 5 = Comparar desempenho real com o esperado; 6 = Estabelecer
comportamentos a serem ensinados; 7 = Aplicar técnicas para ensinar comportamentos; 8 =
Fornecer feedback corretivo; 9 = Agir como modelo; 10 = Fornecer feedback positivo; 11 = Dar
exemplos de modo a instruir; 12 = Fornecer regras e instrucdes.

Figura 12. Auto avaliacdo do lider e avaliacdo do liderado referente aos comportamentos-
objetivo do programa de ensino por meio da aplicacdo do questionério do participante 5.
Nota: o PP5 ndo realizou a avaliacdo de follow-up, pois seu lider se desligou da empresa junior
apos o término do programa de ensino, dessa maneira, apenas os dados em condicGes pré e
pOs-teste puderam ser analisados.
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Analisando os dados apresentados na Figura 12, é possivel verificar que P5 identificou
uma melhora em seu desempenho em relagdo a maioria dos comportamentos (dez dos doze
comportamentos avaliados), quando comparadas as condi¢des de pré e pds-teste, sendo a maior
variagdo no comportamento um (1 = Elaborar perguntas para seus liderados a respeito do como,
0 que e porqué realizam as atividades de trabalho a fim de avaliar o desempenho deles), em
que o participante se auto avaliou como “parcialmente inapto” no pré-teste e “totalmente apto”
no pos-teste. Outro dado ¢ que P5 ndo se avaliou como “totalmente apto” em nenhum
comportamento em condicdo pré-teste, porém, indicou essa avaliagdo em cinco
comportamentos (1, 5, 10, 11 e 12) em condicdo de follow-up, evidenciando eficacia do
programa no ensino desses comportamentos, de acordo com sua interpretacao pessoal.

De acordo com o que PP5 indicou em suas avaliac@es, seu lider demonstrou melhora
no desempenho de sete comportamentos (1, 3,4, 5, 6, 7,9, 10 e 12), sendo as maiores variacoes
nos comportamentos um e sete, sendo que PP5 indicou desempenho de “totalmente inapto” em
condicdo pré-teste para esses comportamentos e desempenho de “suficientemente apto” para o
comportamento sete (7 = Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem aos liderados os
comportamentos/competéncias que eles devem apresentar, levando em consideracdo a
frequéncia e o0s propositos desses comportamentos/competéncias) e desempenho de
“totalmente apto” para o comportamento um (1 = Elaborar perguntas para seus liderados a
respeito do como, o que e porqué realizam as atividades de trabalho a fim de avaliar o
desempenho deles). Essa avaliagdo do comportamento um também foi observada na auto
avaliacdo de P5.

Analisando o desempenho dos participantes no pré e pos-teste, no que concerne a
eficiéncia do programa de ensino, é possivel verificar que os participantes P1, P2, P4 e P5
melhoraram ou mantiveram seus desempenhos nos trés comportamentos-objetivos avaliados

por meio da entrevista. O participante P3 demonstrou uma reducdo do desempenho nos
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comportamentos avaliados por meio desse mesmo instrumento. Ja nos dados relativos ao
instrumento questionario, ainda analisando pré e pds-teste, é possivel verificar que o0s
participantes lideres melhoraram suas auto avaliacdes em, pelo menos, cinco comportamentos
(sendo que P2 melhorou sua auto avaliagdo em todos 0os comportamentos-objetivo).

Ao comparar os dados do pré e pos-teste com a condi¢do de follow-up, no que concerne
a eficacia do programa de ensino avaliada por meio do questionario, é possivel verificar que
todos os aprendizes indicaram o desempenho “totalmente apto” nos comportamentos 11 e 12
(11 = Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados
e 12 = Fornecer regras e instru¢des de modo a orientar a atuacao dos liderados nas atividades
de trabalho), sendo que apenas um participante (P3) havia indicado esse mesmo desempenho
nos dois comportamentos no pré-teste. Além disso, também é possivel verificar que quatro
participantes melhoram suas auto avaliagdes na maioria dos comportamentos avaliados, sendo
que o P3 indicou melhora em seis comportamentos.

A partir dos dados relativos as avalia¢bes de desempenho realizadas pelos participantes
liderados, por meio do questionario, € possivel verificar que os participantes P2 e P5
melhoraram seus desempenhos comparando as condicGes de pré e pds-teste. Sendo que o
liderado de P2 avaliou melhora de desempenho em dez comportamentos e o de P5 em nove. Ja
comparando as condicOes de pré e pos-teste com a de follow-up, os liderados de P1 e P4
melhoraram ou mantiveram suas avaliac6es, em onze dos doze comportamentos. Vale ressaltar
que ndo ha avaliacdes de follow-up, no instrumento questionario, dos participantes P2 e P5,
devido a desligamentos da EJ.

A partir dos dados obtidos por meio da pesquisa de satisfacao é possivel afirmar que
dos trezes aspectos avaliados, os que tiveram melhor nota (média das notas atribuidas pelos
participantes de 5,0) foram: (a) adequacdo das atividades desenvolvidas nos encontros; (b)

objetividade das instrucdes elaboradas pela instrutora; (c) relevancia das informacg6es
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apresentadas nos encontros; (d) novidade das informacfes apresentadas nos encontros; (e)
relevancia dos objetivos mddulos do programa. E o0 aspecto com menor nota (média das notas
atribuidas pelos participantes de 4,4) foi de adequacdo das tarefas solicitadas entre 0s
encontros.

Além das notas atribuidas, os participantes também forneceram alguns feedbacks por
escrito quanto a aspectos positivos e negativos do programa. Dentro os aspectos negativos, 0
mais citado (4 vezes) foi a questdo do horario em que 0s encontros eram realizados, visto que
o0 programa de ensino foi aplicado apOs expediente de trabalho dos participantes. Os
participantes também citaram como negativo as atividades repetitivas semanais e 0 pouco
nimero de encontros. Quanto aos aspectos positivos, 0s mais citados (4 vezes) foram a didatica
da pesquisadora durante os encontros e as atividades praticas realizadas. Os participantes
também citaram como positivo o coffee-break fornecido, as instru¢bes fornecidas e a

descontracdo da pesquisadora.

Testagem dos instrumentos de avalia¢éo

Durante a aplica¢do dos instrumentos de avaliagdo e ao analisar os dados obtidos por
meio desses instrumentos, foram identificados aperfeicoamentos a serem feitos. Alguns desses
foram realizados ao longo da pesquisa e outros foram registrados para modifica¢des futuras.

O questionario permitiu a comparacdo da auto avaliagdo dos lideres com a avaliagcdo de
seus liderados em 12 comportamentos, fornecendo resultados sobre os desempenhos dos
lideres nas condigdes de pré e pds-teste (eficiéncia), assim como de follow-up (eficacia). Um
aspecto a ser revisado para aplicacfes futuras diz respeito as frases instrucionais apresentadas
no instrumento: “Marque com um “X” nas colunas laterais o nimero correspondente a quao
apto voceé se sente para realizar cada um dos itens abaixo” na versdo dos participantes lideres

e “Marque com um “X” nas colunas laterais o numero correspondente a quao apto vocé percebe
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que seu lider esta para realizar cada um dos itens abaixo” na versao dos participantes liderados.
O trecho “qudo apto vocé sente/percebe” gerou duvidas em um participante que questionou a
pesquisadora se era para assinalar o que ele “percebia” que seu lider sabia fazer ou o que ele
realmente o observava fazendo. A sugestdo € modificar o trecho da frase para algo do tipo
“quao apto vocé estd” e “qudo apto vocé observa que seu lider esta”.

O instrumento roteiro de entrevista foi elaborado contendo as perguntas a serem feitas
aos participantes lideres, assim como as listas dos aspectos esperados e as colunas para a
pesquisadora assinalar durante a entrevista quais aspectos esperados foram mencionados.
Porém, ap0s a aplicacdo em pré-teste desse instrumento, foi possivel observar que € muito
dificil conduzir a entrevista e a0 mesmo tempo assinalar quais aspectos esperados estdo sendo
mencionados pelos participantes. Além disso, o participante pode discriminar que quando a
pesquisadora anota algo na folha é porque ele respondeu corretamente. Dessa maneira, 0
instrumento roteiro de entrevista poderia conter apenas as perguntas a serem feitas, deixando
as listas dos aspectos esperados para outro instrumento a ser utilizado no momento de anélise
de dados. O Apéndice M é uma sugestdo de como poderia ser uma nova versdo do roteiro de
entrevista.

Durante a realizacdo da analise de dados advindos do roteiro de entrevista, a
pesquisadora observou que os aspectos esperados listados para cada uma das perguntas
deveriam passar por alguns aperfeicoamentos, para que ficassem mais de acordo com a
realidade dos participantes. Assim como 0s participantes mencionaram aspectos esperados que
deveriam constar nas listas, por serem nucleares a apresentacdo dos comportamentos-objetivo.
A Tabela 6 apresenta como eram as listas dos aspectos esperados antes da analise de dados e

como elas ficaram apds as modificacGes realizadas pela pesquisadora.
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Versoes preliminar e final das listas dos aspectos esperados para cada comportamento-objetivo avaliado no instrumento roteiro de entrevista.

Comportamento-objetivo

Primeira versdo dos aspectos esperados

Versdo final dos aspectos esperados

Comparar o desempenho dos
liderados na realizacdo das atividades
de trabalho com o desempenho
esperado

Estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos nos liderados para
realizarem as atividades de trabalho

Manejar condi¢Ges ambientais para
aumentar a frequéncia de
comportamentos adequados

1. Observar os liderados trabalhando.

2. Elaborar perguntas para os liderados.

3. ldentificar os comportamentos adequados.

4. Descrever 0s comportamentos que deveriam ser
apresentados levando em consideragdo as metas
individuais.

5. Identificar os déficits comportamentais.

6. Acompanhar indicadores de desempenho dos
liderados.

1. Identificar os comportamentos que os liderados
precisam aprender (a partir de observagdo direta e
perguntas aos liderados)

2. ldentificar os comportamentos que os liderados
precisam melhorar ou desenvolver (a partir de
observacdo direta e perguntas aos liderados)

3. Comparar o desempenho real com o desempenho
esperado.

4. Descrever 0s comportamentos que deveriam ser
apresentados levando em consideragdo as metas
individuais.

1. Identificar os comportamentos adequadas que 0s
liderados ja apresentam.

2. Fornecer modelo de como se comportar.

3. Fornecer consequéncias positivas (modelar) diante de
comportamentos adequados.

4. Descrever 0s comportamentos que deveriam ser
apresentados para os liderados.

5. Dar exemplos de como realizar a atividade.

1. Observar os liderados trabalhando.

2. Conversar com os liderados sobre a realizacdo das atividades.
3. Identificar os comportamentos adequados.

4. Descrever 0s comportamentos que deveriam ser apresentados
pelos liderados levando em consideracdo as instrucdes
fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou
demais documentos organizacionais.

5. ldentificar os déficits comportamentais.

6. Identificar os comportamentos que os liderados apresentam.
7. Determinar o desempenho esperado.

1. Identificar os comportamentos que os liderados precisam
aprender, melhorar ou desenvolver (a partir de observacao direta
e/ou perguntas aos liderados)

2. Comparar o desempenho real com o desempenho esperado.
3. Descrever os comportamentos que deveriam ser apresentados
pelos liderados levando em consideragdo as instructes
fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou
demais documentos organizacionais.

4. Conversar com os liderados sobre a realizagéo das atividades.

1. Fornecer modelo de como se comportar.

2. Fornecer consequéncias positivas (modelar) diante de
comportamentos adequados.

3. Descrever, para os liderados, 0os comportamentos que o lider
espera que sejam apresentados.

4. Dar exemplos de como realizar a atividade.

5. Dar dicas ou sugestdes de ferramentas que possam ajudar no
desenvolvimento de comportamentos adequados por meio de
treinamentos formais ou conversas informais.

6. Fornecer feedback instrucional.
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O instrumento sonda foi aplicado seis vezes ao longo do processo de coleta de dados.
Com isso, os participantes demonstraram certo incomodo de ter que responder as mesmas
atividades tantas vezes, e isso pode ter afetado os resultados apresentados. Uma sugestao seria,
ao inveés de solicitar que os participantes observem seus liderados e os avaliem, fazer de um
modo que a sonda ja apresente um estudo de caso em especifico. Dessa maneira, para cada
sonda, haveria um elemento novo para ser analisado, talvez isso possa diminuir o aspecto
repetitivo desse instrumento.

