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Você também precisa saber que o planejamento de um programa 
de treinamento deverá descrever as características do público alvo 
(aprendizes), o local onde ele ocorrerá e ainda os recursos que serão 
utilizados. A Figura 2.1 ilustra alguns dos recursos usualmente utilizados 
em programas de treinamento.

Figura 2.1 | Recursos usualmente utilizados em treinamentos

Fonte: <https://pixabay.com/pt/computador-%C3%A1rea-de-trabalho-307362/>. Acesso em: 
10 out. 2017.; <https://pixabay.com/pt/beamer-projetor-proje%C3%A7%C3%A3o-341409/>. 
Acesso em: 10 out. 2017; <https://pixabay.com/pt/livros-leitura-livro-de-leitura-1316306/>. 
Acesso em: 10 out. 2017; <https://pixabay.com/pt/moeda-cifr%C3%A3o-%C3%ADcone-
dinheiro-2022440/>. Acesso em: 10 out. 2017. <https://pixabay.com/pt/professor-apontando-
descri%C3%A7%C3%A3o-2698959/>. Acesso em: 10  ou. 2017; <https://pixabay.com/pt/
ampulheta-cron%C3%B4metro-horas-areia-40376/>. Acesso em: 10  out. 2017; <https://pixabay.
com/pt/sala-de-aula-escola-secret%C3%A1rias-1910014/>. Acesso em: 10 out. 2017. 

Portanto, tenha em mente que o sucesso de um treinamento 
começa a ser construído no seu planejamento que, quanto mais 
completo, detalhado e pertinente, mais contribuirá para a sua efetividade 
e para que os seus objetivos sejam alcançados. Por conta disso, não se 
esqueça e garanta que todas as respostas para as perguntas do Quadro 
2.2 sejam devidamente respondidas e descritas no planejamento.

Figura 2.1 | Recursos usualmente utilizados em treinamentos
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Quadro 2.2 | Perguntas a serem respondidas em um plano de treinamento

Perguntas Identificar, definir 
e descrever

Quem irá treinar?

Para que treinar?

O que será ensinado?

Onde o treinamento 
será realizado?

Como treinar?

Quando treinar?

Quanto treinar?

O que será preciso?

Quanto custará?

Público alvo.

Instrutor ou facilitador.

Objetivos.

Conteúdo.

Local.

Métodos e técnicas de ensino.

Agenda.

Carga horária.

Recursos.

Investimento.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009).

Pesquise mais

Faça a leitura do seguinte artigo e verifique como uma necessidade de 
elevação na produtividade resultou no planejamento e na execução de 
um programa de treinamento. FOGLIATTO, Flávio Sanson e FAGUNDES, 
Paulo Ricardo Motta. Troca rápida de ferramentas:proposta metodológica 
e estudo de caso. Revista GESTÃO & PRODUÇÃO, v.10, n.2, p.163-181, ago. 
2003. Disponível em: <http://www.scielo.br/pdf/gp/v10n2/a04v10n2>. 
Acesso em: 11 nov. 2017.  

Você sabia que existe uma normatização formal e específica para 
treinamentos? Sim, trata-se da Norma da Associação Brasileira de Normas 
Técnicas (ABNT) ISO 10.015 isponível em: <http://licenciadorambiental.
com.br/wp-content/uploads/2015/01/NBR-ISO-10.015-Gest%C3%A3o-
da-qualidade-diretrizes-para-treinamento.pdf>. Acesso em: 11 out. 2017.

Para finalizar o planejamento de um programa de treinamento é 
estritamente necessário que se estabeleça a sua forma de avaliação, 
descrevendo os critérios ou aspectos que serão avaliados.

A etapa de avaliação dos resultados fecha o ciclo de treinamento 
e serve de parâmetro para verificar se os objetivos foram alcançados, 
cumprindo ainda com o papel de fornecer feedback para o 
planejamento dos próximos programas, maximizando a transferência 
do aprendizado para os resultados organizacionais e demonstrando o 
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Assimile

valor e a contribuição do treinamento para a empresa. (KIRKPATRICK & 
KIRKPATRICK, 2016)

Cada vez mais as organizações estão se preocupando em medir a 
relação custo-benefício dos seus programas de treinamento, prevendo e 
descrevendo uma sistemática de avaliação dos resultados no momento 
da etapa de planejamento do programa, com a clara intenção de medir 
o efeito da sua aplicação no desempenho dos colaboradores.

A responsabilidade de avaliar os programas aplicados é do 
próprio subsistema de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), 
pois, dessa maneira, comprovará ou não a sua efetividade, gerando 
subsídios concretos e argumentos convincentes para propor e 
realizar novos programas.

De acordo com Kirkpatrick e Kirkpatrick (2016, p.5) um treinamento 
efetivo é aquele no qual são fornecidos conhecimentos e habilidades 
relevantes para os participantes, juntamente com a confiança para 
aplicá-los no trabalho.

Vale lembrar que a dificuldade de algumas organizações 
levantarem critérios concretos e objetivos para avaliar um programa 
de treinamento, sem subjetividade, está diretamente ligada à falta de 
profissionalização do seu pessoal de Recursos Humanos, ou ainda 
pode advir da inexistência de uma estrutura básica e profissional do 
subsistema de T & D.

Medir resultados em treinamentos é uma atividade que exige árduo 
trabalho, porém o objetivo é avaliar se os resultados operacionais, a 
eficiência dos sistemas e dos processos, os gargalos, os relacionamentos 
e a criatividade, entre tantos outros aspectos, sofreram influências 
após a aplicação do programa de treinamento. Por isso, todas as 
ações de treinamento podem e devem ser alvo de medição por meio 
de combinações entre fatores ou critérios tais como: custo, tempo, 
volume, quantidade, erros, defeitos e reações humanas.

Portanto, de forma resumida, ao propor uma avaliação para um 
programa de treinamento é preciso determinar os resultados finais 
que ocorrerão após a sua aplicação, criando mecanismos para medir 
a aprendizagem (se houve ampliação do repertório comportamental 
do colaborador) e verificando se as falhas que ocorriam antes do 
treinamento foram erradicadas.
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Reflita

Como uma empresa pode comprovar a efetividade de um programa de 
treinamento e constatar que ele atingiu os seus objetivos?

Todavia, como tornar possível a avaliação de um treinamento?

A Avaliação de um treinamento pode ser realizada em quatro níveis 
distintos conforme ilustra a Figura 2.2.

Figura 2.2 | Níveis de avaliação para programas de treinamento

Fonte: <https://pixabay.com/pt/c%C3%A9rebro-crescimento-aprendizagem-1295128/>. Acesso 
em: 06 out. 2017; <https://pixabay.com/pt/emoji-smilie-whatsapp-emo%C3%A7%C3%A3o-
azul-2762634/>.  Acesso em: 06 out. 2017; <http://www.elcaminorecto.com/es-rentable-la-
etica/>. Acesso em: 06 out. 2017; <https://pixabay.com/pt/gr%C3%A1fico-porcentagem-diagrama-
alvo-1569213/>.  Acesso em:  6 out. 2017.

Que tal aprender sobre cada um desses quatro níveis de avaliação 
para um programa de treinamento? Então comece pela avaliação 
de reações.

A avaliação das reações dos participantes consiste na identificação 
dos sentimentos deles sobre o programa de treinamento como um 
todo. É uma maneira subjetiva de avaliação devido ao fato de que 
uma reação positiva do treinando nem sempre é sinônimo de um 
treinamento adequado e efetivo. O objetivo principal deste nível de 
avaliação é levantar a percepção dos participantes do treinamento 

Avaliação da Reação Avaliação do Aprendizado

Avaliação dos Resultados Avaliação Comportamental
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Exemplificando

Pesquise mais

tomando como base o seu conteúdo (relevância, quantidade e 
abrangência), o agente que o aplicou, a metodologia adotada, a 
experiência de aprendizagem e o seu impacto no desenvolvimento 
pessoal e profissional do participante. O Quadro 2.2 apresenta um 
exemplo de formulário de avaliação de reação de treinamento.

Quadro 2.2 | Ficha de avaliação de reação

 

Fonte: elaborado pelo autor.

Conheça os 10 principais erros cometidos em uma avaliação de 
reação assistindo ao filme disponível em: <https://www.youtube.com/
watch?v=GOJuXOGnFlI>. Acesso em: 10 out. 2017.

O nível de avaliação de aprendizado está baseado na verificação da 
assimilação de conhecimentos e habilidades por parte do treinando, ou 
seja, se eles realmente aprenderam alguma coisa com o treinamento. 
Pode-se efetuar testes de conhecimentos e habilidades antes do 
treinamento (que servirão de linha de base) e efetuá-los novamente, 
após o treinamento, para verificar se houve uma melhora no resultado 
e o respectivo aprimoramento do treinando. 

Um grande frigorífico, instalado no interior do estado do Paraná, 
diagnosticou que a maioria dos seus funcionários desconheciam a missão, 
a visão e os valores da empresa e ainda não sabiam da existência de um 
manual de regras, normas e ética na empresa. Diante deste fato a empresa 
decidiu aplicar um treinamento para fornecer esse aprendizado aos seus 
funcionários. A empresa aplicou uma prova com 10 questões para os 
funcionários antes do treinamento. Após o treinamento, essas mesmas 
10 questões foram aplicadas novamente e os resultados demonstraram 
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evolução no aprendizado, exceto nas questões 9 e 10 conforme ilustrado 
na Figura 2.3:

Figura 2.3 | Gráfico com a porcentagem de acertos antes e depois da 
aplicação do treinamento.

Fonte:  elaborada pelo autor.

No nível da avaliação comportamental serão avaliadas as mudanças 
de comportamento dos colaboradores após o treinamento, esta 
“mudança de comportamento” é também chamada de “transferência 
de treinamento”, ou seja, a aplicação efetiva dos princípios aprendidos às 
exigências do trabalho. Em outras palavras, a avaliação comportamental 
investiga o grau no qual o participante aplica o que ele aprendeu 
durante o treinamento quando ele volta ao seu ambiente de trabalho.

Exemplificando

Diante de um elevado índice de acidentes provocados pela falta de uso 
de Equipamentos Individuais de Segurança (EPIs), a empresa metalúrgica 
Percal Aço aplicou um treinamento para conscientizar seus funcionários 
sobre a importância do uso desses equipamentos. Após o treinamento, 
a empresa avaliou, por meio de observações no local de trabalho, se 
o comportamento de usar os EPIs estava sendo apresentado pelos 
colaboradores que participaram do programa.

O nível de avaliação dos resultados é o último nível de avaliação 
para um treinamento. É justamente este nível que está ganhando maior 
importância entre os gestores de RH, inclusive já ganhou o status de 
meio de cobrança para os resultados de treinamentos.
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Sem medo de errar

Espera-se que cada treinamento deva ter um impacto no local de 
trabalho e nos trabalhadores no sentido de alcançar o objetivo a que 
ele (treinamento) foi proposto. Se um treinamento foi elaborado para 
melhorar o relacionamento entre o pessoal da área de atendimento ao 
cliente, o índice de reclamações de clientes deve demonstrar queda 
após a aplicação deste treinamento em relação ao índice apurado antes 
do treinamento, assim como o índice de satisfação deverá demonstrar 
elevação. Outros resultados que podem ser melhorados após um 
treinamento específico são: aumento de produtividade, lucratividade, 
receita, redução de custos, acidentes de trabalho, reclamações de 
colaboradores, refugos, índice de rotatividade (apesar deste índice não 
depender só de treinamento).

Pesquise mais

Você pode aprender como um grupo de pesquisadores identificou os 
critérios e indicadores para avaliação de programas de treinamento 
virtual, realizando a leitura do seguinte artigo: SCHRÖEDER, Christine da 
Silva. Sistemas de treinamento corporativo virtual: definindo critérios e 
indicadores de avaliação. Revista Eletrônica de Administração. Ed. 43.Vol. 
11. Porto Alegre: 2005.

Disponível em: <http://www.seer.ufrgs.br/index.php/read/article/
view/40697/25886> . Acesso em: 6 out. 2017.  

Aproveite e invista 3 minutos do seu tempo para assistir a um filme sobre 
avaliação do retorno financeiro em treinamento, disponível em: <https://
www.youtube.com/watch?v=B80_gFzXejo>. Acesso em: 10 out. 2017.

Para finalizar essa seção é importante que você saiba que não existe 
um nível mais certo ou mais recomendável para ser adotado ao se 
avaliar um treinamento, o ideal é usar todos os níveis disponíveis ou, 
pelo menos, tantos quanto forem aplicáveis em cada caso específico, 
pois é possível e necessário se avaliar a reação, o aprendizado, a 
mudança no comportamento e os resultados para qualquer proposta 
de ensino corporativo.

A empresa de sandálias As Baianas está realmente passando 
por dificuldades e precisa da sua ajuda para planejar programas de 
treinamento que possam melhorar o CHA de seus funcionários 
e, consequentemente, eliminar os sérios problemas que estão 
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prejudicando o seu desempenho, superando também as barreiras que 
impedem o desenvolvimento e a consolidação da sua produtividade. 
Você já sabe por onde começar a resolver esse desafio?

O ideal é começar com a proposta de um programa de 
treinamento que tenha como objetivo melhorar o relacionamento 
dos colaboradores do nível estratégico (os diretores e gerentes da 
empresa). Pode ser um treinamento comportamental que os ensinem 
a lidar com conflitos e principalmente a trabalharem com metas 
compartilhadas entre os setores, pois assim fica mais fácil eliminar as 
desculpas dadas de que a culpa pelo que acontece é sempre de outro 
setor. Também é necessário propor um treinamento para reduzir o 
índice de perdas e refugos da produção, ensinando os trabalhadores a 
aproveitarem melhor a matéria prima e a evitar assim os desperdícios. 
Além disso, é preciso planejar também um programa para ensinar os 
trabalhadores a priorizarem a produtividade, ajustando as máquinas 
para que elas possam operar em sua capacidade plena, otimizando, 
assim, os processos produtivos. Finalmente é recomendado que se 
planeje um treinamento mais amplo, que envolta todos os funcionários 
da empresa, para fomentar a inovação na empresa.

Independentemente dos programas que você propor à empresa, é 
preciso que eles sejam bem planejados e mostrem para os executivos 
da empresa que poderão atingir os objetivos a que eles foram criados.

Portanto, lembre-se de se certificar que as seguintes perguntas 
foram devidamente respondidas nos seus planejamentos:

Qual é a necessidade que o treinamento irá suprir?
Essa necessidade envolve qual (ais) setor (es)?
O que pode estar causando essa necessidade?
É possível resolver essa necessidade com a execução de treinamentos?
Alguma providência inicial será necessária antes da execução 

do treinamento?
A necessidade exige uma ação imediata?
Quantas pessoas e quantas atividades estarão envolvidas?
Quem deverá participar do treinamento?
Quais recursos serão necessários para executar o treinamento?
Qual será o investimento necessário para suprir a necessidade 

de treinamento?
Quanto tempo será necessário para a aplicação do treinamento?
Quando o treinamento será aplicado?



U2 - T&D e tecnologias educacionais78

Avançando na prática 

Quem aplicará o treinamento?
Onde o treinamento ocorrerá?
O que deve ser ensinado, qual será o conteúdo?
Como será ensinado, quais metodologias serão adotadas?
Como a efetividade do programa será medida? Como ele 

será avaliado?

Planejamento da avaliação de treinamento em um cartório

Descrição da situação-problema

O 13º Tabelião de notas da cidade de Arapiraca – AL, apurou que o seu 
resultado financeiro vem decaindo ao longo dos últimos três anos, pois 
os colaboradores antigos não estão mais sendo produtivos como antes 
e os novos funcionários não conhecem os processos internos como 
deveriam para serem mais produtivos. Diante deste fato, a organização 
planejou a execução de um programa de treinamentos para ensinar a 
como respeitar e otimizar os processos, gerando atendimentos com 
menor duração e, consequentemente, aumentando o número de 
atendimentos por hora, fato esse que impactará positivamente no seu 
resultado financeiro, invertendo a tendência dos últimos três anos.

Inicialmente o programa de treinamento foi concebido para passar 
o conhecimento necessário em sala de aula e em seguida realizar uma 
dinâmica de grupos para treinar na prática o aprendizado adquirido em 
sala de aula.

Contudo, o Tabelião esqueceu-se de considerar uma metodologia 
de avaliação para o treinamento e precisa da sua assessoria para 
estabelecer os critérios de avaliação para verificar a efetividade do 
programa, por isso, elabore uma proposta de avaliação para este 
tabelião.

Resolução da situação-problema

Para avaliar o programa de treinamento proposto pelo tabelião você 
poderá utilizar os quatro níveis de avaliação indicados por Kirkpatrick e 
Kirkpatrick (2016), reação, aprendizado, comportamental e resultado.

Imediatamente após o término do programa os participantes 
deverão responder a um instrumento de avaliação similar ao da Figura 



U2 - T&D e tecnologias educacionais 79

2.3, iniciando o processo avaliativo com a avaliação de reação.

No início do treinamento será necessário aplicar um questionário 
sobre o conteúdo que será ensinado e os resultados, em termos de 
acertos, deverão ser armazenados para serem comparados com os 
resultados de uma nova aplicação do mesmo questionário, porém, 
aplicado após o final do programa, avaliando-se assim o aprendizado 
adquirido por eles.

A avaliação comportamental poderá ser feita por meio da observação 
da mudança do comportamento dos funcionários no sentido de tornar 
os processos cada vez mais eficientes.

Finalmente, a avaliação dos resultados será realizada pelo 
acompanhamento da evolução do resultado financeiro do cartório.

Faça valer a pena

1. A etapa inicial do planejamento de um treinamento é a definição clara dos 
objetivos que ele pretende alcançar. Dentre esses objetivos é possível listar 
os objetivos gerais e específicos do treinamento, assim como os objetivos 
instrucionais.

Qual é a denominação correta para a descrição específica sobre qual mudança 
no comportamento do aprendiz é esperada após ele passar pelo processo de 
ensino-aprendizagem previsto em um programa de treinamento?
a) Objetivo do treinamento.
b) Objetivo geral.
c) Objetivo específico.
d) Objetivo instrucional.
e) Objetivo comportamental

2. Kirkpatrick e Kirkpatrick (2016) indicam que a responsabilidade de avaliar 
os programas de treinamentos aplicados em uma empresa é do próprio 
subsistema de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), pois, dessa maneira, 
comprovará ou não a sua efetividade, gerando subsídios concretos e 
argumentos convincentes para propor e realizar novos programas.