Outra sugestdo é fornecer aos participantes a possibilidade de responder as sondas de
maneira digitada. Alguns aprendizes reclamaram de ter que escrever a méo, visto que eles ndo
tém mais esse costume. Dessa maneira, a pesquisadora enviava semanalmente a sonda pelo
aplicativo WhatsApp, dando a possibilidade de os participantes registrarem as atividades

digitando-as.

DISCUSSAO

Por meio da avaliagdo de desempenho dos participantes em relagdo aos
comportamentos-objetivo desenvolvidos no programa de ensino, ¢ possivel afirmar que, de
modo geral, o programa de ensino foi eficiente e eficaz no que concerne, principalmente, ao
ensino das classes comportamentais: (a) “comparar o desempenho dos liderados na realiza¢do
das atividades de trabalho com o desempenho esperado”; (b) “estabelecer comportamentos a
serem desenvolvidos nos liderados para realizarem as atividades de trabalho”; (¢) “manejar
condi¢des ambientais para aumentar a frequéncia de comportamentos adequados”.

A classe de comportamentos “comparar o desempenho dos liderados na realiza¢do das
atividades de trabalho com o desempenho esperado” é um pré-requisito para 0 comportamento
de avaliar desempenho dos liderados. Apesar desse Ultimo comportamento ndo ter sido

ensinado diretamente no Programa de Ensino para Lideres, trata-se de algo importante para
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que o lider possa tomar decisdes acerca de quais comportamentos necessitam ser desenvolvidos
pelos liderados. Lamonato (2011) afirma que para que alguém possa avaliar desempenho em
contexto profissional, € preciso, além de outros requisitos, observar as classes de
comportamentos apresentadas pelo profissional, que precisam ser avaliadas, e comparar 0s
comportamentos requeridos pela organizacdo com os comportamentos apresentados pelos
individuos. Essas classes comportamentais apresentadas por Lamonato (2011) sdo
semelhantes, pelo menos em suas funcionalidades, aos comportamentos-objetivo “observar os
liderados na realizagdo das atividades” e “‘comparar o desempenho dos liderados na realizagdo
das atividades de trabalho com o desempenho esperado” do Programa de Ensino para Lideres,
ensinados no maédulo trés. Isso indica a importancia de ensinar para lideres organizacionais
esses comportamentos, de modo que eles possam decidir quais intervencdes e/ou capacitacoes
devem ser realizadas para que seus liderados possam cumprir as atividades de trabalho.

O comportamento-objetivo “estabelecer os comportamentos a serem desenvolvidos nos
liderados para a realizagdo das atividades de trabalho”, por sua vez, é composto pelos
comportamentos-objetivo menos abrangentes: “descrever os comportamentos que devem ser
apresentados de acordo com as metas individuais estabelecidas a partir da decomposicéo das
metas organizacionais” e “identificar déficits comportamentais para a realiza¢éo das atividades
de trabalho”. Esses trés comportamentos foram objetivos no médulo trés do Programa de
Ensino para Lideres. Daniels (2000) afirma que os gestores ndo devem avaliar o desempenho
de seus liderados a partir de julgamentos, mas sim, primeiramente, definir os comportamentos
que os liderados devem apresentar, a partir de critérios estabelecidos e, a partir de entéo, avaliar
0s comportamentos que os liderados ja apresentam e aqueles que precisam ser aprimorados.
Isto ¢, ensinar para lideres organizacionais a classe comportamental “estabelecer os
comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados para a realizacdo das atividades de

trabalho”, assim como suas classes pré-requisitos, pode auxilia-los a tomar decisdes do que
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deve ser ensinado para seus liderados com base em critérios estabelecidos, evitando
intervencdes ineficazes.

O comportamento de “manejar condi¢cdes ambientais para aumentar a frequéncia de
comportamentos adequados nos liderados”, possui alguns pré-requisitos como modelar os
comportamentos dos liderados envolvidos com a realizacdo das atividades de trabalho e
conceituar comportamento operante. Esses comportamentos-objetivo intermediarios dizem
respeito a ensinar aos lideres alguns principios importantes do comportamento humano, assim
como fornecer dicas de como lideres podem aprimorar os repertérios comportamentais de seus
liderados. Daniels e Daniels (2007) afirmam que se fosse para escolher apenas um critério que
deve ser levado em consideracdo para avaliar o desempenho de lideres, esse critério seria
compreender a ciéncia do comportamento humano e aplicar seus principios aos seus liderados
diretos. Dessa maneira, € possivel afirmar sobre a importancia de ensinar o comportamento-
objetivo de manejar condi¢cBes ambientais para aumento da frequéncia de comportamentos
adequados para lideres organizacionais, de modo que suas atuac@es sejam mais eficazes.

O Programa de Ensino para Lideres teve uma carga horaria de quinze horas presenciais,
porém, mesmo assim, foi possivel observar certo grau de eficiéncia e eficacia no ensino de
alguns dos comportamentos-objetivo. Por exemplo, todos os participantes indicaram
desempenho maximo na auto avaliacdo, em condicdo de follow-up, da classe comportamental
“Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados”.
Talvez, o que tenha contribuido para essas avaliacdes, foi a estratégia de ensino utilizada, uma
vez que, durante o0 médulo dois, os participantes trabalharam na resolucdo de uma situacéo-
problema em que eles precisavam dar exemplos de como realizar uma determinada atividade.
Isto &, foi solicitado que os participantes resolvessem um problema enfrentado no cotidiano
deles, objetivando o ensino desse comportamento e ndo os conteddos envolvidos nessa

tematica.
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Essa mesma estratégia de ensino foi aplicada para o desenvolvimento de outros
comportamentos-objetivo, como “estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos
liderados para realizarem as atividades de trabalho”. Os dados da avaliagdo desse
comportamento por meio do questionario indicaram que todos os participantes melhoraram
suas auto avaliagbes quando comparado pré e pds-teste. E trés participantes indicaram melhora
no desempenho desse mesmo comportamento em condicgéo de follow-up, sendo que os outros
dois mantiveram a mesma avaliacdo do pds-teste. Analisando os dados das avaliacdes dos
liderados, foi possivel identificar que quatro, dos cinco liderados, também melhoraram suas
avaliacBes desse comportamento em pré e pos-teste. Ja analisando os dados das entrevistas,
ainda com relacdo ao comportamento-objetivo de estabelecer comportamentos a serem
desenvolvidos, trés participantes demonstraram melhora de desempenho do pré para o pds-
teste, um manteve 0 mesmo desempenho e outro apresentou uma diminui¢do de um aspecto
citado. Esses dados fornecem indicios importantes sobre como estratégias de ensino voltadas
para a apresentacdo dos comportamentos-objetivos podem promover certo grau de
aprendizagem.

As atividades de ensino utilizadas no Programa de Ensino para Lideres foram
escolhidas por proporcionarem aos aprendizes a chance de executar aquilo que se exige deles
no contexto de atuacdo profissional. De acordo com Botomé (1977), h& dois aspectos que
devem ser levados em consideracdo ao ensinar alguém: devem ser ensinadas as respostas mais
semelhantes possiveis aquelas que o aprendiz tera de apresentar “fora” do programa de ensino
e devem ser ensinadas as relagcdes entre essas respostas e as situacdes diante das quais elas
devem ser apresentadas. Por essa razdo foram utilizadas estratégias de ensino como role-
playing e situacfes-problema equivalentes as que os participantes encontravam na EJ, para que

os lideres pudessem desenvolver os comportamentos-objetivo do programa.
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Os dados obtidos por meio do questionario e da entrevista possibilitaram resultados
mais consistentes entre si, visto que todos os participantes demostraram melhora de
desempenho na maioria dos comportamentos nas condi¢des pos-teste e de follow-up a partir da
aplicacdo do questionario, assim como quatro participantes demonstraram melhora de
desempenho na condicdo poés-teste quando analisados os dados obtidos por meio das
entrevistas. Apesar de os instrumentos propostos avaliaram o comportamento verbal dos
participantes, isto é, o desempenho que eles relataram apresentar (questionario) ou o quanto
eles foram capazes de falar sobre como fariam se precisassem apresentar 0s comportamentos-
objetivos (entrevista), eles foram elaborados baseados nas situa¢des-problema enfrentadas
pelos aprendizes, de modo que, ainda assim, é possivel afirmar certo grau de eficiéncia e
eficAcia do programa de ensino, aumentando a probabilidade de que os participantes
efetivamente resolvam os problemas com os quais se defrontam em suas realidades. Vale
ressaltar que a efetividade do Programa de Ensino para Lideres, isto é, em que grau 0s
comportamentos desenvolvidos pelos participantes durante a capacitacdo contribuem para
resolver os problemas com os quais se defrontam em seus contextos naturais de atuagéo (Baer,
Wolf, & Risley, 1968), ainda é um problema empirico a ser examinado.

Diferentemente dos dados resultantes do questionario e das entrevistas, o desempenho
dos participantes oscilou consideravelmente entre as aplicagfes da sonda, impossibilitando
afirmar, a partir dos dados obtidos por meio desse instrumento, o grau de eficiéncia e eficacia
do programa de ensino na aprendizagem dos comportamentos-objetivos. Uma possivel
explicacdo para isso, € que as sondas ficaram repetitivas ao longo das semanas e 0s
participantes acabavam respondendo-as como uma obrigacao solicitada pela pesquisadora, sem
muita dedicacdo. Essa hipdtese é evidenciada pelas respostas incompletas que os participantes
forneceram nesse instrumento e pelos comentarios que fizeram para a pesquisadora durante 0s

encontros, como: “tem mesmo que fazer de novo?!” ou “ainda ¢ igualzinho a que a gente fez
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da ultima vez?”. Essas informagdes demonstrando que talvez, ao longo das aplicacBes das
sondas, eles possam ter parado de ficar sob o controle dos enunciados das atividades,
registrando respostas curtas e inconclusivas.

O instrumento sonda foi elaborado de tal modo que os participantes lideres pudessem
utilizar em suas respostas exemplos de situagGes-problema que eles enfrentavam em suas
rotinas de trabalho. A ideia foi, justamente, ndo criar atividades repetitivas, mas algo que
requeresse que eles “olhassem” para 0 ambiente natural e formulassem estratégias sobre como
maneja-lo. Porém, aparentemente, como as atividades foram ficando cansativas ao longo das
aplicacbes, uma alternativa seria fornecer estudos de caso elaborados a partir de situagGes
parecidas com aquelas enfrentadas pelos participantes no contexto de trabalho. De modo que,
a cada semana, um novo estudo de caso fosse apresentado para que os participantes pudessem
comparar os desempenhos real e esperado, estabelecer os comportamentos a serem
desenvolvidos e apresentar estratégias para desenvolvé-los.

Com relacgéo aos participantes que mantiveram o0 mesmo desempenho ou pioraram nas
avaliacdes advindas das entrevistas, é necessario avaliar quais variaveis podem ter dificultado
o aperfeicoamento ou a melhora de seus desempenhos. Uma hipotese levantada diz respeito as
contingéncias envolvidas na aplicacdo das entrevistas em condicdo de pds-teste, visto que 0s
participantes estavam em horario de trabalho (diferentemente da condicdo pré-teste) e
precisaram ‘“‘encaixar’ as entrevistas entre os compromissos do dia, o que pode ter levado
alguns aprendizes a falar mais rapidamente ou a tentar finalizar as respostas de maneira mais
rapida. A soma dos minutos das entrevistas do pré-teste foi 42 minutos e do pos teste, 33
minutos.

CONSIDERACOES FINAIS

Avaliar eficiéncia e eficacia de programas de ensino constitui uma etapa essencial para

verificar o que deve ser mantido e o que deve ser aprimorado, principalmente, no que concerne
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as condicBes de ensino e aos instrumentos de avaliacdo aplicados. Foi possivel, com a presente
pesquisa, produzir dados empiricos relevantes sobre como aplicar condi¢bes de ensino
planejadas, comparar desempenhos de participantes e avaliar resultados relativos, ndo apenas
ao Programa de Ensino para Lideres, mas também para demais programas de ensino.

Nas secOes de resultados e discussdo foram apontadas algumas melhorias que podem
ser realizadas de modo a aperfeigcoar o programa de ensino e os instrumentos elaborados, como
o roteiro de entrevistas sem o protocolo para analise das respostas, sondas com estudos de caso
e adaptacBes nas frases instrucionais do instrumento questionario. Para isso, ainda sao
necessarios novos estudos empiricos, que testem se essas melhorias sugeridas, realmente, séo
interessantes para a eficiéncia e eficacia de programas de ensino. Do mesmo modo que se
sugere que novas pesquisas sejam realizadas para avaliar as condi¢des de ensino e 0s processos
de avaliacdo aplicados com outros participantes (por exemplo: aplicacdo do programa de
ensino adaptado para lideres de empresas privadas).

Como limitacOes da presente pesquisa, é importante ressaltar algumas variaveis, como:
a aplicacdo dos encontros ter sido realizada apds horario de expediente dos participantes (uma
vez que eles relatavam muito cansaco) e a realizacdo do pos-teste ter sido realizada durante
horario de expediente dos participantes. Apesar disso, os participantes foram assiduos ao
programa de ensino e a aplicacdo dos instrumentos. Ninguém faltou ou chegou atrasado (mais
de 15 minutos), assim como nenhum instrumento deixou de ser respondido pelos participantes
lideres.

Ainda como uma limitacao do estudo, cabe ressaltar os dados relativos ao instrumento
sonda. Uma vez que ndo foi possivel afirmar sobre os graus de eficiéncia e eficacia do programa
de ensino, assim como avaliar o0 que aconteceu com os desempenhos dos participantes apos as

insercBes dos modulos cujo comportamentos-objetivos eram avaliados por meio das sondas.
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De todo modo, conclui-se que € possivel a aplicacdo de um programa de ensino para
lideres, com certo grau de eficiéncia e eficacia, que objetive o ensino de comportamentos
socialmente relevantes para essa atuacdo profissional e que proporcione dados confiaveis sobre

como treinar/capacitar esse publico-alvo.
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APENDICE A
Tabela de contingéncias de ensino

139

Médulo X — (..)

Comportamentos-
objetivo

Atividades Previstas

Condigdes antecedentes a
serem criadas pela
pesquisadora

Classes de respostas esperadas
do aprendiz

Condicdes consequentes a
serem garantidas pela
pesquisadora

Recursos e
materiais
Necessarios




Protocolo para registro e analise das modificagdes sugeridas pelos juizes para aperfeicoamento do diagrama de decomposic¢édo do
comportamento-objetivo terminal.

APENDICE B

Comportamento

Tipo de
Sugestio

Modificagiio Sugerida

Status
Modificag
do

Justificativa (caso nio aceita ou

aceita com modificagio)

Versio Final

Legenda

Classe de comporiamento retirada da Disseriagdo

140

1 m
d Neri (2017)
Classe de  comportaments  resultante  da -
pracedimento de decampasicio (pesquisadara) v
Classe de comportamenta propasta pelo Juiz 1 any
Classe de comporiamenta retirada da Disserlagdo
da Meri (2017) com madificagiies proposta pelo a1y
Juiz 1
Classe de comportamento  resultante  do
procedimento de decomposicio (pesquisadora) {PI1}

com madificagies propasia pelo Juiz 1




APENDICE C

Protocolo para registro e analise das modificagdes sugeridas pelos juizes para aperfeicoamento dos instrumentos de avaliacao.
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lomario

Itens

Classe de comportamento a ser avaliada

Item no Instrumento de Avaliagio

Clareza da
Linguagem

Suficiéncia

Pertinéncia

Sugestiies de Aperfeigoamentos

1 Elaharar pergunias adequadas a respeito da execugdo das Elzharar pergunias adequadas para seus liderados a respeito da
atividades de trabalho. exeougio das atividades de trabalho 2 fim de avaliaro

desempenha deles.

2 Descrever as comporiamentas que devem ser apresentados de Descrever os comporiamentos/competénciss que seus liderados
scorda com as metas individuais estabelecidas a partirda devem apresentar para que seja possivel o alcance das metas
decomposigio das melas organizacionais. individuzis ¢ organizacionais.

] Identificar os comporamenios adequados de cada liderado para | dentificar s comporiamentos/competéncias adequados que

Fagdo das idades de trahalho. seus liderados reseniam durante a realizacio das stividades
de trabalha.

4 Identificar déficits comporamentais para s realizaco das Identificar a5 componamentos/competéncias que seus liderados
atividades de trabalho. precisam desenvolver ou aperfeigoar para serem capazes de

realizar as atividades de trabalho.

5 Comparar o desempenhao dos liderados na realizagio das Comparar o desempenho apresentado (real) pelos seus lideradas
atividades de trabalho com o desempenho esperada. na realizagio das stividades de trabalho com o desempenha

5 Estabelecer comporiamentas a serem desenvolvidos nos Estabelecer quais comporiamentas/competéncias ser
liderados para aremn as atividades de trebalho de maneira | ensinados 2os seus liderados parz que eles realizem as atividades
eficiente o eficaz. de trabalha.

7 Madelar os comporiamentas das lideradas envolvidos coma Aplicar procedimentos ou téonicas que ensinem aos liderados os
realizagio das stividades de trabalho de modo queocormamna | componamentos/competéncias que gles devem apresentar,
frequéncia & com a fungio adequada. levando em consideragio a frequéncia e a funcionalidade desses

compariamenios/competéncias.

] Farmnecer fesdback de mado a diminuir de frequéncia Famecer feedback a0z liderados de modo a diminuir a frequéncia
comporiamenios inadequadas. de comporiamentos/atitudes inadequados.

q Famnecer madelo para as liderados de como se com: Agir como um madelo para os liderados, ohjetivando com isso

cansideranda o aprendizado que abteve com experidncias

anieriones.

que eles aprenda

pumas atitudes ou comportamentos.

Itens

Classe de comportamento a ser avaliada

Item no Instrumento de Avaliagio

Clareza da
Linguagem

Suficiéncia

Pertinéncia

Sugesties de Aperfeigoamentos

Comparar o desempenho dos liderados na realizagdo das Como vood faria para avaliar o desempenho que os seus liderados
atividades de trabalho com o desempenho esperada. apresentam na El com o desempenho que é esperando que eles
apresentem?

2 Estzbelecer comporiamentos a serem desenvolvidos nos Imagine que vook & o lider nessa situzgdo apresentada. Como
liderados para realizarem as atividades de trabalho de mansira | vocé faria para estabelscer quais componamentos/competéncias
eficiente = aficar. devem ser ensinadas 0z seus liderados para que gles realizema

sarafs dmed 129

3 Mangjar condigiies ambientais pa Coma vool fu

aumeniar a frequéncia de
compariamentos adequadas.

a parz ensinar os comparamentos ou
competéncizs que seus liderados devem apresentar para s

realizagdo das atividades?

Demais Supesthes:




APENDICE D
Instrumento de avaliacdo questionario (versdo para participantes lideres)
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Nome:

Data: () Pré-teste () Poés-teste

Identificacdo:

1) Qual sua idade? anos

2) Qual seu género? () Feminino () Masculino

3) Qual semestre vocé esta cursando atualmente em Administracdo?

()71 ()2 ()3 ()4 ()° ()e° ¢ ()8

4) Voce realizou seu ensino médio:
() Ensino Médio Regular () Ensino Médio Técnico. Qual?

5) Vocé possui outra graduacao anterior?
() Néo () Sim. Qual?

6) Ha quanto tempo trabalha em uma funcéo de lideranca (Gerente ou Diretor) na EJ? meses

7) Ja teve alguma outra experiéncia académica ou profissional em funcdo de lideranca forado MEJ? () Sim () N&o
Se sim, vocé poderia fazer uma breve descri¢do dessa experiéncia?

8) Vocé ja estudou sobre lideres ou lideranca(s) a partir de leituras de livros ou artigos? () Sim () Néo
Se sim, vocé poderia escrever abaixo os titulos das obras que ja leu?
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9) Vocé ja participou de algum curso ou capacitagao sobre lideres ou lideranca(s)? () Sim () Né&o
Se sim, vocé poderia fazer uma breve descri¢do do que aprendeu nesse curso ou capacitagdo?

QUESTIONARIO

Marqgue com um “X” nas colunas laterais o numero correspondente a quao apto vocé se sente para realizar cada um dos itens abaixo.

1 = totalmente inapto 2 = parcialmente inapto 3 = parcialmente apto 4 = suficientemente apto 5 = totalmente apto

Quéo apto vocé se
Itens sente para...

1123 [4]|5

1. Elaborar perguntas para seus liderados a respeito do como, o que e porqué realizam as atividades de trabalho a fim de
avaliar o desempenho deles.

2. Descrever os comportamentos/competéncias que seus liderados devem apresentar para que seja possivel o alcance das
metas individuais e organizacionais.

3. Identificar os comportamentos/competéncias adequados que seus liderados ja apresentam durante a realizagdo das
atividades de trabalho.

4. Identificar os comportamentos/competéncias que seus liderados precisam desenvolver ou aperfeicoar para serem capazes
de realizar as atividades de trabalho.

5. Comparar o desempenho apresentado (real) pelos seus liderados na realiza¢do das atividades de trabalho com o
desempenho esperado.

6. Estabelecer quais comportamentos/competéncias serdo ensinados aos seus liderados para que eles realizem as atividades de
trabalho.




144

7. Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem aos liderados os comportamentos/competéncias que eles devem apresentar,
levando em consideracdo a frequéncia e os prop6sitos desses comportamentos/competéncias.

8. Fornecer feedback aos liderados de modo a diminuir a frequéncia de comportamentos/competéncias inadequados.

atividades de trabalho.

9. Agir como um modelo para os liderados para que eles aprendam comportamentos/competéncias de modo a realizar as

10. Fornecer feedback aos liderados de modo a aumentar a frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas.

11. Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados.

Instrumento de avaliacdo questionario (versdo para participantes liderados)

Nome do lider participante do treinamento:

Data: () Pré-teste () Pos-teste
Informacdes:
1) Qual sua idade? anos
2) Qual seu género? () Feminino () Masculino
3) Qual semestre voceé esta cursando atualmente em Administragdo?
()1 ()2 ()3 ()4 ( )3° ()e° ()7 ()8
4) H& quanto tempo participa como membro na Empresa Junior? meses
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5) Qual seu cargo na EJ?

6) H& quanto tempo é liderado (a) do lider participante do treinamento sobre o qual esta respondendo esse questionario? meses

Marque com um “X” nas colunas laterais o niUmero correspondente a quao apto vocé percebe que seu lider estd para realizar cada um dos itens
abaixo.
1 = totalmente inapto 2 = parcialmente inapto 3 = parcialmente apto 4 = suficientemente apto 5 = totalmente apto

Quéo apto voceé se
percebe que seu lider

Itens esta para...

123145

1. Elaborar perguntas para seus liderados a respeito do como, 0 que e porqué realizam as atividades de trabalho a fim de
avaliar o desempenho deles.

2. Descrever os comportamentos/competéncias que seus liderados devem apresentar para que seja possivel o alcance das
metas individuais e organizacionais.

3. Identificar os comportamentos/competéncias adequados que seus liderados ja apresentam durante a realizacdo das
atividades de trabalho.

4. ldentificar os comportamentos/competéncias que seus liderados precisam desenvolver ou aperfeicoar para serem capazes
de realizar as atividades de trabalho.

5. Comparar o desempenho apresentado (real) pelos seus liderados na realizacdo das atividades de trabalho com o
desempenho esperado.

6. Estabelecer quais comportamentos/competéncias serdo ensinados para seus liderados para que eles realizem as atividades
de trabalho.

7. Aplicar procedimentos ou técnicas que ensinem seus liderados os comportamentos/competéncias que eles devem
apresentar, levando em consideracdo a frequéncia e 0s propésitos desses comportamentos/competéncias.

8. Fornecer feedback aos liderados de modo a diminuir a frequéncia de comportamentos/competéncias inadequados.

9. Agir como um modelo para os liderados para que eles aprendam comportamentos/competéncias de modo a realizar as
atividades de trabalho.




146

10. Fornecer feedback aos liderados de modo a aumentar a frequéncia de comportamentos/competéncias adequadas.

11. Dar exemplos de como realizar as atividades de trabalho de modo a instruir os liderados.

12. Fornecer regras e instru¢Ges de modo a orientar a atuacao dos liderados nas atividades de trabalho.




APENDICE E

Instrumento de avaliagdo entrevista
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Nome do Participante:

Data:

Horério inicio:

Horério término:

Entrevistador: “Participante, iremos realizar agora uma entrevista. Para isso, eu irei gravar a nossa conversa, para que eu consiga transcrever as
respostas posteriormente. Também irei fazer algumas perguntas e vocé me dira como faria em cada uma das situagdes que irei mencionar.