Ainda segundo Kirkpatrick e Kirkpatrick (2016), quais são os quatro níveis de 
avaliação de um programa de treinamento?
a) Reação, ensino, comportamental e alcance de metas.
b) Reação, aprendizagem, comportamental e resultados.
c) Emocional, racional, comportamental e alcance de metas.

Faça valer a pena
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d) Emocional, racional, aprendizagem e resultados.
e)Aprendizagem, comportamental, resultados e alcance de metas. 

3. De acordo com Mager (1977) um objetivo, ao ser elaborado, deve conter 
alguns aspectos para melhorar o seu entendimento, tornando possível avaliar 
a sua consecução. Diante dessa orientação, analise os quatro seguintes 
objetivos específicos:
I. Reduzir o número de acidentes de trabalho por falta de uso dos EPIs até 
março do ano que vem.
II. Duplicar o volume de vendas do produto X antes do final deste ano.
III. Eliminar 10% do número de reclamações dos clientes em até dez meses 
após a aplicação do treinamento.
IV. Aplicar 12 programas de treinamento ao longo do próximo ano.

Em relação aos quatro objetivos descritos no texto-base desta questão é 
correto dizer que:
a) Apenas o objetivo IV não contempla os aspectos estipulados por Mager 
(1997).
b) Apenas o objetivo I não contempla os aspectos estipulados por Mager 
(1997).
c) Apenas o objetivo II contempla os aspectos estipulados por Mager (1997).
d) Apenas o objetivo III contempla os aspectos estipulados por Mager (1997).
e) Apenas os objetivos II e III contemplam os aspectos estipulados por Mager 
(1997).
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Tópicos centrais em desenvolvimento

Prezado estudante, você certamente já acompanhou alguma 
atividade esportiva e percebeu que só treinando arduamente certas 
habilidades e ampliando o conhecimento sobre a modalidade é que o 
atleta poderá se desenvolver nela e, como consequência, apresentar um 
desempenho que poderá culminar em bons resultados nas competições 
disputadas. No mundo corporativo acontece a mesma coisa, por 
isso que é preciso desenvolver o colaborador para que ele apresente 
desempenho de craque e gere resultados para a empresa. Contudo, 
esse desenvolvimento só se tornará concreto por meio de programas 
educacionais corporativos.

Você sabia que o conceito de desenvolvimento de pessoas surgiu 
para preencher uma necessidade do planejamento estratégico dos 
Recursos Humanos? Pois foi isso mesmo, o planejamento estratégico 
de RH tem uma das suas partes dedicada a estabelecer uma rota para 
os funcionários ao longo da cadeia hierárquica da empresa, que é 
denominada de plano de carreira. Porém, quais colaboradores deverão 
ocupar os cargos estratégicos da organização em um futuro próximo? 
Como esses colaboradores devem ser preparados? Por que é importante 
se preocupar com o desenvolvimento de pessoas nas organizações 
visando a ocupação de cargos estratégicos?

Fique calmo, você conseguirá responder a essas e outras perguntas 
sobre desenvolvimento de pessoas após estudar esse material, porém, 
para aguçar a sua curiosidade sobre o tema, fique sabendo que o 
desenvolvimento focaliza, em geral, os cargos a serem ocupados 
futuramente na organização e os novos CHAs que serão requeridos para 
desempenhar as funções desses cargos.

Ao assumir a coordenação do setor de T&D da empresa de sandálias 
As Baianas, você já deu conta de planejar alguns treinamentos e agora 
chegou a hora de propor um programa de desenvolvimento para os 
seus colaboradores, visando ganhar competitividade por meio de seus 
recursos humanos. Para tanto, você deve agir da mesma maneira que 
agiu com o ciclo de treinamento, realizando um diagnóstico da situação 

Diálogo aberto Diálogo aberto 

Seção 2.2
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Exemplificando

Não pode faltar

da empresa e elaborando um planejamento que contemple os objetivos, 
os tipos de atividades educacionais com os seus respectivos públicos-
alvos e ainda os meios de avaliação do programa.

Para dar conta deste desafio e elevar o seu conhecimento sobre 
as estratégias e processos para o desenvolvimento de pessoas nas 
organizações, esta seção tratará do conceito, dos objetivos e das 
potenciais aplicações dos programas de desenvolvimento, assim como 
abordará os aspectos que permeiam a interação do desenvolvimento 
com o processo de gestão de carreiras.

Agora é com você, dedique-se ao estudo desta seção e realize todas 
as atividades propostas, pois, agindo assim, você estará se transformando 
em um profissional cada vez mais qualificado para desenvolver pessoas.

A confusão entre o conceito Treinamento e o conceito 
Desenvolvimento é muito comum nas empresas, muito provavelmente 
pela denominação do subsistema T&D adotada pelo sistema de RH e 
ainda pelo fato de se utilizarem de meios comuns para cumprirem com 
as suas respectivas finalidades, porém, é bom ficar sabendo que esses 
dois conceitos são diferentes, assim como representam conjuntos de 
atividades específicas para perseguirem objetivos distintos.

De acordo com Marras (2002), enquanto o treinamento apresenta 
uma perspectiva de curto prazo para ensinar o trabalhador a 
desempenhar as atividades da sua função atual, o desenvolvimento tem 
uma perspectiva de longo prazo, focando o ensino e o fortalecimento 
de CHAs que serão úteis ao colaborador em funções diferentes da que 
ele ocupa atualmente ou ainda ensinando CHAs que serão exigidos 
diante de alterações ou mudanças ao longo do tempo.

Um grupo de colaboradores da empresa Plasticida será submetida até o 
final deste mês a um treinamento com carga horária de 16 horas para 
aprender a fabricar componentes e montar um produto de plástico, pois 
atualmente a produtividade e o nível de qualidade estão prejudicando a 
lucratividade e a competitividade da empresa. Por outro lado, a empresa 
também criou um programa de desenvolvimento para dez colaboradores 
de alto potencial que durará quatro anos, visando prepará-los para assumir 
gerências e diretorias da empresa logo após a conclusão deste programa.
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Você percebeu no exemplo que o treinamento tem uma duração 
curta e é específico para resolver um problema atual? Percebeu 
também que o desenvolvimento é um processo mais longo e evitará 
um problema (reposição de talentos) no futuro?

Pois bem, agora que você entendeu a diferença entre o treinamento 
e o desenvolvimento, que tal analisar algumas definições para o 
conceito desenvolvimento sob a perspectiva de diferentes autores?

Então vamos lá, conforme Vilas Boas e Andrade (2009) o 
desenvolvimento é um processo educacional de longo prazo que 
visa preparar os indivíduos (colaboradores) para assumirem cargos 
estratégicos na organização.

Para Meneses; Zerbini e Abbad (2010, p.17) a definição de 
desenvolvimento consiste em “uma ação orientada para o 
crescimento pessoal e profissional do funcionário e sem vínculo 
estreito com as atividades, presentes ou futuras, demandadas por 
determinada organização”.

Já Milkovich e Boudreau (2000, p.338) tratam do desenvolvimento 
como “...um processo de longo prazo para aperfeiçoar...” os CHAs 
dos colaboradores com a finalidade de “...torná-los futuros membros 
valiosos para a organização. ”

Você conseguiu perceber as semelhanças e as diferenças entre 
essas definições?

Vilas Boas e Andrade (2009) e Milkovich e Boudreau (2000) 
enfatizam corretamente o aspecto de longo prazo do processo de 
desenvolvimento dos colaboradores, deixando claro que a finalidade é 
prepará-los para enfrentar os desafios futuros da empresa em posições 
mais altas na sua hierarquia. A definição de Meneses; Zerbini e Abbad 
(2010) se assemelham às outras duas quando afirma que se trata de 
uma ação que visa o crescimento do colaborador, mas apresenta um 
equívoco quando expressa que o desenvolvimento não tem vínculo 
com as atividades futuras demandadas pela empresa.

Reflita

Para que serviria um programa de desenvolvimento em uma organização 
no caso de ele não estar vinculado a atividades futuras do colaborador?

Com base na análise anterior, considere que o desenvolvimento é o 
processo de longo prazo composto por um conjunto de atividades de 
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ensino (treinamentos), que tem por objetivo preparar os colaboradores 
para assumirem cargos estratégicos na organização, tornando-os 
componentes valiosos do seu RH no sentido de criar um diferencial 
competitivo entre os concorrentes.

Portanto, lembre-se que um programa de desenvolvimento 
deve propor o fortalecimento e a ampliação das competências dos 
colaboradores no sentido de prepará-los para desempenharem 
atividades cada vez mais complexas e estratégicas para o sucesso da 
empresa, lembrando também que não é papel do desenvolvimento a 
função de mudar o comportamento atual do colaborador, mas sim 
transformar o seu potencial em ações efetivas. (BERGAMINI, 1980)

Assimile

O desenvolvimento de pessoas vai além dos objetivos do treinamento, 
principalmente pela proposta de concretizar, em longo prazo, o 
potencial dos colaboradores talentosos da empresa, incentivando 
o autodesenvolvimento deles por meio de um processo contínuo e 
estruturado que visa a ampliação do seu repertório comportamental 
de uma maneira muito mais abrangente do que a aquisição de 
um conhecimento ou habilidade específica para atender a uma 
demanda pontual.

Dessa forma, é possível e correto dizer que o desenvolvimento 
dos colaboradores tem o objetivo de ampliar,de forma significativa, a 
qualificação dos profissionais, criando e disseminando conhecimento 
fundamental para elevar a competitividade das organizações. Por 
isso, a empresa também deverá incentivar o autodesenvolvimento 
dos seus colaboradores, deixando bem claro que são eles próprios 
os protagonistas e os responsáveis pelo seu crescimento profissional 
e pessoal, conscientizando-os sobre a importância de se ter um 
planejamento de vida e de carreira. (VIANNA, 1999)

Para Chiavenato (2009) promover o desenvolvimento e a 
capacitação dos colaboradores é o início de um longo caminho para 
se atingir um determinado objetivo, que se alcançado, provocará 
impactos positivos nos resultados da organização pela maximização 
das potencialidades dos colaboradores. Ainda segundo Chiavenato 
(2009) as empresas são compostas por pessoas, porém, poucas delas 
são talentosas ou possuem competências que agregam algum tipo de 
valor para ela ou para os seus stakeholders. Para reverter esse quadro 
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Pesquise mais

é preciso transformar os colaboradores em talentos, ação essa que 
envolve todos os níveis hierárquicos da empresa e exige um minucioso 
planejamento prévio. Todavia será que só contar com um bom número 
de talentos é suficiente para que a empresa melhore seus resultados?

A resposta é não. Além de contar com talentos, é preciso promover 
a integração desses talentos, fornecendo a eles um contexto 
organizacional para materializar o seu potencial e mobilizar o seu 
CHA no sentido de se transformar em Capital Humano e assim gerar 
valor para a empresa. Tal contexto deverá fornecer, necessariamente, 
orientação, apoio, liberdade, recursos, autonomia e responsabilidade 
ao colaborador, o que exigirá uma estrutura organizacional flexível, 
integradora, participativa e que promova o intraempreendedorismo, 
pois assim os talentos poderão mobilizar as suas competências para 
agregar valor e potencializar os resultados da empresa.

Reflita

A seleção brasileira de futebol reúne os melhores e mais talentosos 
jogadores em atividade, porém, será que esses jogadores conseguiriam 
apresentar todo o seu talento jogando com uma bola quadrada em um 
campo irregular e cheio de buracos?

Conforme Dutra (2016), se por um lado a empresa conta com 
um portfólio de competências e de conhecimentos advindos da 
sua criação e que lhe proporcionam vantagens competitivas no seu 
setor de atuação, por outro lado existem os profissionais com as 
suas capacidades de agregar valor ao arcabouço de conhecimentos 
da empresa, propiciando assim a manutenção e a ampliação das 
suas vantagens competitivas. A constante interação entre empresa e 
colaborador gera um processo permanente e contínuo de troca de 
experiências no qual a empresa transfere suas competências para os 
profissionais e estes, por sua vez, transformam o seu aprendizado em 
resultados para a empresa.

Você aprenderá mais sobre desenvolvimento lendo essa pesquisa que 
analisa a relação entre programas de desenvolvimento comportamental 
aplicados à área comercial.

EL-KOUBA, Amir; ROGLIO, Karina De Déa; DEL CORSO, Jansen Maia; 
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SILVA, Wesley Vieira da. Programas de desenvolvimento comportamental: 
influências sobre os objetivos estratégicos. Revista de administração de 
empresas. vol.49 n.3 São Paulo: 2009. Disponível em: <http://www.scielo.
br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-75902009000300005&lng
=en&tlng=en#?>. Acesso em: 17 out. 2017.

Agora que você já aprendeu o conceito de desenvolvimento e já 
tomou conhecimento sobre as vantagens e benefícios em adotá-lo, 
chegou a hora de aprender sobre as estratégias específicas voltadas 
para o desenvolvimento de pessoas.

Você sabia que o programa de estágios é uma estratégia de 
desenvolvimento de pessoas? Pois é sim. O estágio é uma grande 
oportunidade de o estudante transpor as teorias que ele está 
aprendendo na comunidade acadêmica para práticas profissionais 
no ambiente onde ele efetivamente atuará, desenvolvendo o 
estagiário para ocupar um cargo na empresa ao término do seu 
contrato de estágio.

Assimile

De acordo com a Lei Nº 11.788 DE 25/09/2008 o estágio é considerado 
um “...ato educativo escolar supervisionado, desenvolvido no ambiente de 
trabalho, que visa à preparação para o trabalho produtivo de educandos 
que estejam frequentando o ensino regular, em instituições de educação 
superior, de educação profissional, de ensino médio, da educação especial 
e dos anos finais do ensino fundamental, na modalidade profissional da 
educação de jovens e adultos. ”

Os programas de estágio, patrocinados conjuntamente por 
instituições de ensino e por organizações, oferecem aos estudantes 
a chance de adquirir experiência no mundo real enquanto descobrem 
como atuarão nas organizações de trabalho.

Segundo aponta Vianna (1999) o programa de estágio é uma 
grande oportunidade de integração e troca de conhecimento entre as 
instituições de ensino e as empresas que, por sua vez, se beneficiam 
com as novas ideias, com a energia e a grande motivação do estagiário 
para aprender com a realização do seu trabalho. O estagiário leva para a 
sala de aula a realidade vivenciada na experiência de trabalho ao mesmo 
tempo em que compartilha com a empresa as novidades científicas, 
tecnológicas e culturais aprendidas no ambiente educacional. Neste 
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caso, a empresa se aproveita do ensino formal para desenvolver seus 
colaboradores em fase de formação profissional.

Contudo, existe uma limitação para o programa de estágio, ele é 
uma atividade que só poderá ser realizada por estudantes devidamente 
e regularmente matriculados no sistema de educação formal nos níveis 
médio e superior de ensino.

Você pode estar se perguntando: então após a conclusão do 
curso não é possível mais realizar o estágio? Não é possível mesmo, 
pois o estágio está necessariamente atrelado ao vínculo com a 
educação formal, porém, existe uma modalidade de programa de 
desenvolvimento voltada para os recém-formados no ensino superior. 
Quer saber a denominação desse programa?

Então vamos lá, a modalidade de programa de desenvolvimento 
voltada para os recém-formados no ensino superior é denominada 
de programa de trainee. Um programa de trainee tem o propósito de 
lapidar o recém-formado por um período de tempo (entre um a dois 
anos), preparando-o para assumir cargos de gerência e coordenação 
imediatamente após a finalização do programa.

Usualmente um programa de formação de trainees não é 
algo pontual ou único, ao contrário, ele é composto por algumas 
etapas que se desdobram em um conjunto de atividades de ensino 
desenvolvidas ao longo da duração do programa. De acordo com 
Vianna (1999) é possível compor um programa para formar um 
trainee considerando as seguintes etapas: treinamentos formais, 
treinamentos on the job e projetos.

Os treinamentos formais servem para vários propósitos, incluindo 
a aquisição de conhecimentos sobre a empresa (mercado, objetivos, 
planejamento estratégico) e o treino de habilidades (negociação, 
solução de conflitos, gerenciamento de mudanças, inovação).

Já os treinamentos on the job representam a oportunidade de 
o trainee exercitar as suas competências no próprio ambiente de 
trabalho, sempre monitorado por um supervisor, que será responsável 
pela avaliação do trainee. Vale lembrar que um programa de trainee 
deverá, necessariamente, contar com a designação de tutores para 
fornecer orientação e aconselhamento e ainda monitorar e avaliar as 
ações dos trainees.

Por sua vez, na etapa de projetos a empresa submete o trainee à 
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elaboração de um projeto com pauta de interesse da organização 
(mudança em um processo ou sistema, implantação de uma 
inovação ou ainda a adoção de uma nova ferramenta de trabalho). 
É muito comum que os bons projetos apresentados pelos trainees 
sejam executados pela empresa sob a responsabilidade do próprio 
autor do projeto.

Reflita

Por quais motivos um programa de estágios ou de trainee pode ser 
considerado uma estratégia de desenvolvimento de pessoas?

Além das possibilidades descritas de programas até este momento, 
é bom que você saiba que o desenvolvimento de pessoas pode tomar 
outras formas, ou ainda adotar outros conjuntos de atividades de 
ensino, treino de habilidades e mudança de atitude.

Existem estratégias de desenvolvimento que se baseiam nas 
experiências obtidas no local de trabalho, e entre elas vale destacar 
o coaching e o mentoring. Que tal aprender a diferença entre esses 
dois conceitos?

Então preste atenção, o Coaching consiste em um fluxo contínuo 
de feedback (instruções, comentários e sugestões) do gerente ou de 
uma pessoa capacitada para exercer esse papel, fornecidos para um 
determinado funcionário, do mesmo modo que um técnico de futebol 
se comporta perante os seus jogadores.

Já no Mentoring, mais do que agir para fornecer feedback, o 
Mentor aconselhará profissionalmente os funcionários que estão nas 
fases iniciais das suas carreiras, compartilhando conhecimentos e 
experiências para que os mais jovens possam aprendê-los e colocá-los 
em prática nas suas próprias rotinas de trabalho.

Vale destacar ainda as seguintes estratégias que podem compor 
um programa de desenvolvimento:

•	 Participação em palestras, seminários e congressos, cuja 
temática esteja relacionada com a atualização profissional 
do colaborador.