1) Como vocé faria para avaliar o desempenho que os seus liderados apresentam na EJ com o desempenho que é esperado que eles apresentem?

Pergunta suporte: Imagine que vocé precisa capacitar seus liderados em algumas habilidades ou competéncias. Para isso vocé precisa comparar o desempenho
real que eles apresentam com aquilo que é almejado que eles apresentem. Como vocé faria para fazer essa comparacdo?

Aspectos esperados

Aspectos citados

Nao

Apresentou
apresentou

1. Observar os liderados trabalhando.

2. Elaborar perguntas para os liderados.

3. Identificar os comportamentos adequados.

4. Descrever 0s comportamentos que
deveriam ser apresentados levando em
consideracdo as metas individuais.

5. Identificar os déficits comportamentais.

6. Acompanhar indicadores de desempenho
dos liderados.
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Demais falas do participante:

Entrevistador: “Agora, eu vou te descrever uma situagao e, posteriormente, realizarei duas perguntas para vocé em relacao ao contexto
apresentado”.

“Imagine que estamos no inicio da gestdo de 2019 e a equipe de liderados de sua diretoria foi recentemente formada. Apds algumas semanas de
trabalho, vocé identificou que os resultados ndo estdo sendo atingidos conforme planejado, as atividades estdo sendo entregues de maneira
incompleta e frequentemente atrasadas. Um exemplo disso é que vocé solicitou a dois dos seus liderados que pesquisassem possiveis parcerias
para realizar um treinamento de Gerenciamento de Projetos para toda a EJ, porém o resultado ndo foi como esperado, eles entregaram um papel
escrito a mao com pouquissimas informacdes sobre possiveis parceiros. Nessas anota¢ées ndo havia o contato dos parceiros, as informacdes dos
treinamentos ofertados e nem qual seria a permuta a ser realizada. Dessa maneira, vocé ndo pdde decidir sobre qual a melhor parceira de
treinamento para a EJ, gerando retrabalho. Contudo, essa atividade foi util para vocé verificar que os liderados nao estdo aptos a realizar as
atividades de trabalho”.

2) Imagine que vocé ¢ o lider nessa situacdo apresentada. Como vocé faria para estabelecer quais comportamentos/competéncias devem ser ensinados
aos seus liderados para que eles realizem a tarefa designada?

Néo

Aspectos esperados Aspectos citados Apresentou | . esentou

1. ldentificar os comportamentos que 0s
liderados precisam aprender (a partir de
observacdo direta e perguntas aos liderados)

2. ldentificar os comportamentos que 0s
liderados precisam melhorar ou desenvolver




149

(a partir de observacéo direta e perguntas aos
liderados)

3. Comparar o desempenho real com o
desempenho esperado.

4. Descrever 0s comportamentos que
deveriam ser apresentados levando em
consideracdo as metas individuais.

Demais falas do participante:

3) Quais acdes vocé faria para que seus liderados aprendam ou aperfeigoem os comportamentos ou competéncias devem apresentar para a realizagdo

das atividades de trabalho?

Aspectos esperados

Aspectos citados

Apresentou

Néao
apresentou

1. Identificar os comportamentos adequadas
que os liderados ja apresentam.

2. Fornecer modelo de como se comportar.

3. Fornecer consequéncias  positivas
(modelar) diante de comportamentos
adequados.

4. Descrever 0s comportamentos que
deveriam ser apresentados para os liderados.

5. Dar exemplos de como realizar a atividade.

Demais falas do participante:
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APENDICE F
Instrumento de avaliagdo sonda

Nome: Data:

Atividade 1.

Durante a semana entre os dias XX/0XX e XX/0XX, observe um de seus liderados e
descreva abaixo um problema de desempenho que vocé identificou. Esse problema devera
consistir em uma habilidade que o seu liderado ainda precisa aprender ou aperfeigoar. Ou seja,
vocé detectou que ele ndo sabe fazer algo (ou nao sabe fazer bem) que é necessario para uma
atividade de trabalho. Exemplo: comportamento esperado: elaborar um termo de abertura de
um projeto; Comportamento apresentado: incluiu no documento apenas dois dos cinco itens
que compde o termo de abertura, faltou cronograma e orgamento.

Atividade 2.

Agora, descreva da forma mais detalhada que vocé conseguir qual seria o
comportamento que seu liderado precisa desenvolver para resolver o problema, isto €, o que
liderado precisa aprender ou aperfeicoar para conseguir realizar a atividade de trabalho. Evite
ser genérico tal como “ele precisa ser comprometido”, ao inves disso, detalhe as acdes que o
liderado deveria apresentar para demonstrar comprometimento.
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Atividade 3.

Por fim, descreva abaixo qual(is) estratégia(s) vocé utilizaria para ensinar ao seu
liderado 0 comportamento que ele precisa desenvolver para realizar a atividade de trabalho de
maneira satisfatoria. Por favor, seja o mais detalhista possivel nessa descrigdo (“qual o0 tempo
de duraciao?”, “onde vocé realizaria?”, “o que consideraria ensinar?”, etc.)
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APENDICE G
Instrumento de avaliacao questionario de satisfacédo

Questionario de avaliacdo do nivel de satisfacdo de participagao no
programa de ensino®

O presente instrumento foi elaborado para avaliar sua satisfacdo em participar do
programa de ensino para lideres organizacionais que objetivou treinar os participantes a
“Capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho”. Para isso, é importante que
Vvocé responda as questdes a seguir procurando ser 0 mais sincero possivel. Se necessario,
utilize o verso da folha para completar suas respostas. Desde j&, agrade¢o sua colaboragéo e
ressalto a importancia de sua participagao no programa! Vocé e seu engajamento foram
essenciais em todo o processo!

Nome: Data:
/05/2019

1. Atribua uma nota de 1 a 5, sendo 1 a nota minima e 5 a nota maxima, para aspectos do
programa de ensino para lideres organizacionais. Lembre-se de que as notas sao artificios
utilizados para graduar a qualidade de cada aspecto de acordo com a sua percepcao. Elas
servirdo de subsidio para orientar aperfeicoamentos em aplicacdes futuras do programa.

ASPECTOS A SEREM AVALIADOS 112|13]4]5
. Quantidade de encontros realizados

1
2. Duracdo dos encontros

3. Local onde os encontros foram realizados

4. Adequacdo das atividades desenvolvidas nos encontros
5. Objetividade das instrucdes elaboradas pela instrutora
6
7
8
9

. Relevancia das informacdes apresentadas nos encontros

. Novidade das informacdes apresentadas nos encontros

. Relevancia dos objetivos modulos do programa

. Adequacao das tarefas solicitadas entre os encontros
10. Quantidade de tarefas solicitadas entre 0s encontros

11. Clareza das instrugdes recebidas para a realizacdo das
tarefas
12. Sua participagao nas atividades do programa

13. Sua aprendizagem decorrente da participagao no programa

3 8 Instrumento adaptado de Kawasaki, H. N. (2013). Avaliac¢do da eficiéncia de um programa de contingéncias
para desenvolvimento de comportamentos da classe “caracterizar comportamentos-objetivo” a profissionais de
uma organizagdo nao-governamental do campo da educagao. (Dissertagao de Mestrado), curso de Pés graduacao
em Psicologia, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, SC.
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2. Faca uma lista com os aspectos positivos do programa e, em seguida, enumere 0s itens da
lista em ordem de importancia (1 — mais importante).

3. Faca uma lista com os aspectos negativos do programa e, em seguida, enumere os itens da
lista em ordem de importancia (1 — mais importante).

4. Vocé acredita que aplicara o que aprendeu durante o programa na sua pratica como lider
organizacional? Por favor, justifique sua resposta.

5. Utilize as linhas abaixo para registrar outros comentarios, sugestées ou dicas que, em sua
opinido, podem auxiliar no aperfeicoamento do programa.




APENDICE H
Tabelas de continéncias de ensino dos modulos 2, 3, 4 e 5 do Programa de Ensino para Lideres
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Modulo 2 — Comunicar-se assertivamente com os liderados e fornecer exemplos de como realizar atividades de maneira descritiva

Comportamentos-
objetivo

Atividades Previstas

Condigdes antecedentes a
serem criadas pela
pesquisadora

Classes de respostas esperadas
do aprendiz

Condigdes consequentes a
serem garantidas pela
pesquisadora

Recursos e
materiais
Necessarios

Dar exemplos de
como realizar as
atividades de
trabalho

e

Descrever nos
exemplos
fornecidos, de
como realizar as
atividades de
trabalho, os
comportamentos,
isto é, relacGes
entre eventos
antecedentes,
acdes e eventos
subsequentes

Atividade 1. Fornecer uma situacdo de
trabalho em que uma atividade foi
delegada aos liderados, porém a
execucdo ndo foi como esperada. Pedir
para que os aprendizes formulem,
individualmente, exemplos de como
realizar a atividade para fornecer aos
seus liderados. Posteriormente, solicitar
que os aprendizes compartilhem com o
grupo o que formularam.

Atividade 2. Aula expositiva sobre
operacionalizagdo de comportamentos.
Salientar a importancia de um verbo +
um complemento preciso que forneca

informac0es sobre antecedentes,
respostas e consequentes.

Atividade 3. Trabalhar com a
descricdo de cargos da EJ descrevendo
eventos antecedentes, respostas e
eventos consequentes. Realizar
simulacGes em que um aprendiz é o
lider que devera fornecer o exemplo de
como realizar a atividade e o outro é o
liderado.

Atividade 1. Situacdo para
que os aprendizes possam
elaborar exemplos.
Posteriormente, solicitar que
os aprendizes compartilhem o
que formularam.

Atividade 2. Apresentacdo em
slides sobre operacionalizacéo
de comportamentos.

Atividade 3. Instruir e
solicitar a participacdo dos
aprendizes na atividade.
Solicitar exemplos para
realizar as simulagdes.

Atividade 1. Participar da
atividade, formulando exemplos
de como realizar a atividade.
Posteriormente, compartilhar os
exemplos formulados.

Atividade 2. Demonstrar
prestar atencgéo e fazer
comentarios condizentes com 0s
slides e falas da pesquisadora.

Atividade 3. Participar das
simulages representando os
papéis. Participar das discussdes
ao longo da atividade.

Atividade 1. Fornecer
feedbacks para os aprendizes a
partir dos exemplos que eles
formularam e compartilharam.

Atividade 2. Fornecer
feedbacks caso os participantes
fagam comentarios, como
“Otima comentario, Fulano” e
“isso é um exemplo de
comportamento”. Caso ndo
demonstrem prestar a atengdo,
fazer perguntas sobre os
conceitos apresentados.

Atividade 3. Fornecer feedback
para a realizacdo da atividade,
como “isso mesmo” ou “dtima
resposta’.

Roteiro de
treinamento.

Atividade 1.

Situacao a ser

trabalhada em
um slide.

Atividade 2.
Slides com as
informacdes
pertinentes.
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Comunicar-se
assertivamente
com os liderados
e
Planejar uma
forma de
comunicar a
informacdo que
atenue eventuais
efeitos negativos

Atividade 4. Aplicacdo de um
inventario de assertividade adaptado
para contextos de trabalho.
Posteriormente, discutir como foi
responder o inventério.

Atividade 5. Simulacgdo de situacdes
de trabalho para que os participantes
possam se comportar de modo a
planejar uma comunicacéao assertiva,
avaliando os eventuais efeitos
negativos para os liderados.
Primeiramente, fornecer de duas a trés
situacdes e, posteriormente, solicitar
uma situacdo para os participantes. Dar
énfase na analise da probabilidade de o
comportamento adequado do liderado
vir a ser emitido novamente.

Atividade 4. Inventéario
formulado para a realidade dos
participantes. Na discusséo:
perguntas como “Como foi
responder essa ferramenta?”’;
“O que vocés puderam
perceber sobre a assertividade
de vocés?”

Atividade 5. SituacGes de
trabalho que envolva
fornecimento de feedbacks.
Apresentar um modelo de
como planejar a comunicagéo
com o liderado.

Atividade 4. Responder o
inventario com atengdo. E
participar da discussdo
respondendo os
questionamentos e/ou fazendo
comentérios pertinentes.

Atividade 5. Demonstrar
prestar aten¢do nas situacdes e
no modelo fornecidos.
Participar das simulac@es de
COmOo comunicar-se
assertivamente.

Atividade 4. Caso os aprendizes
participem da discusséo, serdo
fornecidos feedbacks do tipo:

“que bom!”; “e o que mais
vocés puderam perceber com 0s
itens do inventario?”; “otima
analise!”

Atividade 5. Fornecer
consequéncias para 0s
comportamentos assertivos dos
aprendizes durante as
simulag@es, assim como corrigir
eventuais comportamentos
agressivos ou passivos.

Atividade 4.
Inventario
impresso.

Atividade 5.

SituacGes de

trabalho em
slides.

Madulo 3 — Descrever comportamentos, comparar desempenhos e estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos.

Comportamentos-
objetivo

Atividades Previstas

Condicdes antecedentes a
serem criadas pela
pesquisadora

Classes de respostas esperadas
do aprendiz

Condigdes consequentes a
serem garantidas pela
pesquisadora

Recursos e
materiais
necessarios

Descrever os
comportamentos
que devem ser
apresentados de
acordo com as
metas
individuais
estabelecidas a
partir da
decomposicéo

Atividade 1. Utilizando algumas metas
da EJ, pedir que os participantes
descrevam 0s comportamentos que 0s
liderados devem apresentar para
alcanca-las.
Primeiramente, a pesquisadora ird
fornecer um exemplo ficticio de meta
para demonstrar como realizar a
atividade.

Atividade 1. Slides com
orientacOes de como fazer a
atividade e exemplo. E,
posteriormente, conducdo da
atividade de descrever os
comportamentos a partir dos
exemplos de metas da EJ.

Atividade 1. Espera-se que 0s
participantes demonstrem
prestar atencdo na explicacdo da
pesquisadora e que participem
da atividade ativamente.

Atividade 1. Caso 0s
aprendizes participem da
atividade durante explicacéo da
pesquisadora, serdo fornecidos
feedbacks do tipo: “que bom!”;
“e 0 que mais vocés acham que
sdo exemplos de
comportamentos?”’; “6tima

B

analise!”

Roteiro de
treinamento.

Atividade 1.
Slides com as
informacdes
pertinentes.
Folhas sulfite
para 0s
participantes
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registrarem os

das metas
organizacionais comportamentos
Identificar os
comportamentos Atividade 2. A partir da lista de Atividade 2. Slide com a Atividade 2. Espera-se que os  Atividade 2. A pesquisadora ird Atividade 2.
adequados de comportamentos descritos, escala que auxiliara na participantes realizem a tarefa acompanhar os participantes na Slide com a
cada liderado individualmente, identificar quais identificacdo dos de identificacdo, aplicando os realizacdo da atividade, escala.
para realizacdo comportamentos os liderados ja comportamentos. indicadores da escala nos esclarecendo possiveis dividas
das atividades de apresentam de maneira adequada e comportamentos descritos. e fornecendo consequéncias,
trabalho identificar quais comportamentos os Atividade 3. Para fomentar a como “6timo”; “isso mesmo, Atividade 3.
e liderados ndo apresentam ou discussdo, fazer perguntas Atividade 3. Espera-se que 0s esta no caminho certo!” N&o ha.
Identificar déficits  apresentam de maneira inadequada. como “o que vocés acharam participantes respondam as
comportamentais Essa identificacdo sera feita a partir de de fazer essa avaliacdo dos perguntas da pesquisadora e que  Atividade 3. A pesquisadora ir&
para a realizacio uma escala. comportamentos dos facam outros comentarios consequenciar 0s comentarios
das atividades de liderados?”’; “tem algum pertinentes a atividade 2 realizados com falas do tipo:
trabalho Atividade 3. Compartilhar com o comportamento especifico que realizada. “6tima analise!”; “que bom que
e grupo (outros participantes) os gostaria de comentar sobre o conseguiu identificar isso”!
Comparar o resultados da atividade anterior. desempenho dos liderados?”
desempenho dos
liderados na
realizacdo das
atividades de
trabalho com o
desempenho
esperado
Atividade 4. A partir de alguns Atividade 4. Slides com Atividade 4. Espera-se que os  Atividade 4. A pesquisadora ird Atividade 3.
Estabelecer critérios expostos pela pesquisadora, alguns critérios ja definidos. participantes citem outros consequenciar 0s comentarios Slide com
comportamentos  solicitar que os participantes comentem  Solicitacdo de outros critérios critérios importantes para o realizados com falas do tipo: alguns critérios
aserem outros critérios importantes para para os participantes. estabelecimento dos “otimo exemplo!”; “critério sugeridos.
ol

desenvolvidos
nos liderados
para realizarem
as atividades de
trabalho

estabelecer quais comportamentos
devem ser ensinados prioritariamente.
Posteriormente, pedir que os
participantes voltem para a lista dos
comportamentos descritos e
estabelecam quais comportamentos
eles iriam desenvolver nos liderados.

comportamentos que devem ser
ensinados. E espera-se que eles
realizem a atividade de
estabelecer esses
comportamentos.

importante
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Modulo 4 — Modelar comportamentos dos liderados e fornecer modelo de como se comportar
Condigbes antecedentes a Condiges consequentes a Recursos e
Comportamentos- - . . Classes de respostas esperadas . L
- Atividades Previstas serem criadas pela - serem garantidas pela materiais
objetivo . do aprendiz . .
pesquisadora pesquisadora necessarios

Atividade 1. A partir da lista elaborada
no ultimo encontro, destacar os
comportamentos que os participantes
estabeleceram como prioritarios de

Atividade 1. A pesquisadora
ird solicitar as listas
elaboradas pelos participantes
de modo a retomar os

Atividade 1. Espera-se que 0S
participantes comentem os
comportamentos que foram

Atividade 1. Caso 0s
aprendizes participem da

atividade a pesquisadora,
Selecionar quais

Roteiro de
treinamento.

estabelecidos, assim como fornecera feedbacks do tipo: Atividade 1.
comportamentos serem ensinados aos liderados e, a comportamentos estabelecidos facam comentérios sobre os “legal, selecionar Slides com os
serdo partir de alguns critérios*, selecionar de serem ensinados aos critérios sugeridos e/ou sugiram comportamentos bem critérios.
desenvolvidos quais poderao ser desenvolvidos por liderados. Comentarios a NoVos critérios. importantes!”; “isso mesmo! E
por meio da meio da modelagem. partir dos slides com os quais outros critérios sdo
modelagem critérios para selecdo dos importantes?”.
comportamentos a serem
desenvolvidos por meio da
modelagem.

Modelar os Atividade 2. Identificacdo de Atividade 2. A pesquisadora Atividade 2. Espera-se que os  Atividade 2. A pesquisadora ird Atividade 2.
comportamentos comportamentos pré-requisitos ird fornecer slides com as participantes demonstrem fornecer feedbacks positivos Slides com as
dos liderados utilizando os comportamentos informagdes importantes para prestar a atencéo, realizem as casos os participantes informacdes

envolvidos com a selecionados na atividade anterior condugdo da atividade. Assim

realizacdo das
atividades de
trabalho de modo
gue ocorram na
frequéncia e com
a fungéo
adequada

atividades propostas e fagam
perguntas relacionadas ao tema
trabalhado.

como comportamentos terminais. Para
iss0, a pesquisadora ira preparar um
passo a passo que envolve
decomposic¢do de comportamentos e
identificacfo de estimulos reforgcadores
no ambiente organizacional da EJ.

participem da aula e realizem as
atividades de decomposicéo e
de identificacdo de reforgadores.

como realizar algumas
perguntas para verificar a
compreensdo dos
participantes.

pertinentes.

Atividade 3. Discutir com os Atividade 3. A pesquisadora Atividade 3. Espera-se que 0S
Fornecer modelo  participantes como eles fazem quando

Atividade 3. Fornecer

Atividade 3.
ird realizar algumas perguntas participantes participem da feedbacks para os comentarios Slides com
para os liderados consideram interessante fornecer para iniciar a discusséo e discussdo e deem suas opinifes dos participantes, como “que algumas dicas
de como se modelo para os liderados. Durante a estimular que os participantes sobre o tema. legal! E como os liderados importantes
comportar discussdo serdo feitos apontamentos de comentem sobre como reagem?” ou “otima ideia”.
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considerando o como a modelacéo pode ser fornecem modelo para os sobre
aprendizado que aprimorada. liderados. Por exemplo: modelacdo.
obteve com “como voceés fazem para
experiéncias fornecer modelo ou exemplos
anteriores de como agir”?
*Alguns critérios que podem ser utilizados:
- Comportamentos que os liderados apresentam de maneira deficitaria ou em frequéncia baixa, mas que ainda podem ser classificados como “comportamentos iniciais”.
- Comportamentos que os lideres podem ter acesso durante expediente na EJ e em local de trabalho;
- Comportamentos com certo grau de complexidade
- Comportamentos que podem ser reforcados de maneira natural posteriormente;
Maédulo 5 — Retirar a(s) consequéncia(s) reforcadora(s) dos comportamentos (extin¢ao) e fornecer feedback corretivo
Condicdes antecedentes a Condicbes consequentes a Recursos e
Comportamentos- o . . Classes de respostas esperadas . L
- Atividades Previstas serem criadas pela - serem garantidas pela materiais
objetivo . do aprendiz ; L
pesquisadora pesquisadora necessarios
Selecionar Atividade 1. Aula expositiva Atividade 1. A pesquisadora Atividade 1. Espera-se que 0s Atividade 1. Fornecer Roteiro de
técnicas retomando os conceitos de extingao e ird fornecer slides com as participantes demonstrem feedbacks caso os participantes treinamento.
. punicdo, além de explicitar critérios informacdes importantes para prestar a atencdo e facam facam comentéarios, como
comportamentai . - - S . . e L " L
s para diminuir a para selecionar qual técnica conducdo da atividade. Assim  perguntas relacionadas ao tema otima comentario, Fulano” e Atividade 1.
frequeéncia de comportamental pode ser a mais como realizar algumas trabalhado. “isso é um exemplo de Slides com as
adequada dependendo da situagao. perguntas para verificar a comportamento”. Caso ndo informagdes

comportamentos

inadequados com

base nos critérios
estabelecidos

compreensdo dos
participantes.

demonstrem prestar a atencdo,
fazer perguntas sobre os
conceitos apresentados.

pertinentes.

Selecionar, com
base em
critérios, os
comportamentos
que precisam
diminuir de
frequéncia

Atividade 2. Discussdo sobre os
comportamentos que os participantes
tém observado nos liderados que
precisam diminuir de frequéncia.
Também pedir que eles indiquem os
critérios que eles utilizaram para

Atividade 2. A pesquisadora
ird solicitar que os
participantes indiquem
comportamentos ou situacdes
em que observou que o lider
agiu de maneira inadequada.

Atividade 2. Espera-se que 0s
participantes comentem os
comportamentos que tém
observados, assim como fagam
comentarios sobre as falas dos
colegas e comentem os critérios

Atividade 2. Caso 0s
aprendizes participem da
atividade a pesquisadora,

fornecera feedbacks do tipo:
“legal, realmente isso precisa
ser desenvolvido!”; “isso

Atividade 2.
Nao ha.
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definir esses comportamentos.
Enquanto os liderados discutem, a
pesquisadora ird registrar em um slide
0s comportamentos e 0s Critérios
mencionados.

Assim como solicitar que
indiquem os critérios que
utilizaram.

que utilizam para identificar
comportamentos inadequados.

mesmo! E quais outros critérios
sdo importantes?”.

Retirar a(s)
consequéncia(s)
reforcadora(s)
dos
comportamentos
que precisam
diminuir de
frequéncia
utilizando o
procedimento de
extingdo

Atividade 3. Utilizando o slide
elaborado na atividade anterior,
perguntar para os participantes o que
eles fazem, geralmente, quando esses
comportamentos sao apresentados
pelos liderados e explicar a relacdo de
contingencia existente entre a resposta
do liderado e a consequéncia do lider.

Atividade 3. A pesquisadora
ird realizar algumas perguntas
para iniciar a discussao e
estimular que os participantes
comentem sobre 0s
comportamentos
mencionados. Por exemplo: “0
que vocé faz quando seu
liderado faz isso™?

Atividade 3. Espera-se que 0S
participantes participem da
discussdo e deem suas opinides
sobre o tema.

Atividade 3. Fornecer
feedbacks para os comentarios
dos participantes, como “que
legal! E como os liderados
reagem?” ou “otima ideia”.

Atividade 3.
Slide elaborado
na atividade 2.

Fornecer
feedback de
modo a diminuir
de frequéncia
comportamentos
inadequados

Atividade 4. Ainda utilizando os
comportamentos fornecidos na
atividade 2, pedir que os participantes
realizem role-plays fornecendo
feedbacks corretivos para
comportamentos que precisam ser
suprimidos. Primeiramente, pedir que
algum deles fornegam feedback para a
pesquisadora, que interpretara o
liderado. Posteriormente, pedir que
formem dois grupos para realizacdo de
outro role-play, com outro
comportamento.