•	 Educação continuada consiste em submeter o colaborador 
a cursos de aperfeiçoamento relacionados às atividades que 
ele desempenha.

•	 Rotação de cargos (job rotation) é uma estratégia que transfere 
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um funcionário de um cargo para outro, geralmente em 
um setor diferente do seu, ampliando a sua visão sobre as 
operações, os setores e os processos da empresa.

•	 Treinamentos comportamentais com o objetivo de promover 
o empreendedorismo, o autodesenvolvimento ou ainda o 
autoconhecimento, por exemplo.

•	 Oficinas para treino de habilidades específicas.

Pesquise mais

Leia esse artigo que tem por objetivo apresentar as práticas de 
Desenvolvimento de Pessoas nas indústrias catarinenses de grande 
porte e o seu papel na criação e no desenvolvimento do conhecimento 
organizacional. GIRARDI, Dante.O desenvolvimento de pessoas e 
criação do conhecimento nas maiores indústrias catarinenses. Anais do 
VII Congresso Nacional de Excelência em Gestão 2011. Disponível em: 
<http://www.inovarse.org/node/2834>. Acesso em: 10 out. 2017.

Veja também como uma empresa de comunicação investe no 
desenvolvimento dos seus funcionários no link disponível em: <https://
www.youtube.com/watch?v=YvofPV3u7fI>. Acesso em: 10 out. 2017.

Você sabia que as estratégias de desenvolvimento de pessoas 
e o processo de gestão de carreiras apresentam forte interação? 
Principalmente pelo fato de ambos visarem o preenchimento dos 
cargos estratégicos da organização. Enquanto o desenvolvimento 
se preocupa em formar e preparar os talentos, a gestão de carreiras 
procura traçar um caminho a ser percorrido e ocupado por esses 
talentos de acordo com a hierarquia da empresa. O resultado dessa 
interação se traduz em uma sinergia que reforça sobremaneira todos 
os aspectos do sistema de recursos humanos.

Assimile

Carreira é um caminho a ser seguido profissionalmente, lembrando 
que não é possível formar uma carreira em pouco espaço de tempo, 
ao contrário, a gestão da carreira é um processo longo e, portanto, 
é impreterivelmente necessária a elaboração de um planejamento 
prévio, que definirá quais passos deverão ser dados pelo profissional e 
descreverá quais as metas que serão atingidas ao longo do período da 
execução do plano.
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Todavia, é importante que você aprenda que as empresas criam os 
programas, desenham as trajetórias, mas não são as protagonistas de 
um plano de carreira, ficando essa responsabilidade, cada vez mais, a 
cargo dos próprios colaboradores. Afinal, são eles que devem saber 
qual caminho profissional desejam e pretendem seguir.

A empresa inteligente e preocupada em ganhar competitividade por 
meio dos seus recursos humanos busca alinhar as suas necessidades 
de pessoal com as pretensões dos colaboradores interessados na 
ascensão profissional e, ao identificar esses colaboradores, passa então 
a desenvolvê-los e aperfeiçoá-los, apresentando as oportunidades e os 
caminhos a serem seguidos e ainda compartilhando e disponibilizando 
informações para que os próprios colaboradores elaborem os seus 
planos de carreira.

Reforçando o que já foi descrito, é papel do colaborador ser 
responsável por elaborar o seu plano de carreira e, para isso, ele deve 
conhecer muito bem o seu CHA, ter ciência sobre onde quer chegar, 
verificando se os seus interesses e valores estão alinhados com os da 
empresa, combinando assim a iniciativa individual do colaborador com 
as oportunidades fornecidas pela organização.

Ao proporcionar aos colaboradores uma oportunidade de 
trajetória profissional a empresa estará garantindo um maior nível 
de retenção dos talentos, gerando também um elevado grau de 
conhecimento e entendimento das suas propostas e objetivos, 
evitando, assim, perder conhecimento para o mercado com a fuga 
dos seus funcionários de valor.

Exemplificando

A empresa de telemarketing Viv@Voz estava perdendo os seus melhores 
funcionários para a concorrência mesmo proporcionando a eles uma 
sólida formação por meio de um ótimo programa de desenvolvimento 
de pessoas. Para inverter essa situação a empresa passou a financiar 
a formação acadêmica dos seus melhores colaboradores, além de 
submetê-los às atividades de desenvolvimento, atrelando os resultados 
acadêmicos ao plano de carreira da empresa. Assim, a chance de o 
colaborador ficar na empresa até o final do seu curso superior aumentou 
consideravelmente, principalmente pela possibilidade de continuar os 
estudos e fazer uma pós-graduação bancada pela empresa e de quebra 
receber uma promoção.
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Exemplificando

Além de traçar o caminho do desenvolvimento profissional, um 
plano de carreira comunica e estabelece de forma clara as posições 
que compõem a trajetória da carreira que precisarão ser ocupadas, 
assim como sinaliza o momento ideal para que a mobilidade dos 
profissionais seja realizada. Que tal aprender mais sobre as vantagens 
advindas da adoção e estabelecimento de um plano de carreira?

Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) indicam que os 
funcionários que apresentam maior potencialidade tenderão a 
permanecer na empresa por mais tempo, pois sentem-se atraídos pela 
proposta de crescimento profissional oferecidas pelo plano, o que 
consequentemente elevará também a sua motivação para o trabalho e 
as chances de ele apresentar um desempenho superior.

Com o estabelecimento de um plano de carreira, as sucessões 
necessárias em cargos estratégicos ou de confiança perdem o 
seu potencial traumático e passam a ser realizadas de maneira 
racional, transparente e com base em critérios objetivos, reduzindo 
sensivelmente as chances de se promover alguém por política ou 
ainda de se cometer um erro ao promover alguém despreparado para 
assumir dada posição.

Você sabia que um plano de carreira pode apresentar possibilidades 
de movimentação horizontal e vertical do colaborador? Então aprenda 
que a mobilidade horizontal acontece nos planos onde existem 
distinções de níveis em um mesmo cargo, como no caso de analistas 
júnior, sênior e pleno ou assistente I, II e III. Nestes casos, é de primordial 
importância que as diferenças entre os níveis horizontais estejam 
claramente especificadas para demarcar o ponto no qual o trabalhador 
poderá ser promovido horizontalmente.

Tomando como base a função de analista de R&S a empresa Sutilezas 
S/A estabeleceu um plano de carreira horizontal, descrito no Quadro 2.3 e 
considerando as seguintes funções para cada nível:
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Modelo de carreira horizontal

Júnior

Divulgação de 
oportunidades.

Triagem dos 
curriculos.

Contato com 
os candidatos.

Agendamento 
de entrevista.

Pleno

Entrevista com 
candidatos

Aplicação de testes.

Elaboração de 
parecer tècnico.

Feedback aos 
selecionados.

Sênior

Decisão sobre 
meios de 
divulgação das 
oportunidades.

Planejamento do 
processo de R&S.

Decisão sobre 
quem contratar.

Fonte: elaborada pelo autor.

Todavia, um plano de carreira pode não ser efetivo em alguns 
casos, exigindo adaptações e outras alternativas para contemplar 
necessidades especiais. Pense em um excelente vendedor que viu sua 
brilhante carreira descer ladeira abaixo após ser promovido a gerente 
de vendas devido a sua total falta de competência gerencial.

Em muitos casos, as empresas possuem uma possibilidade de 
trajetória mais específica, que requerem profissionais técnicos e 
especialistas em suas áreas de atuação, exigindo também um cuidado 
muito especial para traçar uma trajetória de carreira para eles, afinal, 
esses profissionais acabam desempenhando um papel fundamental na 
empresa devido ao seu profundo conhecimento sobre algum aspecto 
estratégico sobre o negócio. Geralmente, quanto maior é o grau de 
especialidade técnica de um profissional, menor a predisposição dele 
em assumir responsabilidades administrativas ou de gestão de pessoas, 
dificultando e até inviabilizando a mobilidade deles para cargos de 
gerência ou diretoria. Porém, isso não quer dizer que a empresa 
não possa estabelecer um plano de carreira paralelo, que possa ser 
adequado a esse contexto de profissionais altamente técnicos ou 
especializados. Quer saber qual a solução para esse dilema?

De acordo com Dutra (2010) a solução recebe o nome de carreira 
em Y, que consiste em um plano de crescimento de carreira diagonal, 
paralelo ao plano generalista. A Figura 2.4 compara uma possibilidade 
de carreira convencional com a possibilidade de carreira em Y.

Quadro 2.3 | Modelo de Carreira Horizontal
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Figura 2.4 | Comparação entre uma proposta de carreira convencional e em Y.

Fonte: elaborada pelo autor.

A carreira em Y alia e alinha a profunda experiência técnica de um 
profissional com as demandas estratégicas da organização, pois o 
profissional especialista será atraído pela possibilidade de crescimento 
hierárquico sem abrir mão de continuar na sua área de atuação e da 
continuidade de seu aperfeiçoamento, pois ele conseguirá ter uma 
visão clara sobre como crescer na empresa sem precisar se especializar 
em gestão ou trabalhos predominantemente administrativos. Por 
outro lado, o consistente aprofundamento e especialização, ofuscam 
e limitam a visão do profissional especialista sobre o negócio em si, 
podendo interferir negativamente no momento de tomada de uma 
decisão estratégica.

Pesquise mais

Aumente os seus conhecimentos sobre a carreira em Y lendo um trabalho 
que descreve como lidar com profissionais de competências e habilidades 
altamente técnicas e sem o perfil para gerir pessoas, mas que merecem 
ascensão de carreira. COSTA, Barbara Regina Lopes; GRANDO, Lucília. 
Carreira em y: aplicação da metodologia em um centro tecnológico – 
destaque ao eixotécnico. Revista Competência. Porto Alegre, RS, v.10, n.1, 
p. 51-66, Jan/jul. 2017. Disponível em: <http://seer.senacrs.com.br/index.
php/RC/article/view/499/291>. Acesso em: 24 ago. 2017.

Aproveite e assista a reportagem sobre a carreira em Y disponível em: 
<https://www.youtube.com/watch?v=Yt1XE9QRz_s>. Acesso em: 24 
ago. 2017.

Aumente os seus conhecimentos sobre a carreira em Y lendo um trabalho 
que descreve como lidar com profissionais de competências e habilidades 
altamente técnicas e sem o perfil para gerir pessoas, mas que merecem 
ascensão de carreira. COSTA, Barbara Regina Lopes; GRANDO, Lucília. 
Carreira em y: aplicação da metodologia em um centro tecnológico – 
destaque ao eixotécnico. Revista Competência. Porto Alegre, RS, v.10, n.1, 
p. 51-66, Jan/jul. 2017. Disponível em: <http://seer.senacrs.com.br/index.
php/RC/article/view/499/291>. Acesso em: 24 ago. 2017.

Aproveite e assista a reportagem sobre a carreira em Y disponível em: 
<https://www.youtube.com/watch?v=Yt1XE9QRz_s>. Acesso em: 24 
ago. 2017.
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Sem medo de errar

É importante você lembrar que a carreira em Y fornece oportunidade 
para o colaborador concentrar os seus esforços de desenvolvimento, 
aprendizado e capacitação no que ele realmente tem interesse, 
satisfazendo as suas expectativas de retorno do aprendizado e 
influenciando positivamente a sua produtividade e a sua motivação 
para alcançar os objetivos organizacionais.

Que tal você exercitar o que aprendeu nesta seção?

Então siga em frente e realize as próximas atividades.

A empresa de sandálias As Baianas está fazendo a coisa certa ao 
se preocupar com o desenvolvimento dos seus colaboradores e está 
acertando mais ainda ao contratar um profissional competente como 
você para assessorá-la.

Lembre-se que os setores de Desenvolvimento de produtos, 
Marketing e vendas, Logística, Produção, Manutenção e Administrativo 
enfrentam problemas de relacionamento que refletem em toda a 
cadeia hierárquica da empresa, impactando diretamente nos seus 
resultados e impedindo-a de alcançar a sua plena capacidade produtiva 
instalada, dificultando inclusive o processo de internacionalização 
da empresa. Lembre-se também que a empresa tem um alto 
índice de refugo e perdas de produção (mais que o dobro do que 
as concorrentes), utiliza de forma exagerada e descontrolada os 
recursos naturais e ainda não propicia e nem fomenta a criação de 
um ambiente que incentive as inovações.

Pronto, o diagnóstico da situação já está exposto, agora é hora de 
iniciar a elaboração do plano de desenvolvimento de pessoas da As 
Baianas. Já sabe por onde começar?

Como esse programa será amplo e envolverá a empresa como 
um todo, é recomendável que se comece estipulando o objetivo 
geral do programa, que nesse caso pode ser: elevar a competitividade 
da empresa com a formação de líderes. Os objetivos específicos 
poderão ser descritos de várias formas, acompanhando os seguintes 
exemplos: aumentar a eficiência e a eficácia dos colaboradores; 
aumentar o número de inovações; aproveitar os recursos naturais de 
forma consciente e efetiva; formar líderes com vocação cooperativa e 
incentivador de um clima positivo no ambiente de trabalho.
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Sejam quais forem os objetivos específicos, todos eles deverão 
ser desdobrados em metas que viabilizem a consecução dos 
objetivos instrucionais. Tome como exemplo o objetivo específico 
de aumentar a eficiência e a eficácia dos colaboradores. Para 
alcançá-lo, o colaborador deverá aprender formas de trabalho mais 
produtivas, estar consciente sobre os impactos dos refugos nos 
resultados da empresa, eliminar etapas desnecessárias do processo 
produtivo, propor melhorias que reduzam custos para a empresa. 
Todos eles são objetivos instrucionais que poderão ser alcançados 
com a aplicação de ações educacionais, propiciando ainda a 
possibilidade de avaliação dos resultados dessas ações.

Para atender ao objetivo instrucional: aprender formas de trabalho 
mais produtiva, é possível inicialmente planejar uma palestra de quatro 
horas sobre ferramentas administrativas que elevam a produtividade e 
a qualidade (5W2H, PDCA, 6 Sigma), na semana seguinte da palestra 
é recomendável programar uma oficina de 16 (dezesseis) horas 
para os colaboradores exercitarem na prática o uso das ferramentas 
administrativas com casos reais da própria empresa. Logo após a 
oficina convocar os colaboradores participantes deste programa para 
instruí-los a criarem (em duplas) um projeto de redução de custos para 
a empresa, dando um mês de prazo para a entrega.

A empresa pode valorizar a apresentação dos projetos criando 
um evento no qual os projetos serão apresentados e avaliados pelos 
executivos da empresa. Para motivar os colaboradores a levarem 
o programa a sério e se envolverem nele é aconselhável que se 
ofereça um prêmio para os projetos aprovados e colocados em 
prática. Os coordenadores e gerentes da produção, da manutenção 
e da logística podem ser designados para participar deste programa, 
que poderá acontecer nas dependências da própria empresa com o 
assessoramento de uma consultoria externa que seria responsável pela 
execução de todas as etapas do programa.

Talvez você esteja pensando, poxa vida, mas isso não seria um 
programa de treinamento?

Sim você tem razão, porém, ele faz parte de um contexto 
organizacional muito mais abrangente, pois é apenas uma etapa do 
programa de desenvolvimento. Se você prestar bem atenção perceberá 
que até agora só foi desdobrado um objetivo específico, e o mesmo 
deve ser feito com cada objetivo específico proposto.
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Avançando na prática 

É possível identificar os melhores desempenhos deste programa 
e incluí-los no programa de formação de líderes, por exemplo, 
configurando assim a característica do desenvolvimento que é a de 
preparar o colaborador para ocupar novos cargos na organização.

Para enfatizar bem o que ainda deveria ser feito no plano de 
desenvolvimento é bom que você saiba que deveria desdobrar cada 
um dos objetivos específicos (aumentar o número de inovações; 
aproveitar os recursos naturais de forma consciente e efetiva; formar 
líderes com vocação cooperativa e incentivador de um clima positivo 
no ambiente de trabalho) em objetivos instrucionais e metas, definindo 
público-alvo e os outros aspectos necessário para executá-lo, como 
recursos, datas, períodos e locais.

Com certeza, ao final deste programa de desenvolvimento a 
empresa conseguirá elevar a inovação, a qualidade dos produtos, os 
índices de produtividade e a satisfação dos seus clientes.

Lembre-se dessas dicas e leve em consideração todos os requisitos 
necessários para elaborar o planejamento do ciclo de treinamento do 
produto que será exigido nesta unidade.

Valorizando as Pratas da Casa.

Descrição da situação-problema

A empresa de sistemas de gestão corporativa CtrlC&CtrlV percebeu 
que estava ficando refém dos seus diretores, que talvez por uma questão 
de conforto ou segurança, eram avessos a mudanças no sistema de 
trabalho, preservando uma cultura pragmática de se tá dando certo desse 
jeito, continua assim. A empresa está situada em uma região estratégica 
em termos de formação de mão de obra qualificada, seja profissional 
ou acadêmica, com a localização da sua sede equidistante em 
aproximadamente 50 quilômetros de três grandes centros universitários 
com reputação de formar capital humano de qualidade. Em uma 
reunião da cúpula executiva da CtrlC&CtrlV decidiu-se que os diretores 
de marketing e de engenharia computacional seriam demitidos, sendo 
substituídos por dois medalhões, um oriundo do mercado industrial e o 
outro de uma grande empresa de aplicativos sediada em Seoul (Coreia 
do Sul).
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Faça valer a pena

Mesmo após trocar dois diretores para tentar solucionar o problema 
de manutenção do status quo e virar a mesa para tornar a empresa 
mais dinâmica e aberta às inovações, a CtrlC&CtrlV constatou que a 
contratação de diretores a peso de ouro e com vícios do mercado não 
foi uma boa alternativa. E agora, o que fazer?

Coloque-se no lugar do principal dirigente da empresa e proponha 
uma solução de desenvolvimento de pessoas que vise preparar os 
próprios colaboradores talentosos para ocupar posições estratégicas da 
organização em um futuro próximo.

Resolução da situação-problema

Um executivo que encontra a sua organização na situação da 
CtrlC&CtrlV realmente precisa se preocupar em elaborar um plano de 
desenvolvimento de pessoas. Trazer bons profissionais para a organização 
sempre foi e será um bom negócio, desde que exista um contexto 
favorável para ele exercer a liderança e incentivar a inovação, o que não 
parece ser o caso da empresa, que sente muito as consequências da 
resistência a mudança enraizada na sua cultura organizacional.