Atividade 4. A pesquisadora
ird interpretar o liderado no
primeiro role-play e
posteriormente ird observar 0s
participantes realizando o
role-play para fornecer
feedbacks e dicas.

Atividade 3. Espera-se que 0S
participantes realizem o role-
play de forma adequada,
interagindo com a pessoa que
interpretard o liderado.

Atividade 3. Fornecer
feedbacks de acordo com o
desempenho dos participantes
no role-play, como “6timo, vocé
conseguiu focar no
comportamento!”, “Como essa
fala poderia ser mais
assertiva?”’ ou “otima ideia”.

Atividade 3.
Slide elaborado
na atividade 2.
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APENDICE |
Instrucdes programadas dos 5 encontros do Programa de Ensino para Lideres

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
“LTJI' Programa de P6s-Graduagdo em Analise do Comportamento @
Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Roteiro de Treinamento 01
Em 23 de abril de 2019
Responsabilizar-se por capacitar seus liderados
Conceitos sobre comportamento humano

Ol& empresérios juniores! Sejam muito bem-vindos ao programa de ensino para lideres
organizacionais! Durante nosso treinamento, vocés receberdo instrucfes, semelhantes a esta,
sobre todas as atividades que acontecerdo nos nossos encontros e sobre algumas atividades que
vocés deverdo realizar entre um encontro e outro. Por isso, € muito importante a participacao
e empenho de todos!

O objetivo do programa de ensino € capacitar vocés em alguns comportamentos
importantes para um lider organizacional, principalmente aqueles que se referem a desenvolver
os liderados.

No nosso primeiro encontro teremos um momento inicial para nos apresentarmos,
pesquisadora e participantes do treinamento. Também iremos conversar um pouco sobre como
serdo 0s encontros seguintes. Posteriormente, iremos iniciar nossas atividades propriamente
ditas.

Primeira atividade (30 minutos):

A nossa primeira atividade serd uma discussao em grupo sobre a importancia de o lider
organizacional responsabilizar-se pela capacitacdo de seus liderados. Para isso, a pesquisadora
ird realizar algumas perguntas para nortear a discussdo a fim de identificarmos quais as
consequéncias para os liderados e também para a EJ de uma equipe capacitada.

Durante a nossa discussdo, iremos analisar algumas citagdes de autores que
argumentam a importancia da capacitacao da equipe pelo lider organizacional. Neste momento,
voceés serdo convidados a refletir sobre essas citagdes e também a comentar a opinido de vocés.

Segunda atividade (20 minutos):
A nossa terceira atividade sera uma dinamica que lembra muito uma brincadeira de
infancia: quente ou frio! Maiores informages serdo fornecidas antes de iniciarmos a dinamica.

Terceira atividade (60 minutos):
Ap0s a dindmica, iremos ter uma aula expositiva sobre alguns conceitos importantes

sobre o comportamento humano. Entender esses conceitos é necessario para todo o programa
de ensino, uma vez que quando falamos de “capacitar pessoas”, estamos falando de ensinar
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comportamentos. Assim, entender como nossos comportamentos funcionam, ajuda a entender
como podemos modifica-los.

Terceira atividade (40 minutos):

Para a Gltima atividade do nosso primeiro encontro vocés serdo divididos em dois
grupos menores (uma dupla e um trio) e irdo trabalhar na formulacdo de definicGes para 0s
conceitos: comportamento, modelagem e extin¢ao. A ideia é que vocés escrevam em um papel
como voceés definiriam esses conceitos apds todas as informagdes fornecidas durante a aula
expositiva.

Que tenhamos um excelente encontro!

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
IILTJII Programa de Pés-Graduagdo em Analise do Comportamento @
Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Roteiro de Treinamento 02
Em 07 de maio de 2019
Fornecer exemplos de como realizar as atividades de maneira descritiva
Comunicar-se assertivamente com os liderados

Em ambientes profissionais, nos comunicamos o tempo todo. Seja por escrito,
presencialmente, por mensagens e e-mails, com clientes, colegas de trabalho e principalmente,
com nossos liderados. Trabalhar a comunicacao assertiva € extremamente importante, alem de
garantir que a mensagem é recebida da maneira mais clara possivel, a assertividade também
permite que as relacdes se fortalecam na confianca e reciprocidade!

Hoje iremos trabalhar alguns aspectos imprescindiveis de uma boa comunicacéo:
clareza, precisao e assertividade. O conceito de assertividade ja pressup@e clareza e preciséo,
porém, iremos trabalhar esses aspectos separadamente para termos mais énfase em como
desenvolvé-los.

O foco seré na comunicacdo com os liderados, dessa maneira, iremos realizar algumas
atividades que nos aproximem dessa importante funcdo de um lider: comunicar-se
assertivamente com os liderados. Para isso, iremos realizar 5 atividades durante 0 nosso
encontro de hoje. Vamos 1a? ©

Primeira atividade (30 minutos):

Para comegarmos a nossa noite, iremos conversar um pouco mais sobre como ¢ feita a
delegacdo de tarefas para os liderados na Business. O objetivo é fornecer algumas informacgdes
para que a professora conheca um pouco mais da rotina da EJ. Também iremos realizar uma
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atividade a partir de um caso ficticio em que uma atividade nédo foi realizada da maneira como
o lider esperava.

Segunda atividade (30 minutos):

A nossa segunda atividade sera uma aula expositiva sobre como instruir os liderados
de modo a minimizar possiveis falhas de comunicacao e sobre como fornecer exemplos Uteis
de como realizar as atividades de trabalho.

Terceira atividade (30 minutos):

Apos a aula expositiva e com algumas informac6es mais bem detalhadas sobre como
instruir os liderados na realizacdo das atividades de trabalho, iremos praticar mais um pouco!
Nesse momento, iremos dar um foco maior para a elaboracéo de exemplos de como realizar as
atividades de trabalho. A ideia é que os exemplos facam parte da instrucdo dos liderados e 0s
ajudem a realizar as tarefas delegadas no dia-a-dia da EJ.

Quarta atividade (30 minutos):

Para a quarta atividade, iremos mudar um pouquinho o foco, mas ndo o tema principal
do encontro de hoje. Iremos comecar a falar de assertividade, para isso, vocés irdo responder
algumas perguntinhas de um inventério adaptado. O objetivo é verificar a frequéncia com que
vocés agem de maneira assertiva em algumas situacdes corriqueiras de trabalho. Depois que
todos tiverem terminado, iremos discutir como foi realizar essa atividade.

Quinta atividade (30 minutos):

Para finalizar a noite de hoje, iremos praticar um pouco mais a assertividade. O
objetivo € trabalhar como amenizar possiveis consequéncias negativas para os liderados em
situacBGes em que feedbacks corretivos precisam ser fornecidos pelos lideres.

Que tenhamos um excelente encontro! ©©©

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
IILTJII Programa de Pds-Graduagdo em Analise do Comportamento
Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Roteiro de Treinamento 03
Em 14 de maio de 2019

Descrever 0s comportamentos que devem ser apresentados de acordo com as metas
organizacionais
Comparar o desempenho real dos liderados com o desempenho esperado
Estabelecer comportamentos a serem desenvolvidos nos liderados
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As organizacdes sdo complexas e dinamicas, possuem objetivos, indicadores e metas
que tangibilizam sua viséo e missdo. E ao longo da gestéo, os resultados sdo constantemente
medidos e avaliados. Nesse contexto, os colaboradores devem “caminhar” em consonancia
com aquilo que a empresa almeja. Comportamentos desconexos da missdo e visdo da
organizacdo, provavelmente levardo a resultados incompativeis com o planejamento proposto.

Muitas vezes, os liderados ndo conseguem ter uma visdo tdo holistica quanto seus
lideres, ja que os cargos de lideranga possuem mais contato com decisGes estratégicas,
resultados financeiros, metas organizacionais, processos, etc. Dessa maneira, também é papel
do lider avaliar continuamente o repertorio de seus liderados para garantir que 0s
comportamentos emitidos em contexto organizacional estejam em acordo com aquilo que se
espera em nivel estratégico.

Além de identificar os comportamentos adequados e os déficits comportamentais de
seus liderados, isto &, realizar uma comparacdo entre o real e aquilo que é esperado, o lider
também precisa tomar algumas decisdes sobre o que devera ser desenvolvido em termos de
repertorio comportamental e quando isso devera ser desenvolvido. Obviamente, todos nos
temos gaps comportamentais, alguns mais explicitos e outros mais sutis. Mas sera que todos
0s gaps devem ser trabalhados ao mesmo tempo? Ou ainda, serd que ndo ha uma ordem ou
prioridades que facam mais sentido dependendo do contexto atual?

Para discutir essas e outras questdes, iremos realizar algumas atividades no encontro
de hoje! Vamos I&?

Primeira atividade (30 minutos):

Antes de iniciarmos as atividades programadas para o dia de hoje, iremos retomar as
duas ultimas atividades extraclasse: definicdo de conceitos comportamentais e reformulacao
de tarefas das descri¢des de cargos. O objetivo é aprimorar as respostas fornecidas e relembrar
alguns conceitos importantes.

Segunda atividade (60 minutos):

Ja na nossa segunda atividade, iremos iniciar os objetivos programados para 0 encontro
de hoje. Comecaremos trabalhando com algumas metas organizacionais de exemplos, a fim de
descrever quais comportamentos 0s colaboradores (sejam lideres ou liderados) devem
apresentar para que elas sejam atingidas. Posteriormente, trabalharemos com as metas da
empresa junior, realizando a mesma atividade de descri¢do de comportamentos.

Terceira atividade (30 minutos):

A atividade anterior nos dard como produto uma lista de comportamentos que 0s
liderados devem apresentar no contexto da EJ para que seja possivel o atingimento das metas.
A partir dessa lista, vocés classificardo quais comportamentos ja sdo apresentados de maneira
adequada e quais aqueles que ainda precisam ser ensinados ou aprimorados. Para isso, a
professora fornecera algumas instru¢Ges mais especificas nos slides.

Quarta atividade (30 minutos):

Por fim, e ainda trabalhando com a lista de comportamentos, iremos estabelecer quais
sdo prioritarios de serem desenvolvidos. Porém, para conseguirmos realizar essa atividade,
teremos que definir alguns critérios importantes que norteardo as decisfes de vocés.

Que tenhamos um excelente encontro! ©©©
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
IILTJII Programa de Pés-Graduagdo em Analise do Comportamento
Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Roteiro de Treinamento 04
Em 21 de maio de 2019
Modelar comportamentos dos liderados
Fornecer modelo de como se comportar

Em todos os encontros do nosso treinamento comentamos sobre a importancia do lider
se responsabilizar pela capacitacdo de seus liderados. Essa responsabilizacdo envolve tanto a
identificacdo daquilo que precisa ser ensinado (ou seja, 0 que é importante de ser ensinado para
a organizacao e para o liderado), como a selecéo de procedimentos ou estratégias eficazes para
0 ensino de comportamentos.

No encontro de hoje iremos trabalhar duas estratégias em especifico: modelagem e
modelacdo. Essas estratégias envolvem varios dos principios que trabalhamos nos ultimos
encontros, como: reforcamento positivo e decomposi¢do de comportamentos.

Aprender a utilizar essas estratégias de maneira adequada € uma importantissima
habilidade de um lider organizacional, visto que o lider ndo desenvolvera apenas a competéncia
de aplicar uma técnica, mas desenvolvera toda uma capacidade de enxergar no liderado aquilo
que deve ser desenvolvido e como deve ser desenvolvido. Essa capacidade aumenta muito a
efetividade de um lider desenvolver outros lideres.

Primeira atividade (20 minutos):

A nossa primeira atividade do dia serd uma breve retomada do conceito de modelagem
que trabalhamos no nosso primeiro encontro. Para isso, vamos assistir um video de treino de
modelagem com criangas, posteriormente, iremos aplicar o que aprendemos sobre modelagem
com esse video para o contexto da EJ.

Segunda atividade (20 minutos):

Para a segunda atividade do dia iremos utilizar a atividade que vocés realizaram
extraclasse de definicdo dos comportamentos prioritarios que devem ser desenvolvidos nos
liderados a partir do objetivo organizacional “Garantir que todos os clientes sejam promotores
da Business”. A partir dessas listas iremos identificar quais comportamentos podem ser
desenvolvidos por meio da modelagem, para isso, utilizaremos alguns critérios importantes.

Terceira atividade (60 minutos):

Ja na terceira atividade, iremos realizar um dos procedimentos mais importantes da
modelagem: identificacdo de comportamentos pré-requisitos. Para isso, continuaremos
trabalhando com as listas elaboradas por vocés.

O objetivo €é descobrir quais comportamentos mais simples devem ser ensinados por
primeiro, para que entdo seja possivel que os liderados apresentem o comportamento terminal
da modelagem.

Quarta atividade (30 minutos):
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Por fim, iremos discutir sobre os lideres fornecerem modelo de como se comportar
para os liderados. Na Anélise do Comportamento, chamamaos esse procedimento de modelagéo.
A nossa Ultima atividade sera detalhar um pouco mais esse conceito e como ele pode ser
aprimorado em contextos de trabalho.

Que tenhamos um excelente encontro! ©©©

Diretrizes para modelagem:

1° - Selecionar um comportamento para ser modelado (comportamento terminal)

2° - Selecionar um reforgcador adequado
3° - Aproximacdes sucessivas: identificar quais 0os comportamentos pré-requisitos

a) Fazer a pergunta “O que fulano precisa ser capaz de fazer para ...?”. Decompor até
chegar em comportamentos que os liderados ja realizam.

b) Organizar os comportamentos em uma ordem de ensino, podendo ser por grau de
complexidade ou ordem légica.

4° - Treino de modelagem com o liderado.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
“LTJI' Programa de P6s-Graduagdo em Analise do Comportamento @

i |1 Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Roteiro de Treinamento 05
Em 28 de maio de 2019
Retirar consequéncias reforcadoras dos comportamentos que precisam diminuir de
frequéncia
Fornecer feedback de modo a diminuir a frequéncia comportamentos inadequados

Muitos autores da Analise do Comportamento, e também de outras areas que versam
sobre feedbacks e desenvolvimento de comportamentos, argumentam que na maioria das vezes
a melhor estratégia é tentar comecar uma mudancga comportamental por meio de consequéncias
positivas, ou seja, fornecendo reforcadores para as atitudes adequadas dos liderados (lembram
as aproximacdes sucessivas?). Porém, em alguns casos, apenas reforcar positivamente 0s
comportamentos pode ser um processo demorado de mudanca comportamental, e com isso, é
necessario lancar mdo de estratégias que auxiliem na supressdo das frequéncias de
comportamentos inadequados.

Fornecer feedback corretivo é um exemplo de estratégia que pode ser utilizada quando
observado que um comportamento precisa diminuir de frequéncia urgentemente. Porém,
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fornecer feedbacks corretivos de maneira assertiva € uma habilidade extremamente refinada
que requer muito treino para desenvolvé-la.

No encontro de hoje iremos trabalhar um pouco mais com a supressdo de
comportamentos inadequados, além de discutirmos feedback corretivo também iremos retomar
0 conceito de exting¢do. Para isso, iremos realizar quatro atividades. Vamos 14?

Primeira atividade (30 minutos):

A nossa primeira atividade do dia serd uma aula expositiva retomando o conceito de
extincdo que trabalhamos no primeiro encontro do programa. Também iremos abordar sobre
feedback corretivo, visto que um dos objetivos do dia € ensinar fornecimento de feedbacks para
diminuicdo da frequéncia de comportamentos inadequados apresentados no contexto
organizacional.

Segunda atividade (30 minutos):

Apbds a aula expositiva, iremos conversar um pouco mais sobre os tipos de
comportamentos inadequados que os liderados de vocés tém apresentado durante as atividades
de trabalho. Para isso, sera solicitado que vocés deem exemplos de comportamentos que
gostariam que a frequéncia fosse diminuida. Também seré solicitado que indiqguem como vocés
identificam esses comportamentos, ou seja, quais critérios utilizam para definir um
comportamento inadequado ou um comportamento que precisa ser suprimido para que o
desempenho de seus liderados seja melhorado.

A medida que forem dando os exemplos, a professora ird registrar em um slide o0s

exemplos de comportamentos inadequados que tem sido apresentado pelos liderados na
Business.

Terceira atividade (30 minutos):
Utilizando o slide elaborado na atividade anterior, com a lista de comportamentos cuja

frequéncia precisa ser suprimida, iremos conversar um pouco mais sobre as consequéncias que
sdo fornecidas aos liderados, uma vez que esses comportamentos tém se mantido em seus
repertérios. Também iremos aplicar o que aprendemos sobre extin¢do na primeira atividade
para citar estratégias interessantes para extingdo dos comportamentos inadequados.

Quarta atividade (40 minutos):
Por fim, iremos realizar role-playing encenando feedbacks corretivos. Primeiramente,

iremos fazer um exemplo de role-playing em que a professora interpretara uma liderada
recebendo um feedback de um lider (vamos precisar de um voluntario!). Posteriormente,
iremos realizar role-playing em duplas ou trios, ainda trabalhando feedbacks corretivos.

Que tenhamos um excelente encontro! ©©©
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APENDICE J
Texto informativo sobre os comportamentos-objetivo intermediarios (a) observar
os liderados na realizacéo das atividades; (b) elaborar perguntas adequadas a respeito
da execucéo das atividades de trabalho.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA
IILTJII Programa de Pés-Graduagdo em Analise do Comportamento
Pesquisa: “Programa de ensino para lideres” CAPES
Mestranda responsavel: Jenifer Pavan de Paula
Orientadora: Prof.2 Dra. Nadia Kienen

Caracterizar comportamentos dos liderados: observacéo e elaboracéo de
perguntas*

Os comportamentos do lider tais como os de observar os liderados e de elaborar
perguntas podem ser estratégias importantes para caracterizar o repertorio de seus liderados ao
realizarem as atividades de trabalho. Esses comportamentos parecem simples, casuais e quase
“intuitivos”. Porém, quando partimos dessa premissa, podemos, ao inves de observar,
perguntar e caracterizar, acabar fazendo inferéncias a partir daquilo que consideramos ter visto
ou ouvido, o que pode nos levar a anélises equivocadas. O objetivo deste material € desenvolver
nos lideres os comportamentos de observar os liderados na realizacdo das atividades de
trabalho e de elaborar perguntas adequadas a respeito da execucao dessas atividades de modo
que seja possivel caracterizar continuamente repertério comportamental dos liderados

considerando as atividades de trabalho que precisam ser realizadas.

O que observar?
Em ambiente organizacional, ndo € suficiente observar apenas aspectos do

comportamento como duragdo, frequéncia e forma. Mas, além disso, observar as circunstancias
nas quais os comportamentos ocorrem. Dessa maneira, o lider pode identificar as relagdes
funcionais existentes entre as respostas dos liderados e os estimulos do ambiente. As relacbes
funcionais permitem ao lider analisar, predizer e alterar, se for o caso, aquilo que objetiva ser
observado: os comportamentos dos liderados. Por exemplo, pouco se pode fazer com a
informacdo de que o liderado procrastina uma hora por dia. Por outro lado, se além dessa
informacdo, a observacdo permitir identificar em que horario do expediente a procrastinacdo

mais acontece, diante de quais tipos de atividades o liderado procrastina, quais comportamentos

4 Material didatico produzido pela mestranda Jenifer Pavan de Paula para fins especificos de sua pesquisa de mestrado em
maio de 2019.



168

desse liderado sédo caracterizados como procrastinacdo, quais as consequéncias que o liderado
consegue obter com esses comportamentos, etc., o lider podera, entdo, identificar o que deve
ser modificado no ambiente desse liderado para levar também & mudanga comportamental.
Aquilo que o liderado faz e o ambiente em que ele se encontra estabelecem as dicas
para analisar as relac6es de funcionalidade entre os estimulos ambientais e as respostas, as
proprias respostas e as consequéncias delas. Para ficar mais claras essas relagdes, os dados
observados podem ser registrados em trés colunas: estimulos antecedentes, respostas dos
liderados e consequéncias. Na coluna abaixo estdo exemplos de registros apds observacdo do

liderado que “procrastina”.

Tabela 1.: registros ficticios de observacdes.

Estimulos Antecedentes Respostas Consequéncias
" Né&o participou da
Durante reunido com colegas de . . L
1 N o Saiu da sala trés vezes | realizacdo das
trabalho para realizag&o de atividades -
atividades
5 Tarefa de contatar clientes delegada Realizou Elogios pelo
pelo lider imediatamente cumprimento do prazo
Mexeu no celular boa
3 Reunido de apresentacGes dos parte da reunido
resultados Preferiu ndo apresentar ?77?
seus resultados

Em alguns momentos, em ambiente organizacional, ndo sera possivel realizar um
registro imediato do comportamento do liderado. Uma vez que o lider ndo esta disponivel
durante todo o expediente para observar e registrar comportamentos. Porém, é importante, ao
observar, ficar sob controle da importancia de tentar identificar ndo s6 as respostas, mas
também os estimulos antecedentes e as consequéncias. Pois, € nessa relacdo que estd a chave
para entender por que os liderados se comportam da maneira como se comportam. Ainda
utilizando o exemplo do liderado que parece procrastinar com frequéncia, apos alguns dias de
observacao, seria possivel identificar caracteristicas dos estimulos antecedentes, como: em
quais momentos o colaborador realiza suas tarefas, em quais momentos ele prefere ficar no
celular ou fora da sala de trabalho, com quais pessoas ele obtém bons resultados, etc. Também
seria possivel identificar as consequéncias de suas respostas, como: quais as recompensas que
o liderado consegue obter quando ndo realiza as tarefas, quais os estimulos reforcadores que

ele consegue obter ao procrastinar, etc.

O gue perguntar?
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Algumas vezes apenas observar o liderado se comportando ndo sera suficiente para
analisar as relac@es funcionais existentes, uma vez que ndo necessariamente o lider tera acesso
aos estimulos antecedentes que provocaram a resposta do liderado ou as consequéncias que
alteram a probabilidade de o comportamento acontecer novamente. Ou, algumas vezes, pode
ser que o lider tenha dados suficientes para entender a relacdo funcional existente, porém, nao
sabe como agir de modo a ajudar o liderado a desenvolver comportamentos que estdo
deficitarios. Nesses casos, é pertinente elaborar perguntas adequadas ao liderado sobre a
execucdo das atividades de trabalho de modo a ter acesso a uma maior quantidade de
informac0des que ajudardo em uma tomada de decisao.

Desse modo, as perguntas devem ser formuladas de tal maneira que as respostas do
liderado fornecam dicas sobre as variaveis que estdo sendo investigadas. Por exemplo, na
terceira observacao registrada na Tabela 1, o lider ndo conseguiu ter acesso as consequéncias
das respostas do liderado (simbolizado por ???) e ele hipotetiza que 0s comportamentos
apresentados podem ter alguma relagdo com uma baixa motivacdo para atividades que devem
ser realizadas com os colegas de trabalho. Dessa maneira, algumas perguntas que poderiam ser
feitas por esse lider: “quais tipos de atividades vocé se sente mais engajado em realizar?”;
“quais as recompensas disponiveis na organiza¢do vocé considera serem importantes para sua
motivagao?”’; “como vocé se sente ao realizar atividades em equipe?”.

O mais importante é o lider aprender a identificar as variaveis que devem ser
investigadas e conseguir elaborar perguntas sobre elas. Por exemplo, se o que deve ser
investigado é algo sobre a satisfacdo do liderado quanto a lideranca da empresa, quais variaveis
podem compor essa satisfacdo e que poderiam ser mais investigadas? Tipos de recompensas
fornecidas pelos lideres? Formas de delegacdo de tarefas? Grau de autonomia quanto a
realizacdo das atividades? Se as instrucdes fornecidas pelos lideres séo precisas e claras? Etc...

Além do que deve ser perguntado € interessante analisar como as perguntas devem ser
feitas. A seguir, alguns cuidados basicos aos quais os lideres devem estar atentos ao elaborarem

e realizarem as perguntas para os liderados. Sao eles:

1) As perguntas devem ser feitas uma de cada vez, ditas de maneira clara, precisa,
breve e direta. A quantidade deve ser controlada para ndo se tornar um
“bombardeio”. Apods cada pergunta, aguardar o liderado responder ser interrompé-
lo.

2) Deverdo ser evitados perguntas que tenham tom de acusagdo ou que conduzam a

antagonismos e confrontos. Perguntas que terminam com “é isso, Nné?!” geralmente
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ja exprimem a opinido do lider e também devem ser evitadas. E importante que o
liderado tenha chance de responder sem “contaminagdes” de opinides do lider.