Uma alternativa exequível para a CtrlC&CtrlV é criar um programa de 
estágios e aproveitar a proximidade dos centros universitários para atrair 
potenciais talentos, assim como criar também um programa de trainee. 
Ambos os programas, além de aumentar a possibilidade de atração dos 
talentos para a empresa, ajudarão a quebrar o paradigma da zona de 
conforto, formando líderes e novos executivos de acordo com a cultura 
organizacional proposta pela empresa, que serão orientados para as 
novas tecnologias, para os novos processos e para iniciativas voltadas à 
inovação. Vale lembrar que o plano de carreira da empresa deverá estar 
bem definido e ser compartilhado com os colaboradores para que eles 
também possam planejar a sua respectiva carreira.

1. A confusão entre o conceito Treinamento e o conceito Desenvolvimento 
é muito comum nas empresas, muito provavelmente pela denominação do 
subsistema T&D adotada pelo sistema de RH e ainda pelo fato de se utilizarem 
de meios comuns para cumprirem com as suas respectivas finalidades. A 
principal característica do desenvolvimento é que ele...

Aponte a alternativa que complete corretamente a sentença final do texto-base 
desta questão.
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a) ...apresenta uma perspectiva de curto prazo para ensinar o trabalhador a 
desempenhar as atividades da sua função atual.
b) ...apresenta uma perspectiva de curto prazo para ensinar CHAs que serão 
exigidos diante de alterações ou mudanças ao longo do tempo.
c) ...apresenta uma perspectiva de longo prazo para ensinar o trabalhador a 
desempenhar as atividades da sua função atual.
d) ...apresenta uma perspectiva de longo prazo, focando o ensino e o 
fortalecimento de CHAs que serão úteis ao colaborador em funções diferentes 
da que ele ocupa atualmente.
e) ...apresenta uma perspectiva de médio prazo para desenvolver o trabalhador 
a desempenhar as atividades da sua função atual. 

2. O desenvolvimento de pessoas nas organizações é considerado uma ação 
estratégica que se utiliza de ações de treinamento para operacionalizá-la. Os 
programas de desenvolvimento apresentam forte relação com o plano de 
carreira da empresa, lembrando que ambos devem estar bem alinhados para 
ganharem efetividade.

Em relação às três seguintes definições de desenvolvimento é correto dizer que:

I. Conforme Vilas Boas e Andrade (2009) o desenvolvimento é um processo 
educacional de longo prazo que visa preparar os indivíduos (colaboradores) 
para assumirem cargos estratégicos na organização.
II. Para Meneses; Zerbini e Abbad (2010, p.17) a definição de desenvolvimento 
consiste em “uma ação orientada para o crescimento pessoal e profissional 
do funcionário e sem vínculo estreito com as atividades, presentes ou futuras, 
demandadas por determinada organização”.
III. Já Milkovich e Boudreau (2000, p.338) tratam do desenvolvimento como “...
um processo de longo prazo para aperfeiçoar...” os CHAs dos colaboradores 
com a finalidade de “...torná-los futuros membros valiosos para a organização".

a) As definições I, II e III são semelhantes e não apresentam diferenças 
conceituais.
b) Apenas as definições I e II são semelhantes e não apresentam diferenças 
conceituais.
c) Apenas as definições I e III são semelhantes e não apresentam diferenças 
conceituais.
d) Apenas as definições II e III são semelhantes e não apresentam diferenças 
conceituais.
e) As definições I, II e III não são semelhantes e apresentam diferenças 
conceituais.  



U2 - T&D e tecnologias educacionais 99

3. Além dos programas de estágio e dos programas de trainee o desenvolvimento 
de pessoas pode tomar outras formas, ou ainda adotar outros conjuntos de 
atividades de ensino, treino de habilidades ou mudança de atitude conforme as 
seguintes descrições:

I. Fornecimento de um fluxo contínuo de feedback (instruções, comentários e 
sugestões) do gerente ou de uma pessoa capacitada para exercer esse papel, 
fornecidos para um determinado funcionário, do mesmo modo que um técnico 
de futebol se comporta perante os seus jogadores.
II. Submissão do colaborador a cursos de aperfeiçoamento relacionados às 
atividades que ele desempenha.
III. Aconselhamento profissionalmente aos funcionários que estão nas fases 
iniciais das suas carreiras, compartilhando conhecimentos e experiências para 
que os mais jovens possam aprendê-los e colocá-los em prática nas suas 
próprias rotinas de trabalho.
IV. Adoção de uma estratégia que transfere um funcionário de um cargo para 
outro, geralmente em um setor diferente do seu, ampliando a sua visão sobre 
as operações, os setores e os processos da empresa.
V. Planejamento de ações educacionais com o objetivo de promover o 
empreendedorismo, o autodesenvolvimento ou ainda o autoconhecimento, 
por exemplo.
VI. Planejamento de ações educacionais para treino de habilidades específicas.

Escolha a alternativa que contenha as respectivas denominações para cada 
uma das seis atividades de desenvolvimento descritas acima..

a) I. Mentoring; II. Educação continuada; III. Coaching; IV. Rotação de cargos; V. 
Oficinas e VI. Treinamentos comportamentais.
b) I. Coaching; II. Educação continuada; III. Mentoring; IV. Rotação de cargos; V. 
Treinamentos comportamentais e VI. Oficinas.
c) I. Coaching; II. Mentoring; III. Educação continuada; IV. Rotação de cargos; V. 
Treinamentos comportamentais e VI. Oficinas.
d) I. Coaching; II. Educação continuada; III. Mentoring; IV. Plano de carreira; V. 
Treinamentos comportamentais e VI. Oficinas.
e) I. Coaching; II. Educação continuada; III. Mentoring; IV. Plano de carreira; V. 
Oficinas e VI. Treinamentos comportamentais. 
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Diálogo aberto 

Tecnologia educacional de T&D

Caros estudantes, sejam bem-vindos a mais uma seção de estudos 
sobre desenvolvimento de pessoas.

Em algum momento da sua vida você já deve ter tentado ensinar 
algo a alguém, não é verdade? Pois com certeza nessa ocasião, 
mesmo que inconscientemente, você adotou algum método de 
ensino. Se você tentou ensinar explicando verbalmente, você adotou 
uma apresentação oral, por outro lado, se tentou ensinar mostrando 
como se faz, adotou uma técnica de modelagem ou imitação.

Porém, se você fosse planejar um treinamento, qual seria o método 
mais indicado para fazer os participantes aprenderem o que se pretende 
ensinar? Qual método seria mais efetivo para ensinar um conceito? 
Como escolher um método para treinar habilidades ou mudar a atitude 
dos aprendizes?

Você responderá facilmente essas perguntas após estudar essa 
seção, pois você aprenderá a conhecer as tecnologias educacionais 
de T&D quanto ao uso, tempo e local de aplicação, classificando essas 
tecnologias e listando as principais ferramentas tecnológicas disponíveis 
para serem aplicadas em programas educacionais corporativos. 
Você estará apto a identificar os recursos didáticos, pedagógicos e 
instrucionais e ainda compreenderá a influência do treinador nos 
resultados das aplicações de tecnologias educacionais.

Para facilitar o seu aprendizado e propiciar a aplicação do que foi 
aprendido você deverá ajudar a empresa de sandálias As Baianas a 
resolver mais um problema de formação dos seus funcionários. Os 
executivos da empresa detectaram que o atual índice de rotatividade 
da empresa (40% ao ano) é alimentado predominantemente por 75% 
dos funcionários com até um ano de empresa, principalmente por 
desconhecerem as normas, os procedimentos e as regras de trabalho, 
além de apresentarem incompatibilidade com a cultura organizacional 
da empresa. Mas como um programa de treinamento poderá auxiliar 
a empresa reduzir o seu turn over por esse motivo? Será que vale 
mesmo a pena treinar funcionários recém-chegados na empresa? Se 

Seção 2.3
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Não pode faltar

sim, o que deve ser ensinado a esses colaboradores?

Como você aprenderá adiante, um programa de treinamento pode 
ser aplicado antes de o funcionário iniciar o exercício das suas funções. 
Esse tipo de treinamento é comumente denominado de processo 
de integração do novo colaborador. Desse modo, a sua tarefa será 
justamente elaborar um plano de processo de integração para a As 
Baianas, identificando e descrevendo os métodos que serão adotados 
(palestras em sala de aula, simulações, vivências), os recursos didáticos 
(simulador, projetor multimídia, computadores, aplicativos) e o roteiro 
das atividades de ensino propostas para acolher os novos funcionários 
da empresa, contribuindo, assim, para reduzir o índice de rotatividade 
da empresa. Esse é um desafio e tanto, você não acha? Com certeza 
você fará uma proposta efetiva e pertinente, ainda mais com os 
subsídios que o conteúdo dessa seção te fornecerá.

Lembre-se que a comprovação e materialização do seu 
aprendizado se dará por meio do produto que você entregará ao final 
desta unidade, que é o projeto de um ciclo de treinamento para uma 
organização. Portanto, mobilize suas forças para realizar as atividades 
de estudo propostas e continue o seu caminho para ser um profissional 
diferenciado quando o assunto for desenvolvimento de pessoas.

Bom estudo!

Classificar os métodos e as técnicas utilizadas em treinamentos 
empresariais é uma tarefa desafiadora, pois não existe um consenso 
entre os pesquisadores sobre uma classificação teórica que seja 
compartilhada no mundo acadêmico. Porém, isso não significa que 
não existam tentativas ou propostas de classificação disponíveis na 
literatura acadêmica. Por conta disso, você aprenderá as classificações 
mais relevantes sem a pretensão de esgotá-las.

A primeira proposta de classificação parte de Bíscaro (1999) que 
apresenta as quatro categorias descritas na Figura 2.5.
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Exemplificando

Figura 2.5 | Classificação para métodos de treinamento

Fonte: adaptada de Bíscaro (1999).

Já para Chiavenato (2009) a tecnologia educacional é formada 
por: I. sistemas físicos e II. sistemas conceituais. Os sistemas físicos 
consistem nos recursos instrucionais concretos, como a lousa, 
projetores, computadores e laboratórios. Já os sistemas conceituais são 
os recursos abstratos, como a sua forma (metodologia) e o conteúdo 
que será ensinado.

A empresa de captação de clientes para planos de transmissão 
de dados móveis NetS@les está expandindo o seu quadro de 
tele atendentes e vai treiná-los a operar o sistema de cadastro e 
permissões dos novos clientes. Para tanto, a NetS@ales programou 
uma apresentação audiovisual (sistema conceitual) para ensinar os 
novos funcionários a preencherem os campos disponíveis no sistema 
de cadastro, considerando que essa apresentação será realizada no 
próprio auditório da empresa com a utilização de um computador, um 
aparelho de som e um projetor multimídia (sistema físico).

Essa classificação é importante para evitar o planejamento 
de um programa de treinamento, baseado e fundamentado em 
sistemas conceituais, que adotem tecnologias avançadas sem 
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considerar os sistemas físicos necessários para que o participante 
tenha acesso ao conteúdo.

Reflita

Qual seria o resultado de uma proposta de treinamento, na qual 
a instrução e o conteúdo fossem transmitidos via internet para os 
participantes, sem a devida checagem de que todos eles (participantes) 
possuam acesso à internet?

A tecnologia está cada vez mais presente nos treinamentos e, por 
isso, você deve conhecer as ferramentas tecnológicas que auxiliam e 
propiciam uma relação de ensino / aprendizado diferente da tradicional 
sala de aula, onde comumente essa relação ocorre de maneira 
presencial, por meio de um professor que se utiliza da sua voz, do giz 
e da lousa para transmitir conteúdo.

Já é muito comum o uso de recursos audiovisuais em treinamentos, 
como a exibição de um filme para facilitar o aprendizado, reforçar um 
conceito ou exemplificar uma atitude que deve ser seguida. Conforme 
aponta Bohlander e Snell (2015) um recurso audiovisual é considerado 
uma potente ferramenta de comunicação por sua capacidade de 
ser aplicado da mesma forma em diferentes localidades e ocasiões, 
porém, vale ressaltar que se for adotado como recurso único em um 
programa de treinamento, impossibilitará a interação entre o treinador 
e o aprendiz, que assiste ao vídeo passivamente sem a oportunidade de 
se manifestar ou realizar perguntas para tirar as suas possíveis dúvidas.

Todavia, o que fazer se o treinamento exigir a interação entre os 
participantes e deles com o treinador?

Neste caso, segundo Dessler (2003), é possível utilizar uma 
ferramenta denominada de teleconferência ou videoconferência, que 
consiste no uso de equipamentos que transmitem áudio (som) e vídeo 
(imagens) quase que instantaneamente, permitindo que participantes, 
mesmo em localidades diferentes e distantes do treinador possam 
interagir com ele e com os demais participantes praticamente em 
tempo real. Vale lembrar ainda que o treinamento realizado por meio 
dessa ferramenta pode ser facilmente registrado, armazenado e 
disponibilizado para consulta posterior dos participantes. No caso de 
emprego desta ferramenta, é bom que você saiba que existem algumas 
alternativas para que a transmissão possa ser realizada, por exemplo, 
pode ser feita via satélite como em um canal de televisão com um 



U2 - T&D e tecnologias educacionais104

elevado custo, mas, esse custo pode cair muito se a transmissão for 
feita pela internet via banda larga ou fibra ótica.

Alguns programas de computador e aplicativos para celulares 
foram desenvolvidos especificamente para possibilitarem outro tipo de 
interação, a do aprendiz com o conteúdo, fornecendo a ele chances 
de realizar atividades de ensino como ler, assistir a um vídeo, ouvir a um 
áudio, responder questões e resolver estudos de caso, por exemplo. 
Esses programas de ensino permitem o registro, o monitoramento e a 
avaliação das ações do estudante, proporcionando ainda a prerrogativa 
de o instrutor fornecer feedback aos aprendizes ou ainda tirar as suas 
dúvidas, quer seja por e-mail, com o auxílio de um chat ou ainda por 
uma chamada de voz ou vídeo.

Pesquise mais

Você pode conhecer como é possível treinar administradores a 
realizarem previsões precisas, submetendo-os a ações educacionais 
especificamente destinadas para este fim. RATTNER, Henrique. O 
treinamento de administradores em técnicas de antecipação. Disponível 
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
75901979000100004&lng=en&tlng=en#?>. Acesso em: 27 out. 2017.

Se você se interessou pela utilização de filmes em treinamentos vale a pena 
consultar as seguintes referências:

OLIVEIRA, Marco A. 15 cenas de filmes de sucesso para treinamento de 
chefes e colaboradores. São Paulo: Editora Gente, 1997.

LUZ, Marcia; PETERNELA, Douglas. Outras lições que a vida ensina e a arte 
encena. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2007.

Ou ainda você pode consultar o site Coaching com cinema e pipoca 
disponível em: <https://www.coachingcomcinemaepipoca.com.br/>.  
Acesso em: 28 nov. 2017.

Essas ferramentas deram origem ao fenômeno do ensino a distância 
(EAD) que, por sua vez, pode seguir duas diferentes abordagens, a 
síncrona e a assíncrona. Complicou? Não tenha medo dessas palavras, 
pois elas são de fácil entendimento.

Assimile

Ensino a distância (EAD) é uma modalidade educacional para formar pessoas 
sem a necessidade de encontros presenciais, utilizando-se de programas de 
ensino impressos ou eletrônicos para transmitir o conhecimento.
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Quando a abordagem do EAD é síncrona o ensino é transmitido 
em tempo real, com o instrutor e os aprendizes mantendo contato 
direto simultaneamente, igualzinho ao que você aprendeu sobre a 
videoconferência. Apesar de não estarem fisicamente presentes em 
um mesmo local, o ambiente virtual possibilita o controle do instrutor 
sobre a turma, assim como a comunicação quase que instantânea 
entre eles. Já quando a abordagem é assíncrona a interação entre o 
instrutor e os aprendizes ocorre em horários diferentes e conforme a 
disponibilidade de cada um. Na abordagem assíncrona o material (aulas 
gravadas, apresentações, filmes, áudios, apostilas, casos e exercícios) 
é disponibilizado para estudo e depois o aluno pode interagir com 
o professor, enviando uma mensagem via e-mail ou chat, que será 
respondida pelo instrutor pela mesma via. Neste momento você deve 
estar se questionando: seria possível o aprendiz ter acesso ao material 
didático, estudá-lo e depois tirar as suas dúvidas e confirmar o seu 
entendimento sobre o assunto na presença do instrutor? Sim, essa 
seria uma abordagem híbrida, que mescla a abordagem assíncrona 
com a síncrona, chamando a atenção para que o contato em tempo 
real possa ser presencial ou on-line (por videoconferência). Essa 
abordagem híbrida também é usualmente conhecida com sala de aula 
invertida e é considerada uma das metodologias ativas de ensino.

Assimile

Uma metodologia ativa de ensino é baseada no planejamento de 
ações educacionais que apresentam como característica principal o 
protagonismo do aprendiz, exigindo a sua participação ativa nas atividades 
e atribuindo a ele próprio a responsabilidade pela sua aprendizagem.

Já em relação às técnicas de treinamento, você sabia que de acordo 
com Chiavenato (2009) elas podem ser classificadas de três maneiras 
distintas? Pois podem sim, e as três classificações são quanto o uso, 
tempo e local de sua aplicação.

Que tal aprender sobre elas? Então vamos lá, quanto ao uso, as 
técnicas de treinamento podem ser orientadas para o conteúdo; 
orientadas para o processo ou ainda podem mesclar as duas, sendo 
considerada híbrida ou mista.

As orientadas para o conteúdo priorizam a transmissão de 
informação e aquisição de conhecimento por meio de técnicas de 
leitura de material didático, palestras e apresentações com a utilização 
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de recursos audiovisuais, podendo, inclusive, adotar técnicas auto 
instrucionais como a instrução programada (IP) e a instrução mediada 
por computador, comumente chamada de Treinamento Assistido por 
Computador (TAC).

A propósito, você sabe o que é instrução programada?

A instrução programada teve origem nos estudos de Burrhus 
Frederic Skinner, que dedicou um livro inteiro para explicá-la. 
Conforme indicou Skinner (1972) o material didático elaborado de 
maneira racional e sistemática, poderá suprir a função do instrutor de 
apresentar o conteúdo, deixando a leitura mais prazerosa e eficaz no 
que diz respeito ao seu entendimento e apreensão pelo aprendiz. Ao 
ficar livre de apresentar o conteúdo, o instrutor ganhará mais tempo 
para tratar das dúvidas dos aprendizes. A instrução programada (IP) 
consiste em justamente preparar um material didático que seja bem 
entendido e recebido pelo aprendiz, facilitando a sua compressão 
e o seu aprendizado sobre o que precisa ser ensinado. A instrução 
programada se fundamenta na teoria da tríplice contingência oriunda 
da análise do comportamento ilustrada na figura Figura 2.6.

Figura 2.6 | Tríplice contingência

Fonte:elaborada pelo autor.

Uma programação de instrução, realizada com base na tríplice 
contingência, apresenta ao aprendiz uma pergunta ou o trecho de um 
conceito com uma lacuna que deverá ser preenchida pelo aprendiz 
(estímulo). O aprendiz preenche a lacuna com o termo que ele acredita 
ser o correto (resposta) e em seguida ele terá acesso a resposta correta 
e verificar se acertou ou errou (consequência). Você precisa entender 
que a instrução programada é planejada visando evitar o erro do 
aprendiz ao responder, por isso ela começa com respostas fáceis e 
óbvias e vai aumentando a complexidade de acordo com o avanço do 
aprendiz sobre o programa.

Estimulo
Antecedente

Comportamento
ou Resposta Consequência
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Exemplificando

A empresa de reparos elétricos Luz@cesa adotou a seguinte instrução 
programada para introduzir princípios básicos de eletricidade no seu 
programa de formação de novos eletricistas:

Leia atentamente o texto abaixo e complete as lacunas com os termos 
apropriados. Verifique se sua resposta está correta ao final do texto.

1. As partes importantes de uma lanterna são a bateria e a lâmpada. 
Quando se liga uma lanterna, aciona-se um interruptor que tem a função 
de conectar a bateria com a ____________________________.

2. Sempre que se liga uma lanterna uma corrente elétrica circula através 
do fio fino que compõem a _________________________ e faz com 
que fique quente.

3. Quando o fio quente brilha intensamente, diz-se que ele desprende ou 
envia calor e erradia ___________________

4. O fio fino da lâmpada é chamado de filamento. A lâmpada acende 
quando o filamento é aquecido pela passagem de uma corrente 
_______________.

5. Quando uma bateria fraca produz pouca corrente, o fio fino, ou 
_____________, não fica muito quente.

6. Um filamento que é menos quente irradia uma quantidade ___________ 
de luz.

7. A intensidade de irradiação da luz depende diretamente de quão 
_______________ estiver o filamento.

8. Um filamento fica mais quente conforme a ________________ da 
corrente elétrica que passa por ele.

Respostas: 1. Lâmpada; 2. Lâmpada; 3. Luz; 4. Elétrica; 5. Filamento; 6. 
Menor; 7. Quente; 8. Intensidade. (SKINNER, 1972, p. 43)

Por mais incrível que possa parecer, a IP foi amplamente adotada no 
ensino empresarial em seus primórdios, apesar de ter sido concebida 
por Skinner para ser adotada na educação formal. Você tem ideia 
do porquê que isso aconteceu? Por ser mais efetiva, as empresas 
perceberam que ela (IP) era uma técnica que economizava dinheiro, 
tornando os programas de treinamento mais baratos e trazendo mais 
resultados (melhor aprendizado) para os seus funcionários.

Por outro lado, as técnicas orientadas para o processo são 
indicadas para desenvolver habilidades interpessoais, promover o 
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autoconhecimento e o conhecimento dos outros e ainda alterar o 
comportamento dos trabalhadores por meio de ações educacionais 
que priorizem a interação entre os participantes do treinamento. O role 
playing (interpretação de papéis), as dinâmicas de grupo e as vivências 
estão entre as principais técnicas utilizadas para orientar processos 
(FALCÃO, 2007).

Aliás, você saberia diferenciar uma dinâmica de grupo de uma 
vivência? Sabe o que é uma atividade de interpretação de papéis?

Então vamos começar pelo role playing ou interpretação de papéis. 
Segundo Falcão (2007) essa técnica consiste na apresentação de uma 
situação em um ambiente empresarial aos aprendizes, que assumem, 
individualmente, um papel específico nessa situação. O aprendiz deve 
ser o mais fiel possível na representação do seu papel, mesmo que não 
concorde com uma decisão ou com uma atitude que faça parte da sua 
interpretação. Ao assumir um papel, fica mais fácil de o aprendiz reduzir 
a sua resistência sobre determinado assunto e desenvolver novas 
competências, concretizando, assim, o seu potencial de aprendizado. 
A interpretação de papéis é muito adotada, conjuntamente com outras 
técnicas, para treinamentos de atendimento ao cliente assim como 
para treinar selecionadores de pessoas por exemplo.

Reflita

Quais seriam as vantagens e as desvantagens, de se adotar a instrução 
programada e a interpretação de papéis para ensinar um assistente de RH 
a realizar entrevistas de seleção por competências?

Que tal agora diferenciar dinâmica de grupo de vivência? Então 
vamos recorrer ao dicionário para compreender o significado de 
ambas. O dicionário HOUAISS (2009) define dinâmica de grupo como 
uma “técnica e conjunto de procedimentos que visam estabelecer um 
bom nível de interação entre os membros de um grupo de pessoas, a 
fim de alcançar o seu maior rendimento num trabalho em conjunto”. 
Ainda tomando como referência o HOUAISS (2009), vale destacar dois 
significados para a palavra vivência que estão relacionados diretamente 
com o contexto organizacional de T&D. Vivência é “coisa que se 
experimentou vivendo, vivenciando” ou é o “conhecimento adquirido 
no processo de viver ou vivenciar uma situação ou de realizar alguma 
coisa; experiência, prática”.
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Percebeu que o termo, dinâmica de grupo, pode ser considerado 
como uma atividade educacional? Percebeu também que tanto 
a interpretação de papéis quanto a dinâmica de grupo são técnicas 
vivenciais? Pois é isso mesmo, qualquer atividade que se propõe 
a ensinar algo na prática ou por experiências é considerada uma 
vivência. Já a dinâmica de grupos é uma técnica vivencial de ensino 
que promove a aquisição ou desenvolvimento de competências para 
melhorar o relacionamento interpessoal no sentido de alcançar os 
resultados esperados. De acordo com Bíscaro (1999) as atividades 
educacionais baseadas nas dinâmicas mobilizam as forças do grupo 
para provocar o desenvolvimento individual dos seus componentes, 
ou até mesmo o desenvolvimento do próprio grupo em si.

Todavia, seja uma dinâmica de grupos, uma interpretação de papeis, 
um jogo ou qualquer outra atividade vivencial, é importante respeitar 
o ciclo de aprendizagem vivencial, você já ouviu falar nele? Segundo 
Falcão (2007), o ciclo de aprendizagem vivencial cria uma conexão 
entre a atividade educacional vivida e experimentada pelo aprendiz 
e a sua vida real, dando significado para o aprendizado. A Figura 2.7 
apresenta e descreve as fases do ciclo de aprendizagem vivencial.

Figura 2.7 | Ciclo de aprendizagem vivencial

Fonte: adaptado de Falcão (2007, p. 240)

Finalmente, as técnicas de treinamento híbridas ou mistas são 
aquelas que mesclam as técnicas de conteúdo com as de processo, 
sendo empregadas quando se precisa transmitir conhecimento e 
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Pesquise mais

ainda treinar habilidades ou mudar a atitude dos colaboradores pela 
participação em workshops (oficinas), estudos de caso, simulações 
e jogos, além das possibilidades de atividades on the job como 
a instrução, orientação e rotação de cargos. As técnicas híbridas 
também são chamadas de blended learning, recebendo a abreviação 
de B-learning. Nesta técnica de capacitação empresarial uma grande 
parte dos conteúdos é transmitida por meio do ensino à distância, 
usualmente utilizando uma conexão com a internet, considerando a 
complementação da formação com ações educacionais presenciais.

A modalidade de B-learning auxilia na integração dos participantes 
de um evento educacional e criam um ambiente propício para a troca 
de experiências entre eles, possibilitando a aplicação de técnicas 
vivenciais que proporcionam uma avaliação mais concreta e real dos 
aprendizes, principalmente quando o objetivo de ensino envolver 
aspectos comportamentais. A parte teórica é ensinada de forma 
não presencial, antes do encontro presencial, o que facilita muito a 
checagem da compreensão do assunto pelo estudante, criando 
uma oportunidade de nivelar o conhecimento dos participantes do 
programa e eliminar as suas possíveis dúvidas.

Que tal aprender agora sobre as técnicas de simulação?

De acordo com Chiavenato (2009), a simulação é uma ação 
educacional muito utilizada em treinamentos organizacionais, 
principalmente quando envolve o aprendizado para operação de 
equipamentos complexos, de alto valor ou que envolvam riscos de 
segurança. Atualmente, já é possível ensinar um cirurgião a realizar 
um determinado procedimento cirúrgico por simulação, assim 
como ensinar um piloto a operar um avião ou um administrador a 
administrar uma empresa. Aliás, foram as simulações de empresas que 
impulsionaram os jogos empresariais. Já ouviu falar em jogos voltados 
para a educação corporativa?

Amplie os seus conhecimentos sobre o uso de simuladores para 
desenvolver pessoas lendo o artigo: PROTIL, Roberto Max. Utilização de 
simuladores empresariais no ensino de ciências sociais aplicadas: um 
estudo na República Federal da Alemanha. Revista Economia, Curitiba, 
v.31, n.2 (29), p. 113-134, jul./dez. 2005. Editora UFPR. Disponível em: 
<http://revistas.ufpr.br/economia/article/view/5570/4091>. Acesso 
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em: 31 out. 2017.

Para treinar as suas habilidades, cadastre-se no portal do Sebrae e tenha 
acesso a vários jogos de empresas para desenvolvimento de competências 
empreendedoras e administrativas. Frequentemente o portal oferece 
a possibilidade de participação em competições virtuais envolvendo 
simuladores de empresa. Para saber mais consulte, constantemente, 
o link disponível em: <http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae>.  
Acesso em: 2 nov. 2017. 

Os jogos de empresas são baseados na simulação de um 
ambiente organizacional, sob efeito de algumas variáveis que 
afetam o desempenho da organização. Pode ser a disputa por um 
mercado, envolvendo decisões sobre o investimento em marketing, 
desenvolvimento de novos produtos ou ainda simular um ambiente 
operacional de programação e controle da produção, envolvendo 
o dimensionamento dos estoques de matérias prima e de produtos 
acabados de acordo com a demanda do mercado e a disponibilidade 
financeira da empresa. Enfim, as decisões tomadas em relação 
às finanças, compras, vendas, produção, desenvolvimento, RH e 
marketing, por exemplo, afetarão os resultados da empresa, fornecendo 
um importante e concreto feedback sobre os impactos das decisões 
tomadas pelo aprendiz.

Reflita

Quais seriam as consequências de treinar um aprendiz a administrar uma 
empresa e tomar decisões que envolvem valores financeiros primordiais 
para a sua manutenção, desenvolvimento e existência, diretamente com 
os recursos da empresa?

Outra vivência muito adotada para ensinar e treinar habilidades é a 
oficina ou workshop. Nesta modalidade de atividade educacional um 
grupo de aprendizes é reunido para planejar e executar um desafio, 
como desenvolver um novo conceito de produto, construir um modelo 
experimental, elaborar um projeto ou ainda encenar e apresentar uma 
dramatização. Vale lembrar que a oficina também deve respeitar e 
seguir o ciclo de aprendizagem vivencial estudado há pouco.

Retomando Chiavenato (2009) a classificação quanto ao tempo 
é dividida entre antes e depois do primeiro dia de trabalho. Os 
programas de ensino que acontecem depois do início do exercício 
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Exemplificando

Assimile

das suas funções recebem o nome de treinamento ou capacitação. 
Já o treinamento que acontece antes ou até o início das atividades, 
momento no qual o trabalhador ingressa na organização e precisa 
ser acolhido formalmente, faz parte do processo de integração do 
funcionário à empresa.

Você deve estar se perguntando, mas como assim treinar um 
colaborador antes de ele começar a trabalhar? Pois é, esse é um 
importante cuidado que muitas empresas ignoram e subestimam 
a sua aplicação. O treinamento do colaborador recém contratado, 
que ainda não começou a exercer as suas funções é denominado 
genericamente de processo de integração, momento no qual ele 
recebe informações sobre a empresa como a sua história, ramo de 
atuação, produtos e estrutura organizacional e hierárquica, recebendo 
também as primeiras instruções sobre proteção e segurança no 
trabalho, sobre o seu cargo, suas funções e suas responsabilidades, 
assim como toma conhecimento sobre as regras, normas e cultura 
da empresa, sendo apresentado aos seus pares (colegas de trabalho) 
e ao seu superior imediato.

Programa de integração de novos colaboradores é um processo de 
acolhimento e adaptação do colaborador recém contratado com a 
empresa e com o cargo que ele exercerá.

Vale ressaltar que o processo de integração de novos colaboradores 
é de fundamental importância para qualquer organização, pois é por 
meio dele que se integra mais rapidamente o colaborador ao grupo 
de trabalho e a própria empresa, elevando as chances de ele começar 
a trabalhar apresentando bom desempenho e alta produtividade, 
ajustando a sua conduta de acordo com a cultura organizacional 
vigente e ainda evitando a sua demissão precoce por desconhecimento 
das normas e das regras da empresa.

A rede de restaurantes de comidas típicas do nordeste brasileiro, Baião 
de Dois, submete os seus novos colaboradores ao seguinte processo 
de integração:

Inicialmente, o novo colaborador é recebido por um assistente de RH, 
que exibe um filme sobre a história da empresa e a sua situação atual 
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(número de lojas, posição frente aos concorrentes, principais diferenciais 
e os pratos disponíveis aos clientes). Após a exibição do filme, o novo 
funcionário recebe o manual de conduta da empresa, contendo as 
normas e o regulamento interno. Depois, o próprio funcionário do RH 
transmite informações sobre os níveis hierárquicos e as possibilidades de 
crescimento dentro da própria empresa, assim como o seu horário de 
trabalho, a política de remuneração e os benefícios oferecidos.

Em seguida, o novo funcionário é apresentado ao seu superior imediato 
que o apresenta para os demais colegas, mostrando a ele o seu local de 
trabalho e descrevendo as suas funções e responsabilidades.

Depois de algum tempo passado do ingresso do colaborador, o 
treinamento seguirá e respeitará os aspectos e as orientações já tratadas 
anteriormente quando do estudo do ciclo de treinamento.

A última classificação de Chiavenato (2009) diz respeito ao local de 
aplicação, onde o treinamento pode ser classificado como no local 
de trabalho ou fora do local do trabalho. Quando a aplicação é no 
próprio local de trabalho, o colaborador é ensinado formalmente pelo 
seu supervisor, por outro colega ou ainda por instrutores enquanto 
desempenha as suas tarefas no seu posto de trabalho. Já o treinamento 
fora do local de trabalho pode ocorrer em uma sala de aula na própria 
empresa ou fora dela (hotel, consultoria, instituição de ensino).

Você acha que o treinador ou instrutor pode interferir nos resultados 
de um treinamento?

Claro que sim, conforme aponta Vilas Boas e Andrade (2009) o 
treinador ou instrutor deverá ser um profissional com experiência na 
transmissão e produção de conhecimento, assumindo o papel e a 
responsabilidade de promover mudanças nos aprendizes. O instrutor 
também deverá dominar o conteúdo a ser transmitido e ainda ser 
flexível, empático e demonstrar bom relacionamento interpessoal. Já 
Bohlander e Snell (2015) indicam que os instrutores devem apresentar 
as características descritas na Figura 2.8.
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Figura 2.8 | características dos instrutores de treinamento

Fonte: <https://pixabay.com/pt/palestrante-aula-palestra-professor-2673919/>. Acesso em: 30 
out. 2017.

Para Carvalho, Nascimento e Serafim (2012), um instrutor de 
treinamento deverá possuir dois tipos de qualificações distintas: 
a profissional e a didática. A qualificação profissional está ligada 
à experiência sobre o conteúdo que vai ensinar e, ainda, sobre o 
domínio do assunto abordado. A qualificação didática se relaciona 
com a capacidade de o instrutor envolver o aprendiz nas atividades de 
treinamento, incentivando e criando chances para a sua participação 
ativa. Também faz parte da qualificação didática as capacidades de 
encorajar os aprendizes a pesquisarem sobre o tema do treinamento, 
de se comunicar de forma eficaz, de manusear recursos audiovisuais e 
ainda de planejar e preparar as atividades de treinamento.

A improvisação também é uma competência que diferencia um 
bom instrutor, porém, entenda a improvisação como uma ação 
complementar ao roteiro do treinamento, ou ainda como uma ação 
que visa adaptar ou ajustar as atividades de ensino a um contexto 
emergencial causado, por exemplo, pela falta ou excesso de tempo ou 
ainda diante de uma situação inesperada.

Por isso, um instrutor jamais deverá entrar em um ambiente 
de treinamento sem ter a exata noção das atividades que irá 

• Reconhecer e acompanhar o ritmo dos aprendizes

• Dar assistência individual aos aprendizes

• Demonstrar interesse pelo que está falando

• Ter um excelente senso de humor

• Mostrar entusiasmo e motivação

• Fornecer instruções claras

• Ser sincero
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realizar, assim como a sequência na qual elas serão realizadas. 
Preferencialmente o instrutor deverá registrar essas informações no 
formato de um roteiro de aula. Você tem ideia de como se elabora 
um roteiro de aula para treinamento?

Então comece prevendo uma saudação de boas-vindas, 
agradecendo a presença de todos. É recomendável que você se 
apresente e peça para que os aprendizes se apresentem também, de 
modo que essa apresentação pode ser feita de forma simples, com 
cada participante dizendo o seu nome e o seu cargo na empresa, ou 
pode ser mais complexa e envolver a aplicação de alguma atividade 
mais lúdica, como uma dinâmica de grupo apropriada para essa 
finalidade. Ao iniciar o trabalho com um grupo de treinamento que 
necessitará de integração e interação entre os aprendizes o instrutor 
poderá promover a apresentação de cada aprendiz da seguinte 
maneira, por exemplo. Orientar os aprendizes a se agruparem em 
duplas. Solicitar que cada componente da dupla entreviste o outro e 
registre as respostas em uma folha de papel. Depois, cada aprendiz lê 
em voz alta o que escreveu sobre o colega, que tem a oportunidade 
de confirmar ou não essas informações ou ainda adicionar ou corrigir 
algum ponto omisso ou inconsistente.