3) E importante priorizar perguntas abertas em detrimento de perguntas fechadas. As
perguntas abertas ndo levarao a respostas curtas, como “sim” ¢ “nao”, mas induzem
a descricdes dos contetdos conversados, levando a um maior volume de
informagoes coletadas. Sdo exemplos de perguntas abertas: “qual sua opinido sobre
1ss0?”; “De que maneira essa atividade ¢ importante para vocé€?”’; “Quais os
resultados sao esperados?”’

4) As perguntas fechadas ndo sdo inuteis! Elas podem ajudar quando o intuito é
solicitar esclarecimentos ou complementacdes. Além disso, elas demonstram que o
lider esta atento e interessado nas respostas do liderado. Sdo exemplos de perguntas
fechadas: “Entdo, essa atividade é melhor realizada dessa maneira?”’; “Ahh sim,

entdo o resultado foi alcancado?”; “O cliente respondeu positivamente?”’

Referéncias Bibliogréaficas
Danna, M. F., & Matos, M. A. (2006). Aprendendo a observar. Sao Paulo: Edicon.

Silvares, E. F. M., & Gongora, M. A. N. (1998). Psicologia clinica comportamental: A
insercdo da entrevista com adultos e criangas. Sdo Paulo: Edicon.
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APENDICE K
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para participantes lideres

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

“Programa de ensino para lideres”

Prezado(a) Senhor(a):

Gostariamos de convida-lo (a) para participar da pesquisa “Programa de ensino para
lideres”, a ser realizada na Universidade Estadual de Londrina, Programa de Mestrado em
Anélise do Comportamento. O objetivo da pesquisa é avaliar um programa de ensino que
treinara lideres a “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho de maneira
eficiente e eficaz”. Sua participacdo é muito importante e ela se daria da seguinte forma: antes
de iniciar a capacitagéo vocé respondera uma entrevista e um questionario envolvendo questdes
que visam avaliar o seu grau de conhecimento acerca do que serd ensinado durante a
capacitacdo. A entrevista sera gravada, para posterior analise das informacdes. VVocé também
participara dos encontros do programa de ensino que ocorrerdo semanalmente, com duracao
aproximada de trés horas. Nesses encontros serdo realizadas atividades que tem como objetivo
0 ensino de determinados comportamentos de liderar. Dependendo dos comportamentos que
necessitardo serem desenvolvidos, vocé também podera ser solicitado a realizar algumas
atividades em casa. Durante a capacitacdo também ocorrerdo aplicacdes de avaliacdo, para
verificar se 0 programa de ensino esté atingindo seus objetivos. Ao final da capacitacdo, serd
realizada também uma entrevista e aplicacdo de um questionario para avaliar os efeitos do
treinamento. Além disso, para a avaliacdo da eficacia do programa de ensino, os seus liderados
responderdo um questionario a fim de avaliar o grau de desempenho de seus lideres nos
comportamentos que serdo ensinados.

Esclarecemos que sua participacdo é totalmente voluntaria, podendo vocé: recusar-se
a participar, ou mesmo desistir a qualquer momento, sem que isto acarrete qualquer énus ou
prejuizo a sua pessoa. Esclarecemos, também, que suas informacdes serdo utilizadas somente
para os fins desta pesquisa e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de
modo a preservar a sua identidade.

Esclarecemos ainda, que vocé ndo pagara e nem sera remunerado(a) por sua
participacdo. Garantimos, no entanto, que todas as despesas decorrentes da pesquisa serdo

ressarcidas, quando devidas e decorrentes especificamente de sua participacao.
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Os beneficios esperados sao relacionados ao desenvolvimento de comportamentos de
liderar em ambiente organizacional. Nao sdo previstos prejuizos ou desconfortos a vocé em
funcdo de sua participacdo na pesquisa. Talvez vocé possa sentir algum desconforto no inicio
de sua participacdo na capacitacdo, a medida que tomara consciéncia de possiveis dificuldades
em apresentar alguns comportamentos esperados para um lider organizacional, o que podera
ser superado a medida que os for aprendendo durante o programa de ensino. No entanto, caso
sinta necessidade, a pesquisadora estara disponivel para oferecer atendimento psicolégico sem
nenhum custo.

Caso vocé tenha duvidas ou necessite de maiores esclarecimentos podera nos contatar (Jenifer
Pavan de Paula, Rua Delaine Negro, 55, celular: 43 9 99170681 e jeniferpavan@gmail.com),
ou procurar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Universidade
Estadual de Londrina, situado junto ao LABESC - Laboratorio Escola, no Campus
Universitario, telefone 3371-5455, e-mail: cep268@uel.br.

Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo uma delas devidamente

preenchida, assinada e entregue a voCé.

Londrina, de abril de 2019.
Pesquisador Responsavel:
Jenifer Pavan de Paula
RG: 10.176.464-8
(

), tendo sido devidamente esclarecido
sobre os procedimentos da pesquisa, concordo em participar voluntariamente da pesquisa

descrita acima.

Assinatura (ou impressao dactiloscépica):
Data:
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APENDICE L
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para participantes liderados

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
“Programa de ensino para lideres”

Prezado(a) Senhor(a):

Gostariamos de convida-lo (a) para participar da pesquisa “Programa de ensino para
lideres”, a ser realizada na Universidade Estadual de Londrina, Programa de Mestrado em
Anélise do Comportamento. O objetivo da pesquisa é avaliar um programa de ensino que
treinara lideres a “capacitar os liderados para realizarem as atividades de trabalho de maneira
eficiente e eficaz”. Sua participacdo € muito importante e ela se daria da seguinte forma: vocé
serd convidado a comparecer em reunifes previamente agendadas para a aplicacdo de um
questionario que avaliard o desempenho do seu lider imediato quanto a alguns comportamentos
relacionados a lideranca. As aplicacdes desse questionario serdo realizadas antes e apds o
programa de ensino em que seu lider sera participante, de modo a avaliar a eficiéncia da
capacitacdo oferecida. Além disso, ap6s aproximadamente um més do encerramento do
programa de ensino, vocé sera convidado novamente a responder o questionario para avaliar o
desempenho de seu lider nos mesmos comportamentos avaliados anteriormente. Essa Ultima
aplicacdo do questionario sera realizada para avaliar a eficicia da capacitagédo oferecida.

Esclarecemos que sua participacdo é totalmente voluntaria, podendo vocé: recusar-se
a participar, ou mesmo desistir a qualquer momento, sem que isto acarrete qualquer énus ou
prejuizo a sua pessoa. Esclarecemos, também, que suas informagdes serdo utilizadas somente
para os fins desta pesquisa e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de
modo a preservar a sua identidade.

Esclarecemos ainda, que vocé ndo pagara e nem serd remunerado(a) por sua
participacdo. Garantimos, no entanto, que todas as despesas decorrentes da pesquisa serdo
ressarcidas, quando devidas e decorrentes especificamente de sua participagao.

Os beneficios esperados sdo relacionados ao desenvolvimento de alguns
comportamentos de seu lider em capacitar seus liderados para as atividades de trabalho. Nao
sdo previstos prejuizos ou desconfortos a vocé em funcdo de sua participacdo na pesquisa.
Talvez vocé possa sentir algum desconforto no inicio de sua participacdo na capacitacédo, a
medida que tomara consciéncia de possiveis dificuldades de seu lider em apresentar alguns
comportamentos esperados para uma lideranca organizacional, o que podera ser superado a

medida que ele for aprimorando seu repertdrio durante o programa de desenvolvimento. No
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entanto, caso sinta necessidade, a pesquisadora estara disponivel para oferecer atendimento
psicoldgico sem nenhum custo. Caso voceé tenha davidas ou necessite de mais esclarecimentos
podera nos contatar (Jenifer Pavan de Paula, Rua Delaine Negro, 55, celular: 43 9 99170681 e
jeniferpavan@gmail.com), ou procurar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos da Universidade Estadual de Londrina, situado junto ao LABESC — Laboratério

Escola, no Campus Universitario, telefone 3371-5455, e-mail: cep268@uel.br.

Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo uma delas devidamente

preenchida, assinada e entregue a voceé.

Londrina, de abril de 20109.
Pesquisador Responsavel:
Jenifer Pavan de Paula
RG: 10.176.464-8
(

), tendo sido devidamente esclarecido
sobre os procedimentos da pesquisa, concordo em participar voluntariamente da pesquisa

descrita acima.

Assinatura (ou impresséo dactiloscopica):
Data:
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APENDICE M
Sugestao de nova versdo para o instrumento de avaliacéo entrevista

Participante:

Data: Horario inicio: Horario término:

Entrevistador: “Participante, iremos realizar agora uma entrevista. Para isso, eu irei gravar a
nossa conversa, para que eu consiga transcrever as respostas posteriormente. Também irei fazer
algumas perguntas e vocé me dird como faria em cada uma das situacGes que irei mencionar.

1) Como voce faria para avaliar o desempenho que os seus liderados apresentam na EJ
com o desempenho que é esperado que eles apresentem?

Pergunta suporte: Imagine que vocé precisa capacitar seus liderados em algumas habilidades
ou competéncias. Para isso vocé precisa comparar o desempenho real que eles apresentam
com aquilo que é almejado que eles apresentem. Como vocé faria para fazer essa
comparacdo?

Anotac0es:

Entrevistador: “Agora, eu vou te descrever uma situacio e, posteriormente, realizarei
duas perguntas para vocé em relag¢iao ao contexto apresentado”.

“Imagine que estamos no inicio da gestdao de 2019 e a equipe de liderados de sua diretoria foi
recentemente formada. Apo6s algumas semanas de trabalho, vocé identificou que o0s
resultados ndo estdo sendo atingidos conforme planejado, as atividades estdo sendo entregues
de maneira incompleta e frequentemente atrasadas. Um exemplo disso é que vocé solicitou a
dois dos seus liderados que pesquisassem possiveis parcerias para realizar um treinamento
de Gerenciamento de Projetos para toda a EJ, porém o resultado nao foi como esperado, eles
entregaram um papel escrito a mao com pouquissimas informacdes sobre possiveis parceiros.
Nessas anotacGes ndo havia o contato dos parceiros, as informacdes dos treinamentos
ofertados e nem qual seria a permuta a ser realizada. Dessa maneira, vocé ndo pdde decidir
sobre qual a melhor parceira de treinamento para a EJ, gerando retrabalho. Contudo, essa
atividade foi util para vocé verificar que os liderados ndo estdo aptos a realizar as atividades
de trabalho”.
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2) Imagine que vocé é o lider nessa situagdo apresentada. Como vocé faria para
estabelecer quais comportamentos/competéncias devem ser ensinados aos seus
liderados para que eles realizem a tarefa designada?

Anotacoes:

3) Quais acdes vocé faria para que seus liderados aprendam ou aperfeicoem o0s
comportamentos ou competéncias devem apresentar para a realizacdo das atividades de
trabalho?

Anotac0es:




APENDICE N
Amostra do protocolo utilizado para analise dos dados advindos das entrevistas
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1) Como vocé faria para avaliar o desempenho que os seus liderados apresenta

Pergunta suporte: Imagine que vocé precisa capacitar seus liderados em algumas habilidades ou competéncias. Para isso vocé precisa comparar o 1

Aspectos esperados

P1

p2

Apresentou? Trecho transcrigio Apresentou? Trecho transcrigio
1. Observar os liderades trabalhando.
2. Conwversar com os liderados sobre a realizagiio das atividades.,
E 3. Identificar os comportamentes adeguadoes.
E'f' 4. Descrever o8 comportamentos que deveriam ser apresentados pelos liderados levando em consideracio as
_"1. instrugies fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou demais documentos organizacionais.
-
B 5. Identificar os déficits comportamentais.
6. Identificar os comportamentos que os liderados apresentam.
7. Determinar o desempenho esperado.
Pl P2
Aspectos esperados —_— —_—
Apresentou? Trecho transcrigio Apresentou? Trecho transcrigio
1. Observar os liderados trabalhando.
2. Conwversar com os liderados sobre a realizagiio das atividades.,
; 3. Identificar os comportamentos adequados.
'Ef' 4. Descrever o8 comportamentos que deveriam ser apresentados pelos liderados levando em consideracio as
oh instrugies fornecidas, as expectativas do lider, as metas individuais ou demais documentos organizacionais.
=
8"
By

5. Identificar os déficits comportamentais.

6. Identificar os comportamentes que os liderados esentam.

7. Determinar o desempenho esperado.