Após a apresentação dos aprendizes é a vez de o instrutor se 
apresentar, inclusive, apresentando o seu mini currículo e a sua 
experiência profissional.

Em seguida, o instrutor apresentará a justificativa para o treinamento, 
seguida da apresentação dos seus objetivos, deixando bem claro o 
motivo pelo qual os aprendizes estão lá e o que se espera que eles 
aprendam. Neste momento deve-se também apresentar a metodologia 
do treinamento, detalhando cada atividade de ensino e apresentando 
também o cronograma das atividades, as regras que deverão ser 
respeitadas e os procedimentos de avaliação.

É importante prever uma parada de descanso entre 15 a 20 
minutos a cada período de duas horas de treinamento e, se o 
treinamento durar mais que um período (matutino/vespertino – 
vespertino/noturno) é primordial que se reserve pelo menos uma 
hora de intervalo para refeição.

A forma de encerramento de um programa de treinamento 
também deverá constar do seu roteiro. Ao finalizar um programa 
de treinamento, o instrutor pode prever uma atividade lúdica que 
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levante os sentimentos e as percepções dos aprendizes em relação 
ao treinamento ou ainda a aplicação de uma avaliação para checar o 
aprendizado da turma.

Pesquise mais

Que tal ler um artigo que se propõe discutir quais as possibilidades de 
aplicação de algumas das principais estratégias instrucionais e seus 
impactos para os programas de treinamento e desenvolvimento?

CARTONI, Daniela Maria. Estratégias Instrucionais para o Desenvolvimento 
de Competências em Programas de Educação Corporativa.

Disponível em: <https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos11/41614462.
pdf>. Acesso em: 27 out. 2017. 

Gostou do conteúdo desta seção? Então aproveite as dicas do 
Pesquise Mais para incrementar mais ainda o seu aprendizado e realize 
todas as atividades propostas para constatar que você realmente está 
aprendendo a desenvolver pessoas.

A empresa de sandálias As Baianas realmente precisa de um auxílio 
para estancar o índice de rotatividade advindo dos funcionários com 
menos de um ano de contratação. Como já é sabido, um turn over 
elevado significa gastar dinheiro com o processo de demissão dos 
funcionários que não se adequaram à empresa, com o processo de 
admissão de novos funcionários e ainda com o treinamento desses 
novos funcionários. Reduzindo esses custos, a empresa dará mais 
um passo no sentido de aumentar a sua lucratividade e ser mais 
competitiva no seu mercado de atuação.

Quando uma empresa percebe que esse problema está acontecendo, 
geralmente ela culpa os funcionários por quebrarem as regras, não 
seguirem as normas ou ainda se comportarem de modo desalinhado 
com a cultura organizacional, mas isso tudo poderia ser evitado se o 
colaborador tivesse a chance de aprender formalmente sobre esses 
aspectos. É possível que os funcionários aprendam sobre as normas, 
sigam as regras e se adaptem à cultura organizacional com o passar do 
tempo, porém esse processo natural poderá ocorrer depois de muito 
tempo, fazendo com que a empresa veja a sua produtividade despencar 
por conta disso. Por essa razão, é altamente recomendável que se crie 
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um processo de integração dos novos colaboradores para que eles sejam 
acolhidos de maneira formal e aprendam sobre como agir e se comportar 
no exercício das suas funções, conhecendo previamente as políticas, as 
normas, as regras, a cultura organizacional, a hierarquia da empresa, o seu 
chefe e os seus pares.

Para ajudar a empresa você deve propor um plano de processo de 
integração que identifique e descreva os métodos que serão adotados, os 
recursos didáticos e o roteiro das atividades de ensino empregadas para 
acolher os novos funcionários da empresa. Já sabe por onde começar?

Então comece definindo os objetivos do programa e o que se 
pretende ensinar. Neste caso o objetivo geral é reduzir o elevado turn over 
entre os funcionários com menos de um ano de contratação por meio de 
um programa de treinamento. Os objetivos específicos para o programa 
seriam: I. Apresentar a empresa para os novos colaboradores (estrutura, 
mercado); II. Ensinar as políticas, as regras e as normas da empresa; III. 
Explicar o tipo da cultura organizacional. Para atender a esses objetivos é 
preciso alcançar os seguintes objetivos instrucionais:

1.	 Conhecer a missão, a visão e os valores da empresa.

2.	 Conhecer os produtos ou serviços, o ramo de atividade da 
empresa, os principais concorrentes e as características do mercado 
de atuação.

3.	 Conhecer o tamanho da empresa, o número de funcionários e a 
estrutura hierárquica.

4.	 Conhecer as políticas salariais, de benefícios, de incentivos, assim 
como o plano de carreira e a sistemática de avaliação de desempenho.

5.	 Conhecer os procedimentos internos, as normas de segurança e 
de conduta e as regras gerais.

6.	 Conhecer o layout da empresa, localizando os seus setores e 
dependências (banheiros, vestiário, refeitório, enfermaria).

7.	 Conhecer o seu supervisor imediato e os seus colegas 
de trabalho.

8.	 Conhecer o seu ambiente de trabalho, as suas funções, 
atribuições e responsabilidades.

9.	 Conhecer o calendário da empresa, seu horário e a sua 
carga de trabalho.

Diante desses objetivos é possível traçar a seguinte programação 
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de treinamento:

Na sala de treinamento da empresa com duração de quatro horas 
e um intervalo de meia hora e ministrado por um assistente de RH: 
Exibição do vídeo institucional da empresa para atingir os objetivos 1, 2 
e 3. Apresentação oral, assistida pela projeção de slides para atingir os 
objetivos 4, e 5. Aplicar uma avaliação escrita para verificar o aprendizado 
sobre os procedimentos internos, as normas de segurança e de conduta. 
Apresentação da planta da empresa via projeção da imagem.

Nas dependências da empresa com duração de uma hora, 
acompanhado por um integrante da CIPA: visita guiada pela empresa 
passando por todas as suas dependências.

No local de trabalho com duração de uma hora, com orientação do 
assistente de RH: apresentação pessoal do supervisor e dos colegas de 
trabalho, leitura individual da descrição de cargos, orientação individual 
sobre o calendário da empresa, o horário e a carga de trabalho.

Ao final do programa, além da avaliação do aprendizado já realizada, 
será aplicado um questionário para levantar a reação do participante ao 
programa. O comportamento do novo colaborador será avaliado pelo 
supervisor durante o período de experiência, sempre verificando se está 
de acordo com o ensinado no processo de integração. Finalmente a 
avaliação do resultado deste programa será baseada no monitoramento 
do índice de rotatividade.

Dando continuidade ao planejamento do programa, você deverá 
elaborar os roteiros das atividades. Neste caso você poderá sugerir o 
seguinte roteiro:

8h Iniciar dando boas-vindas aos novos funcionários e fazer um breve 
resumo sobre as atividades do processo de integração.

8h20m Convidar os aprendizes a assistirem o vídeo institucional 
da empresa.

8h40m Perguntar aleatoriamente aos aprendizes sobre o que foi 
tratado no vídeo, constando e corrigindo o aprendizado. Qual é mesmo o 
número de funcionário da empresa? Quem foi o seu fundador? Responda 
para mim, por favor, qual é a missão da empresa? Do que é feito o nosso 
principal produto? Em qual mercado atuamos?

9h Apresentar as políticas salariais, de benefícios, de incentivos, assim 
como o plano de carreira e a sistemática de avaliação de desempenho. 
Informar os aprendizes que essas informações serão alvo de avaliação 
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escrita ao final da atividade.

9h45 Intervalo.

10h05m Apresentar os procedimentos internos, as normas de 
segurança e de conduta e as regras gerais.

10h50m Promover uma vivência com representação de papeis para se 
assegurar que as condutas desejadas foram bem entendidas.

11h40m Aplicar a avaliação de aprendizado.

12h Encerrar a etapa e iniciar o horário de almoço.

13h30m Apresentar a planta da empresa.

13h45m Realizar a visita guiada.

15h Intervalo.

15h15m Apresentar para o supervisor.

15h20m Apresentar para os colegas de trabalho.

15h30m Apresentar calendário da empresa e do setor, o horário e a 
carga de trabalho e ainda as escalas se for o caso.

15h40m Fazer leitura da descrição de cargos.

16h Orientações gerais do setor e distribuição de uniformes, materiais, 
suprimentos e EPIs.

16h30m Aplicar a avaliação de reação.

16h45m Encerrar o programa

Preste bastante atenção na resolução desta SP, pois você terá de 
desenvolver um ciclo de treinamento que terá de considerar uma estrutura 
e conteúdo muito similar ao que foi apresentado até agora.

A reconstrução do treinamento na Reforma Jà

Descrição da situação-problema

A rede de lojas de materiais para construção Reforma Jà Ltda recebe, 
frequentemente, em suas lojas instrutores de treinamento dos seus 
principais fornecedores com o objetivo de ensinar aos atendentes de 
venda as características técnicas e as maneiras de se manusear e instalar 
os produtos. Os instrutores passam de loja em loja, reúnem os atendentes 
e então fornecem as instruções e orientações por meio de recursos 
audiovisuais, apresentações orais e técnicas de imitação e simulação 
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manuseando o próprio produto. Como o número de fornecedores é 
grande, quase todo o dia existe uma atividade educacional nas lojas, 
exigindo uma logística complicada para disponibilizar os atendentes para 
a participação nos treinamentos.

O diretor de RH da empresa, conjuntamente com o diretor de 
suprimentos, convocou uma reunião com os fornecedores para tratar 
deste assunto e, depois de muito conversarem, chegaram à conclusão 
que essa sistemática, apesar de eficaz para transmitir o conhecimento, 
é ineficiente por conta dos altos custos de se enviar um instrutor 
constantemente para as lojas da rede que estão espalhadas por mais de 
50 cidades em seis estados do país.

Logo após essa reunião o diretor de RH da Reforma Jà chamou 
você para ajudar a encontrar uma solução viável e menos custosa para 
os fornecedores que, por sua vez, poderão oferecer condições de 
compra mais atraentes com a redução deste custo de treinamento, ou 
ainda realocar o montante economizado para realizar promoções que 
incentivem as vendas.

Crie uma alternativa para a empresa propondo um novo modelo 
de treinamento empregando as tecnologias educacionais estudadas 
nesta seção.

Resolução da situação-problema

Para ajudar a empresa você poderá propor a adoção de 
videoconferências, em que os instrutores dos fornecedores poderão ir 
a um centro de multimídia e transmitir as suas orientações para todas 
as lojas simultaneamente sem a necessidade de deslocamentos. A 
transmissão poderá ser feita via internet para reduzir o custo mais 
ainda. A transmissão deverá permitir a interação entre os aprendizes e o 
instrutor para que potenciais dúvidas sejam sanadas. Outra opção seria a 
gravação de filmes com orientações sobre os produtos, porém, é bom 
lembrar que nessa modalidade o aprendiz não terá a chance de tirar as 
suas dúvidas em tempo real.

1. De acordo com Chiavenato (2009), uma tecnologia educacional é 
formada por sistemas físicos e sistemas conceituais. Ainda tomando como 
base Chiavenato (2009), ele também aponta que as técnicas de treinamento 
podem ser classificadas de três maneiras distintas.
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Quais são as três denominações atribuídas por Chiavenato (2009) para 
classificar as técnicas de treinamento?

a) Síncrona, assíncrona e híbrida.
b) Hardwares, softwares e sistema operacional.
c) Quanto o uso, tempo e local de sua aplicação.
d) Ativas, passivas e mistas.
e) Presencial, a distância e invertida.

2. As técnicas de treinamento classificadas quanto ao uso podem ser 
orientadas para o conteúdo; orientadas para o processo ou ainda podem 
mesclar as duas, sendo considerada híbrida ou mista. Diante disso, analise as 
quatro seguintes propostas de treinamento:
I. Ensinar conceitos e princípios básicos de hidráulica aos colaboradores por 
meio da instrução programada.
II. Treinar a habilidade de comunicação dos colaboradores por meio de 
uma vivência.
III. Alterar o comportamento dos trabalhadores que não usam EPIs, 
sensibilizando-os por meio da exibição de um filme com imagens de acidentes 
de trabalho.
IV. Ensinar as normas de segurança ao trabalhador por meio de uma 
apresentação oral, realizando uma representação de papéis para que ele 
entenda as consequências de não seguir essas regras.

Considerando a classificação proposta por Chiavenato (2009) é correto 
dizer que:

a) As propostas II, III e IV adotam técnicas predominantemente de processo, 
enquanto a proposta I adota uma técnica de conteúdo.
b) As propostas I e IV adotam técnicas de conteúdo, enquanto as II e III adotam 
técnicas predominantemente de processo.
c) As propostas II e IV adotam técnicas mistas, enquanto a proposta I adota 
uma técnica de processo e a III de conteúdo.
d) As propostas II e III adotam técnicas predominantemente de processo, 
enquanto a proposta I adota uma técnica de conteúdo. Já a proposta IV é 
considerada mista.
e) As propostas I, II e IV adotam técnicas mistas enquanto a proposta III adota 
técnica de processo.
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3. Leia atentamente a definição dos cinco seguintes métodos de treinamento.
I. Ação educacional muito utilizada em treinamentos organizacionais, 
principalmente quando envolve o aprendizado para operação de 
equipamentos complexos, de alto valor ou que envolvam riscos de segurança
II. Ação educacional concebida com base na tríplice contingência, 
apresentando ao aprendiz uma pergunta ou o trecho de um conceito com 
uma lacuna que deverá ser preenchida pelo aprendiz (estímulo). O aprendiz 
preenche a lacuna com o termo que ele acredita ser o correto (resposta) e 
em seguida ele terá acesso a resposta correta e verificar se acertou ou errou 
(consequência).
III. Nesta modalidade de atividade educacional um grupo de aprendizes é 
reunido para planejar e executar um desafio, como desenvolver um novo 
conceito de produto, construir um modelo experimental, elaborar um projeto 
ou ainda encenar e apresentar uma dramatização.
IV. Ação educacional que consiste em um conjunto de procedimentos que 
visam estabelecer um bom nível de interação entre os membros de um grupo 
de pessoas, a fim de alcançar o seu maior rendimento num trabalho em 
conjunto.
V. Essa técnica consiste na apresentação de uma situação em um ambiente 
empresarial aos aprendizes, que assumem, individualmente, um papel 
específico nessa situação.

Encontre a alternativa que contenha as respectivas denominações para os 
cinco métodos de treinamento descrito no texto-base desta questão.

a) I. Jogos de empresa; II. apresentação oral; III. dinâmica de grupos; IV. 
metodologia ativa; V. vivência.
b) I. Vivência; II. leitura dirigida; III. dinâmica de grupo; IV. metodologia ativa; V. 
representação de papeis.
c) I. Dinâmica de grupos; II. leitura dirigida; III simulação; IV. vivência; V. 
metodologia ativa.
d) I. Vivência; II. instrução programada; III. simulação; IV. oficina; V. 
representação de papeis.
e) I. Simulação; II. instrução programada; III. oficina; IV. dinâmica de grupos; V. 
representação de papeis. 
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Unidade 3

Olá, estudante, seja bem-vindo a mais uma unidade de estudo 
sobre desenvolvimento de pessoas. Você já aprendeu muito 
conteúdo sobre treinamento e desenvolvimento, aprendendo 
também sobre cada uma das fases do ciclo de treinamento e 
sobre como é importante respeitá-las. Contudo, vale lembrar 
que todo esse aprendizado serve de base e faz parte de um 
conceito mais amplo, chamado de educação corporativa.

Talvez você não tenha se dado conta de que um dos 
treinamentos que você já realizou ao longo da sua vida pode ter 
sido apenas uma etapa de uma ampla estratégia de educação 
corporativa adotada pela empresa. Isso mesmo, ao invés de 
a empresa ter proposto um treinamento reativo a alguma 
necessidade específica de melhoria de desempenho no 
trabalho, ela pode ter aplicado o treinamento para ensinar algo 
que lhe trará algum tipo de benefício se todos os funcionários 
aprenderem esse algo, geralmente influenciando diretamente 
e positivamente o seu nível de competitividade, por exemplo, 
ensinar todos os seus colaboradores a se comunicarem de 
forma efetiva.

Será justamente pelo seu caráter amplo e estratégico que 
este conceito de educação corporativa formará o conteúdo 
alvo desta unidade, pois aprender sobre ela fará com que 
você amplie os seus conhecimentos sobre os métodos, 
as técnicas de educação corporativa e o desenvolvimento 
organizacional no aperfeiçoamento de pessoas, contribuindo 
significativamente para que você possa desenvolver o produto 
final dos seus estudos, que será um programa de treinamento 

Convite ao estudo

Educação corporativa e sua 
relação com T&D



e desenvolvimento aplicado a uma organização. Para dar conta 
desta tarefa, você aprenderá sobre a necessidade da educação 
corporativa, sobre o T&D aplicado no processo de educação 
corporativa e sobre os pilares aplicados na educação corporativa.

A sua missão nesta unidade levará você a fazer parte de uma 
empresa de terceirização de serviços de mão de obra chamada 
de Milic@. A Milic@ atua nos estados do Pará, Tocantins, Goiás, 
Mato Grosso e Mato Grosso do Sul, fornecendo mão de obra 
para portaria, limpeza, segurança, escolta e vigilância patrimonial.

A Milic@ é uma empresa que já conta com um setor 
de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) estabelecido, 
principalmente para ensinar os colaboradores a desempenharem 
as suas funções cotidianas. Ela ainda oferece programas de 
incentivo com subsídios para cursos superiores e aprendizado 
de idiomas e programas de formação e aperfeiçoamento em 
abordagem pessoal e comunicação interpessoal. Todavia, 
esses programas não estão trazendo os resultados esperados 
pela Milic@ e não estão contribuindo para elevar a sua 
competitividade, por isso ela precisa da sua ajuda.

Para você ter sucesso nessa empreitada de melhorar 
a vantagem competitiva da Milic@, você aprenderá sobre 
o conceito de educação corporativa e a diferenciar esse 
conceito do treinamento e desenvolvimento, conhecendo 
as principais competências alvo da educação corporativa. Na 
segunda seção você entenderá a aprendizagem como uma 
estratégia empresarial e o treinamento como consultoria 
de desempenho. Aprendendo também sobre a liderança 
e a valorização do estilo coaching e a transformação do 
especialista em T&D.

Finalmente, na terceira seção você aprenderá sobre a 
gestão do conhecimento, sobre o capital intelectual a gestão 
de competências, diferenciando competências individuais 
das organizacionais.

Agora é com você, mãos à obra e continue se aplicando e 
se dedicando aos estudos sobre desenvolvimento de pessoas.
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Seção 3.1

Olá, estudante, seja bem-vindo a essa seção introdutória sobre 
educação corporativa, você já ouviu falar nela?

A educação corporativa é um conceito de formação e capacitação 
de mão de obra que eleva o treinamento e o desenvolvimento ao 
nível estratégico das organizações, propondo e promovendo ações 
educacionais alinhadas com os objetivos empresariais e ainda com 
o claro propósito de formar um capital intelectual diferenciado, 
estabelecendo uma cultura de inovação que possa criar e gerar 
valor por meio das ações dos seus próprios colaboradores.

Mas por que uma empresa investiria tanto assim na formação e 
na capacitação da sua mão de obra? Por qual motivo ela elevaria o 
status do T&D ao nível estratégico?

Para obter vantagem competitiva, essa é a resposta correta para 
essas duas questões, afinal, são as pessoas que fazem a empresa e 
pessoas mais preparadas resultarão em empresas mais competitivas; 
em outras palavras, empresas com mais clientes satisfeitos, maior 
penetração no mercado, com maior valorização da sua marca e 
melhores resultados.

Lembre-se de que agora você faz parte da Milic@, empresa 
prestadora de serviços que tem um setor de T&D centralizado na 
sua sede em Goiás, prestando serviços para as demais unidades 
distribuídas pelos outros estados onde ela atua. A empresa não vê 
problemas em investir em programas educacionais, porém, os custos 
estão cada vez mais elevados, pois o pessoal de T&D se desloca 
constantemente para as unidades quando ministra um programa 
qualquer, ou ainda, no caso dos programas voltados para formação 
de lideranças, tem que arcar com os custos de deslocamento 
dos líderes para a sua sede. Apesar de ser uma empresa bem 
estruturada, com objetivos bem definidos e preocupada com o 
aprendizado dos seus colaboradores, a Milic@ percebeu que existe 
uma inconsistência entre as unidades, que parecem agir de maneira 

Diálogo aberto 

A necessidade da educação corporativa 
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independente e prestar os serviços sem uma uniformidade ou de 
acordo com o formato estabelecido previamente no seu plano 
operacional. A empresa diagnosticou que precisa disseminar e 
fortalecer a sua cultura organizacional entre os colaboradores de 
todas as unidades, alinhando os seus objetivos organizacionais com 
os objetivos deles, criando assim uma sinergia que favorecerá a 
ambos, empresa e funcionários. Também é comum os funcionários 
de uma mesma unidade (estado) evitarem colaborar com os seus 
pares e se comunicarem de forma deficiente, criando uma certa 
rivalidade entre os funcionários da limpeza, da manutenção e da 
segurança. Esse fato prejudica a empresa, pois a comunicação e a 
cooperação são fundamentais para o sucesso da empresa.

Diante deste quadro da Milic@, você deverá elaborar uma 
proposta (plano) de criação de uma sistemática de educação 
corporativa que possa inverter esse quadro e transformar a sua mão 
de obra em capital intelectual.

Para dar conta desse desafio, você deverá compreender o 
conceito de educação corporativa, aprendendo a diferenciá-lo 
dos conceitos de treinamento e de desenvolvimento e, além disso, 
você também deverá descrever as principais competências alvo da 
educação corporativa.

Gostou da proposta de aprendizado desta seção?

Então agora é com você, realize todas as atividades e bom estudo.

Não pode faltar

A educação corporativa é um fenômeno que está transformando 
paulatinamente os setores de treinamento e desenvolvimento 
(T&D) das organizações em centros especializados de ensino 
corporativo, personalizados e alinhados de acordo com a estratégia 
organizacional, porém, como diferenciar a educação corporativa 
do conceito de T&D?

O setor de T&D age principalmente para ensinar os trabalhadores 
a realizarem as suas tarefas de forma eficiente e eficaz, oferecendo 
programas ministrados quase sempre no local de trabalho como reação 
a uma demanda pontual e específica, como no caso de operadores 
de equipamentos já defasados tecnologicamente que serão trocados 
por outros mais modernos e produtivos, configurando assim uma 
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reação à demanda de operação desses novos equipamentos, com os 
quais os operadores ainda não estão familiarizados. De forma similar, 
isso também acontece diante de um quadro de implantação de um 
novo sistema de gerenciamento acadêmico, que cria a necessidade 
de se aplicar um treinamento para ensinar os professores a operarem 
esse novo sistema de lançamento de notas, faltas e conteúdo. De 
forma resumida, o T&D pode ser caracterizado como pontual, reativo 
e com objetivos no curto prazo. Vale lembrar também que o objetivo 
das atividades de desenvolvimento de pessoas é atuar para preparar 
colaboradores para assumirem, futuramente, posições estratégicas 
na empresa.

Entretanto, a educação corporativa ou empresarial apresenta 
uma proposta mais abrangente e estratégica para ampliar o 
repertório comportamental dos seus colaboradores, ensinando 
competências necessárias para gerar produtividade e qualidade no 
trabalho, transformando-os assim em um diferencial competitivo 
para a organização.

A educação corporativa consiste em um processo coordenado 
de gestão de pessoas e de gestão do conhecimento orientado pela 
estratégia de longo prazo da organização, que tem por objetivo 
desenvolver nos colaboradores as competências necessárias para o 
sucesso do negócio.

De uma forma sintetizada, a educação corporativa (EC) pode ser 
considerada como um conjunto de atividades de ensino cuja proposta 
é a de alinhar as competências individuais com as empresariais, 
ensinando-as para todos os colaboradores da empresa para provocar 
um processo de inovação contínua que resultará na elevação do seu 
nível de competitividade.

Assimile

Educação corporativa é um sistema de formação de pessoas pautado 
por uma gestão de pessoas com base em competências, devendo, 
portanto, instalar e desenvolver nos colaboradores (internos e 
externos) as competências consideradas críticas para a viabilização das 
estratégias de negócio, promovendo um processo de aprendizagem 
ativo e permanente vinculado aos propósitos, valores, objetivo e metas 
empresariais. (EBOLI, 2007, p. 59)
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Percebeu que o conceito de EC foca o desenvolvimento dos 
colaboradores visando a consolidação da estratégia empresarial em 
longo prazo? Pois é isso mesmo, mais do que prepará-los para o 
exercício das suas funções no presente, ou prepará-los para assumir 
cargos estratégicos no futuro, a educação corporativa procura ampliar 
o repertório comportamental dos trabalhadores com competências 
que são necessárias e serão úteis para a consecução dos seus 
objetivos empresariais.

Reflita

Depois de aprender sobre as diferenças entre o T&D e a EC, quais 
argumentos você usaria para defender um desses conceitos em 
detrimento do outro?

Portanto, ao diferenciar os conceitos de T&D e Educação 
Corporativa (EC), lembre-se de que o objetivo principal da EC é o 
de desenvolver as competências que contribuam para fortalecer o 
negócio e aumentar a competitividade empresarial, oferecendo 
trilhas de aprendizagem compostas por programas educacionais 
alinhados às estratégias de negócios.

Todavia, você precisa conhecer esse conceito muito importante 
sobre o qual se ampara a filosofia da EC, chamado de trilhas de 
aprendizagem. Quer aprender este conceito agora?

Então vamos lá. Segundo Freitas e Brandão (2005), uma trilha de 
aprendizagem consiste em um caminho optativo e flexível para a 
promoção do desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador. 
Sendo assim, ao oferecer variadas opções de aprendizado aos 
funcionários, uma organização passa a permitir que eles possam 
também considerar as suas expectativas individuais de crescimento 
na carreira de acordo com as suas aspirações profissionais, sem 
forçar o trabalhador a participar de programas de treinamento que 
envolvam o aprendizado de competências que ele já demonstrou 
apropriação e domínio, focando assim o aprendizado naquelas 
competências que ele ainda não se apropriou ou se apropriou 
parcialmente, apresentando algum tipo de deficiência ao aplicá-
la em seu dia a dia profissional. A trilha de aprendizado é escolhida 
pelo colaborador diante da oferta de opções disponibilizadas pela 
empresa, respeitando assim os objetivos de aprimoramento e a 
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preferência dele pelo programa que lhe oferecer o método de ensino 
mais adequado ao seu estilo de aprendizagem.

Quando o trabalhador se depara com uma oferta de trilha de 
aprendizado, ele deve estar consciente de que as oportunidades 
de aprendizagem, se bem aproveitadas, elevarão o seu repertório 
comportamental e contribuirão sobremaneira para materializar o 
seu planejamento de carreira e de realização profissional. Já para 
a empresa, a grande vantagem advinda da adoção das trilhas de 
aprendizagem é contar com profissionais qualificados, alinhados 
com a cultura organizacional e motivados pela expectativa de 
desenvolvimento, aprimoramento e reconhecimento proporcionada 
pelo enriquecimento do seu aprendizado.

Reflita

Quais seriam as consequências de se treinar colaboradores em competências 

que eles dominam e já fazem parte do seu repertório comportamental?

Que tal saber quais seriam os outros benefícios que uma empresa 
pode ter ao adotar práticas de Educação Corporativa? Antes, 
porém, fique sabendo que qualquer investimento no aprendizado 
dos funcionários é uma valiosa estratégia para elevar os níveis 
motivacionais, o engajamento nas tarefas e a redução nos índices de 
rotatividade da empresa.

A necessidade de adoção da educação corporativa surge diante 
de um contexto no qual as empresas não conseguem contratar 
funcionários com todas as qualificações necessárias para alcançar o 
sucesso no seu mercado de atuação, ou ainda diante da situação na 
qual os colaboradores possuam traços de certas capacidades, porém 
sem dominá-las por completo.

Exemplificando

A empresa de administração predial A preferida administra mais de 
150 condomínios na região metropolitana de São Paulo, oferecendo, 
além de todo suporte e apoio administrativo, síndicos profissionais 
que substituem os antigos síndicos moradores voluntários. Todavia, 
a empresa está encontrando dificuldades para encontrar síndicos 
profissionais com os CHAs necessários para gerir de forma efetiva os 



U3 - Educação corporativa e sua relação com T&D132

condomínios. Os administradores são formados de maneira generalista 
e, apesar de dominarem as ferramentas administrativas, desconhecem 
as especificidades inerentes da gestão condominial. Por isso, A 
preferida resolveu criar uma estratégia de educação corporativa que 
visa ampliar o repertório comportamental desses profissionais com 
CHAs diretamente ligados à realidade dos condomínios.

A principal justificativa para a promoção de iniciativas de educação 
corporativa (EC) é que, ao cumprir com o seu objetivo de formar 
profissionais mais competentes, fornecendo a eles a oportunidade de 
aprender as competências necessárias para gerar valor ao negócio, 
além de promover a sua própria valorização, também elevará a 
competitividade e o valor de mercado da empresa. Portanto, os 
principais objetivos da EC são: desenvolver CHAs e ensinar conceitos 
que possam ser aplicados no cotidiano organizacional, gerando 
assim os resultados esperados e propiciando uma maneira de criar, 
fortalecer e sustentar vantagens competitivas.

A leitura deste artigo o ajudará a compreender o novo modelo de educação 
corporativa através da valorização do capital humano e a realidade entre o 
discurso e a prática na adoção dessa ferramenta de gestão.

ESTEVES, L. P. MEIRIÑO, M. J. A educação corporativa e a gestão 
do conhecimento. XI Congresso nacional de excelência em gestão. 
2015. Disponível em: <http://www.inovarse.org/sites/default/files/
T_15_042M.pdf>. Acesso em: 4 nov. 2017.

Já que você está estudando as diferenças entre o discurso e a 
prática em educação corporativa, assista a um vídeo que apresenta 
dois exemplos reais de adoção da EC como prática organizacional. 
Disponível em: <https://www.youtube.com/watch?v=hO3flibLEe4>. 
Acesso em 14 nov. 2017.

Pesquise mais

Quando uma empresa decide implantar plenamente a EC, ela, 
consequentemente, estará elevando os seus níveis de produtividade 
e qualidade, haja vista que os seus colaboradores estarão mais 
capacitados e poderão mobilizar uma gama maior de competências 
para atingir as metas estabelecidas.



U3 - Educação corporativa e sua relação com T&D 133

Todavia, qual procedimento deve ser adotado ao se decidir pela 
implantação e modelagem da educação corporativa?

O primeiro passo para a implantação da EC exige uma descrição 
da previsão do conjunto de atividades que devem ser executadas para 
edificá-la e torná-la operacional, inclusive requerendo a redação de um 
planejamento estratégico que proponha os objetivos, os métodos e os 
meios pelos quais a educação corporativa será disponibilizada para os 
seus colaboradores. Contudo, a recomendação do estabelecimento 
de uma UC serve para todo tipo de empresa?

Junqueira e Vianna (1999) descreveram algumas considerações 
para verificar a viabilidade da implantação de uma UC por uma 
empresa. A primeira observação é que a empresa interessada 
deverá visitar centros de EC em pleno funcionamento para praticar 
o benchmarking. Esses autores também recomendam que se visite 
uma empresa que já tenha implantado uma UC e a tenha desativado, 
checando os motivos que levaram à paralisação das atividades.

Assimile

Benchmarking é um processo que consiste no levantamento das 
melhores práticas de gestão, processo, inovação e tecnologia disponíveis 
no mercado e adotadas por outras empresas, que servirão de modelo 
para serem adaptadas e incorporadas na empresa que o realizou.

Outra orientação de Junqueira e Vianna (1999) é que a empresa 
considere o seu porte e a sua capacidade de investimento para 
checar a viabilidade de implantação de uma UC. Conforme esses 
autores, a iniciativa passa a ser viável em empresas com mais de mil 
funcionários e que estejam dispostas a investir de 5% a 10% da sua 
folha de pagamento para custear a operação do centro de ensino. 
Uma referência mais atual (PWC, 2016) aponta que no ano de 2015 
o investimento médio das empresas que adotaram a UC como 
estratégia de desenvolvimento de pessoas e geração de valor foi 
de R$ 1.060,00 por colaborador, o que significou um investimento 
anual de mais de um milhão de reais para as empresas com 
aproximadamente mil funcionários. Uma outra pesquisa sobre este 
mesmo assunto (DELOITTE, 2016) também indicou que em 2015, 
35% dos entrevistados investiram até R$ 1.000,00 por colaborador 
e 40% investiram mais de R$ 1.000,00 e até R$ 5.000,00 por 
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funcionário. Em termos percentuais, a pesquisa da Deloitte (2016) 
levantou que 40% dos seus respondentes investiram até 0,5% do 
seu faturamento em programas de educação corporativa e 20% 
investiram de 0,5% a 1% do seu faturamento. Diante dos dados dessas 
duas pesquisas é possível inferir que as empresas estão optando por 
investir em programas de educação corporativa para crescerem e 
se tornarem competitivas.

Também é necessário que exista um comprometimento do 
idealizador das ações de EC em participar ativamente da sua 
operação, pois já foi constatado “... que, se isto não ocorrer, 
são grandes as possibilidades de a universidade fracassar”. 
(JUNQUEIRA; VIANNA, 1999, p. 95). Esses autores ainda ressaltaram 
a necessidade de verificar a predisposição de envolver clientes, 
fornecedores e comunidade nas ações da educação corporativa 
antes de decidir implantá-la.

Logo, se a decisão de se estabelecer uma sistemática de EC 
apresentar viabilidade, o próximo passo é a realização de um 
diagnóstico (1ª etapa do ciclo de treinamento) visando traçar um 
panorama da real situação em relação à presença e ao nível das 
competências fundamentais para o sucesso do negócio, levantando 
as deficiências dos colaboradores e as barreiras encontradas por eles 
para o estabelecimento de um padrão de desempenho superior.

Reflita

Qual é a importância de se realizar um diagnóstico para balizar uma 
iniciativa de educação corporativa?

De posse deste diagnóstico é possível definir e relacionar os 
objetivos da educação corporativa, para tanto, se faz estritamente 
necessário descrever quais são as pretensões da empresa (objetivos) 
com a implantação da educação corporativa, como também delinear 
quais comportamentos se espera que os colaboradores se apropriem 
e demonstrem domínio. Sendo assim, fica mais fácil definir as principais 
características do público-alvo da EC e identificar potenciais barreiras 
para o aprendizado, como infraestrutura disponível na empresa, 
pré-requisitos e formação básica dos aprendizes. O processo de 
implantação da EC também exige uma definição dos métodos de 
ensino, as alternativas de intermediação (presencial, à distância, 
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mediado por instrutor ou por um computador). Após a definição 
desses requisitos, os idealizadores da UC devem estar cientes sobre 
as ações que deverão ser realizadas para se atingir os objetivos 
propostos, identificando os indicadores que servirão de parâmetro 
para avaliar o desempenho dessas ações.

Exemplificando

A empresa de produtos alimentícios Kfeína decidiu criar uma 
estratégia de Educação Corporativa com o objetivo de melhorar a sua 
lucratividade e a satisfação dos seus clientes por meio da qualificação 
dos seus colaboradores. Para tanto, disponibilizou uma gama variada 
de treinamentos voltados para otimização do tempo, melhoramento 
da qualidade, atendimento ao cliente e análise de processos, entre 
outros. A Kfeína elencou os seguintes indicadores para acompanhar 
o resultado destes treinamentos: Índice de produtividade; número 
de produtos não conformes (sem qualidade); número de alterações 
em processos, porcentagem de redução de custos e número de 
reclamações dos clientes.

Levando em consideração que a educação corporativa é uma 
estratégia voltada para se obter bons resultados e elevar as chances de 
sucesso de uma empresa por meio do ensino de certas competências 
aos colaboradores, é possível destacar as seguintes finalidades para 
uma unidade de ensino corporativo:

•	 Desenvolvimento das competências que devem ser 
apropriadas pelos colaboradores com base nas características 
necessárias para se obter sucesso no mercado de atuação 
da empresa;

•	 Aprimoramento da administração do tempo pelos colaboradores;

•	 Desenvolvimento de competências administrativas e 
de liderança;

•	 Integração e a adaptação dos colaboradores à 
cultura organizacional;

•	 Incremento da produtividade das equipes de trabalho;

•	 Instrução para a operação de sistemas e equipamentos de 
forma produtiva e adequada;

•	 Apresentação de sistemas, procedimentos e equipamentos 
que elevam a segurança no trabalho;
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• Conscientização sobre os processos produtivos e de geração 
de valor da empresa;

• Divulgação das características do mercado de atuação 
da empresa.

Para Chiavenato (2009), o novo ambiente de negócios exige 
das organizações cinco características fundamentais para obter 
sucesso. Para esse autor, as empresas precisam ser velozes, 
focadas, flexíveis, amigáveis e divertidas, demandando que os 
colaboradores desenvolvam algumas competências individuais, mais 
especificamente as descritas na Figura 3.1.

Fonte: adaptada de Chiavenato (2009).

Figura 3.1 | Competências individuais exigidas no novo ambiente de negócios

Os programas de educação corporativa, portanto, devem planejar 
ações que visem o desenvolvimento dessas competências para se 
adequar a esse atual contexto. Que tal conhecer um pouco mais 
dessas competências individuais tão necessárias para esse novo 
ambiente de negócios?

Então vamos lá, a primeira diz respeito à liderança, que é uma 
competência fundamental para o sucesso de qualquer organização, 
afinal, são os líderes que mobilizam as pessoas e contribuem 
sobremaneira para alinhar os objetivos pessoais com os objetivos 
organizacionais, motivando os trabalhadores para apresentarem 
elevado desempenho no exercício das suas funções.

Outra competência individual que a educação corporativa 
deve desenvolver nos colaboradores é o aprender a aprender, 
que consiste em municiar a mão de obra com um conjunto de 
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técnicas que propiciem a realização de análises das situações de 
trabalho, promovendo questionamentos cujas respostas levem 
ao conhecimento do que ainda não era compreensível e, por 
consequência, encontrando alternativas criativas, produtivas e 
racionais para problemas de qualidade ou ineficiência de processos, 
por exemplo. Vale dizer que essa competência contribuirá para 
a formação do capital intelectual da empresa, transformando o 
conhecimento (intangível) dos colaboradores em ações concretas 
(tangíveis) que ajudarão a empresa a ser mais competitiva.

O aprender a aprender exige a apreensão de duas outras 
competências, o raciocínio criativo e a solução de problemas, pois as 
empresas contemporâneas já repassaram aos seus colaboradores a 
responsabilidade de desenvolver os meios de aumentar a sua própria 
produtividade, pensando e planejando ele mesmo em realizar o seu 
trabalho de forma mais rápida, utilizando menos recursos e com um 
elevado padrão de qualidade.

Do mesmo modo, as empresas também repassaram aos seus 
funcionários a responsabilidade de assumirem o autodesenvolvimento 
e o autogerenciamento das suas carreiras, e por isso eles necessitam 
desenvolver a capacidade de gerenciar as suas próprias carreiras. 
Neste caso, é a empresa que precisa esclarecer aos seus funcionários 
como as qualificações exigidas mudam e evoluem ao longo do 
tempo e que o trabalhador é quem deve assumir o compromisso de 
se preparar para ampliar o seu repertório comportamental de acordo 
com as suas funções atuais, preparando-se também para as funções 
que ele desempenhará no futuro.

Para se adequar a esse novo ambiente organizacional, as 
empresas também deverão desenvolver em seus colaboradores as 
competências de comunicação e colaboração, haja vista que as 
tarefas repetitivas estão sendo substituídas por robôs ou máquinas 
automáticas e os postos de trabalho restantes requerem trabalhadores 
que saibam se comunicar de forma eficaz e apresentem a disposição 
de colaborar com os demais colegas de trabalho para se alcançar os 
resultados esperados.

Em relação à competência conhecimento tecnológico, ela deve 
ir além de apenas saber como operar um computador (PC) para 
produzir textos, apresentações ou processar planilhas eletrônicas. 
Atualmente, o PC é uma potente ferramenta de trabalho, assim 
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como os tablets e os celulares, que podem permitir o acesso a um 
sistema administrativo, ao controle de uma máquina ou equipamento 
e ainda a câmeras que fornecem imagens do ambiente de trabalho, 
proporcionando ainda a possibilidade de conexão virtual com os 
colegas de trabalho, o que facilita a comunicação e, em muitos casos, 
elimina a necessidade de deslocamentos para reuniões e até mesmo 
manutenções. Infelizmente, os trabalhadores que não possuírem 
essa competência estão fadados a ficarem sem empregos ou ainda a 
se submeterem a subemprego e, consequentemente, a empresa que 
não se atentar a isso poderá perder bons colaboradores por conta do 
medo dos avanços tecnológicos.

Finalmente, é preciso que os colaboradores tenham conhecimento 
global dos negócios, aprendendo CHAs que os auxiliem a lidar com o 
atual ambiente competitivo global permeado de incertezas, mudanças 
e extremamente volátil. Ao dominar esta competência, o colaborador 
enxergará a organização como um todo, compreendendo inclusive 
os mecanismos do seu mercado de atuação, fato esse que favorece 
geração de valor para a empresa.

Mas como a educação corporativa deve lidar com o planejamento 
das suas ações educacionais para ensinar essas competências aos 
seus funcionários?

Vale relembrar que é preciso elaborar um plano estratégico para 
executar os programas de educação corporativa e, nesta ocasião, 
também será necessário decidir sobre os métodos, as técnicas e as 
ferramentas de ensino que serão empregadas para desenvolver a 
educação dos colaboradores.

Exemplificando

Um programa para desenvolver a competência de administração de 
conflitos pode ser concebido por um curso on-line que forneça a base 
teórica sobre o assunto, seguido por uma palestra para sensibilizar 
e apresentar aos participantes os modelos e alguns exemplos de 
técnicas para lidar com os conflitos, preparando-os assim para uma 
próxima etapa, que consistiria em um treinamento comportamental 
no qual eles poderiam exercitar o aprendizado por meio da técnica 
vivencial de inversão de papéis.
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Neste ponto, é importante que você aprenda que o 
desenvolvimento tecnológico, o aumento da abrangência das redes 
de computadores e a massificação das ferramentas de comunicação 
ofereceram uma grande oportunidade para reduzir os custos 
relacionados às ações de educação corporativa, principalmente ao 
proporcionar a modalidade de ensino a distância ou mediada por 
computador. Apesar de as referências consultadas incentivarem 
as práticas de ensino virtuais e o desenvolvimento de programas 
de ensino a distância para fortalecer competências e massificar 
o aprendizado organizacional, isso não é constatado na prática, 
conforme levantado pela pesquisa PWC (2016), que levantou que 
apenas 15% das horas investidas em treinamento são baseadas 
no formato à distância. Já a pesquisa da Deloitte (2016) indicou 
que somente 26% dos investimentos em programas educacionais 
corporativos foram realizados no formato não presencial.

Para elevar este percentual, é preciso que algumas organizações 
entendam que a educação a distância apresenta vantagens, como a 
grande possibilidade de abrangência, a flexibilidade de horários e a 
redução de custos com deslocamentos, proporcionando autonomia 
ao aprendiz e facilitando assim o seu aprendizado.

Tome conhecimento de um relato de pesquisa que identificou e 
analisou as principais dimensões de resistência à educação a distância 
(EAD) na educação corporativa (EC). ALBERTIN, Alberto Luiz; BRAUER, 
Marcus. Resistência à educação a distância na educação corporativa. 
Rev. Adm. Pública — Rio de Janeiro 46(5):1367-389, set./out. 2012. 
Disponível em: http://www.scielo.br/pdf/rap/v46n5/a09v46n5 Acesso 
em 20/10/2017.

Aproveite e assista a um vídeo que trata dos cinco principais desafios 
na Educação Corporativa com a principal pesquisadora deste tema 
no Brasil, Marisa Eboli. Disponível em: <https://www.youtube.com/
watch?v=cG9DBHKm9BY>  Acesso em 14/11/2017.

Pesquise mais

A educação on-line exige investimento para a criação ou compra 
dos conteúdos e ainda a contratação de mão de obra especializada 
para a utilização de uma plataforma de ensino e para a gestão do 
ambiente virtual de aprendizagem, lembrando que atualmente 
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existem ambientes virtuais de aprendizagem livres e isentos 
de custo, como o Moodle, por exemplo, que oferece diversas 
ferramentas, proporcionando assim a possibilidade de ensino por 
meio de videoaulas, salas de bate-papo, bibliotecas virtuais, entre 
outros recursos.

Mas, independentemente de ser presencial ou à distância, como 
avaliar se a educação corporativa traz resultados tanto para as 
organizações como para os colaboradores?

A avaliação dos resultados da educação corporativa pode ser 
medida por meio do monitoramento dos níveis de produtividade, pelo 
grau de inovação, pelo aproveitamento da mão de obra para suprir 
cargos de liderança e ainda pelo acompanhamento da lucratividade 
do negócio.

Os resultados da pesquisa PWC (2016) indicaram que 93% das 
grandes e médias empresas promovem a avaliação de reação ao 
final dos seus programas de treinamento, 66% realizam avaliações de 
aprendizado, 39% fazem a avaliação comportamental, 25% adotam os 
resultados como forma de avaliação e 13% avaliam os resultados das 
suas ações de educação corporativa por meio do ROI de treinamento.

Assimile

ROI de treinamento é um índice que mede a relação do retorno financeiro 
proporcionado pelo investimento nas ações de educação corporativa.

Já a pesquisa da Deloitte (2016) apontou que 66% das empresas 
pesquisadas afirmaram adotar a satisfação do participante como 
mecanismo de avaliação de programas de educação corporativa, 
45% avaliam a satisfação dos clientes e 44% o aumento direto da 
produtividade. Essa pesquisa ainda mostrou que 41% avaliam o 
aprendizado dos participantes e 40% a qualidade do trabalho após a 
aplicação dos programas educacionais.

Para finalizar esta seção, é importante que você saiba que mais 
de 85% dos respondentes da pesquisa PWC (2016) concordaram 
que o resultado do aprendizado advindo da educação corporativa 
afetou positivamente o nivelamento das competências técnicas, a 
formação da liderança, a consecução da estratégia de negócio e 
a melhoria da produtividade, comprovando assim que a educação 
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corporativa é uma excelente estratégia para melhorar os resultados 
de qualquer negócio.

Que tal ler um artigo que descreve um programa de formação 
profissional baseado na tecnologia wiki inserido nas práticas de 
educação corporativa de uma instituição bancária brasileira? O artigo 
ainda procura discutir como as características deste programa podem 
contribuir para a obtenção de resultados positivos em T&D e em 
Educação para a Carreira.

ALVES, I. N.; COMIN, F. S. Utilização da tecnologia wiki na educação 
corporativa: contribuições para um debate. Revista Brasileira de 
Orientação Profissional, São Paulo, v. 13, n. 2, p. 209-222, dez. 2012. 
Disponível em: <https://goo.gl/rkJjio>. Acesso em: 4 nov. 2017.

Que tal aprender um pouco mais sobre a avaliação da educação corporativa?

Então assista ao vídeo disponível em: <https://www.youtube.com/
watch?v=cG9DBHKm9BY>. Acesso em 14 nov. 2017.

Pesquise mais

Agora que você terminou a leitura deste conteúdo, chegou o 
momento de mostrar que aprendeu o que precisava ser aprendido 
sobre educação corporativa, então mãos à obra e se engaje em 
realizar as atividades e os exercícios propostos.

Sem medo de errar

A Milic@ é uma empresa prestadora de serviços de limpeza, 
manutenção, conservação e segurança patrimonial em cinco estados 
da federação, dois na região norte e três na região centro-oeste. A 
empresa investe em treinamentos, porém não está conseguindo 
reverter esse investimento em resultados, detectando isso por meio 
dos seus indicadores de nível de satisfação dos clientes, do número de 
reclamações dos clientes, do índice de rotatividade e do seu índice de 
lucratividade. A qualidade dos serviços prestados pelas unidades varia de 
acordo com cada estado, apesar de existir um padrão predeterminado 
dos procedimentos de trabalho, assim como de um manual de normas 
e condutas que devem ser seguidas por todos os funcionários.

Para ajudar a Milic@ a reverter essa situação de falta de efetividade 
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das suas ações de T&D, você deve elaborar um plano de educação 
corporativa que contemple o alinhamento das competências 
organizacionais com as competências individuais, considerando 
também ações educacionais para fortalecer a cultura organizacional 
e os procedimentos operacionais.

Para organizar os programas, você pode categorizar as ações 
em grupos, conforme ilustrado na Figura 3.2.

Fonte: elaborada pelo autor.

Figura 3.2 | Grupos de ações de educação corporativa

Após definir os grupos de ações educativas, você deverá 
especificar o público-alvo para cada grupo, sempre lembrando que 
quanto maior a abrangência (quantidade de funcionários treinados), 
maior será a chance de sucesso de a empresa alcançar os seus 
objetivos organizacionais.

O ideal é montar um cronograma anual e divulgá-lo entre os 
colaboradores. Os novos funcionários não poderão iniciar o 
exercício das suas funções sem antes passar pelos programas 
iniciais de integração e acolhimento.

No caso específico da Milic@, é importante ensinar aos 
funcionários comportamentos que facilitem o processo 
de comunicação, no sentido de torná-lo efetivo, criando e 
estabelecendo canais formais para comunicação e orientando e 
incentivando os funcionários a utilizá-los. Também é importante 
sensibilizar todos os funcionários sobre a importância da 
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cooperação e da colaboração entre eles para o sucesso da 
empresa, ensinando a eles o conceito de metas compartilhadas.

Já em relação à logística dos treinamentos, alguns deles podem 
ser realizados via videoconferência, o que poderá reduzir os custos 
com deslocamentos. Outros treinamentos mais teóricos ou que 
envolvam a aquisição de conhecimento poderão ser realizados 
por meio de um programa de ensino eletrônico, podendo ser 
mediado pelo computador, trazendo assim mais homogeneidade 
ao aprendizado. Já outros treinamentos (principalmente os 
comportamentais) exigem a presença dos aprendizes, pela própria 
proposta de aprendizado via vivências, jogos e dinâmicas.

Lembre-se de considerar uma sistemática de avaliação para os 
programas de educação corporativa propostos, empregando as 
avaliações de reação, aprendizado, comportamental e resultados.

Agindo dessa maneira, você poderá levar o T&D da Milic@ a um 
patamar estratégico, transformando-o em um centro de educação 
corporativa que em médio prazo promoverá sua mão de obra ao 
status de capital intelectual, trazendo uma vantagem competitiva 
em relação à concorrência.

Avançando na prática 

Utilidade doméstica de luxo

Descrição da situação-problema

Uma empresa fabricante de utensílios domésticos de alto 
padrão localizada na região metropolitana de Porto Alegre possui 
em seu quadro mais de 8.000 funcionários e está preocupada 
com os resultados que ela está obtendo, pois os números estão 
indicando uma sensível perda de mercado para a concorrência, 
mesmo após pesados investimentos em programas de treinamento 
e desenvolvimento voltados para fortalecer os CHAs dos seus 
funcionários. Assim, a empresa se cansou de investir dinheiro em 
vão para desenvolver o seu capital humano e está procurando 
novas alternativas que sejam mais efetivas e possam inverter o 
quadro de perda de participação de mercado. Uma coisa é certa, 
a empresa já percebeu que o desenvolvimento dos trabalhadores 
é essencial para alterar essa situação e tornar-se mais competitiva. 
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Imaginando que você foi convocado para assessorar esta empresa, 
quais seriam as suas recomendações para inverter este quadro?

Resolução da situação-problema

Para inverter este quadro e tornar a empresa mais competitiva é 
preciso abandonar o paradigma do T&D e adotar uma sistemática de 
educação corporativa baseada nas diretrizes do negócio e voltada 
para sustentar a sua competitividade e crescimento, de modo 
a conscientizar todos os seus funcionários sobre a sua própria 
responsabilidade em se apropriar das competências essenciais 
para o sucesso do negócio. O ideal é incentivar o envolvimento 
de funcionários e parceiros em programas de treinamento que 
atendam às necessidades de cada uma das áreas da empresa, 
oferecendo a eles trilhas de aprendizagem.

Ao propor as trilhas de aprendizagem, esta empresa poderá 
adotar quatro etapas de desenvolvimento, de modo que a primeira 
etapa tenha a finalidade de integrar os colaboradores recém-
contratados à empresa, apresentando os produtos e serviços 
prestados, o mercado de atuação e o perfil dos seus clientes.

A segunda etapa pode ter a finalidade de integrar os novos 
colaboradores à sua rotina de trabalho, fornecendo conhecimentos 
básicos para o exercício das suas funções.

Já a terceira etapa serviria para municiar os colaboradores com 
as competências exigidas pela legislação em vigor, evitando assim 
acidentes de trabalho e problemas com multas, por exemplo.

Finalmente, a quarta etapa poderia fornecer programas de 
aprimoramento cuidadosamente desenhados para suprir as 
necessidades do negócio, formando assim uma mão de obra que 
contribuirá significativamente para o sucesso da empresa ao se 
tornar uma vantagem competitiva.

1. De uma forma sintetizada, a educação corporativa (EC) pode ser 
considerada como um conjunto de atividades de ensino cuja proposta é a 
de alinhar as competências individuais com as empresariais, ensinando-as 
para todos os colaboradores da empresa para provocar um processo de 
inovação contínua que resultará na elevação do seu nível de competitividade.

Faça valer a pena
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2. Uma pesquisa da Deloitte (2016) levantou que 40% dos seus 
respondentes investiram até 0,5% do seu faturamento em programas de 
educação corporativa e 20% investiram de 0,5% a 1% do seu faturamento. 
Diante dos dados dessas duas pesquisas é possível inferir que as empresas 
estão optando por investir em programas de educação corporativa para 
crescerem e se tornarem competitivas.

O que uma empresa, necessariamente, deverá fazer antes de implantar um 
centro de educação corporativa?

a) Elaborar uma boa grade de ensino.
b) Estabelecer uma trilha de aprendizagem.
c) Definir uma grade de aprendizagem.
d) Verificar se os funcionários estão dispostos a estudar.
e) Preparar um bom diagnóstico.

Aponte a alternativa que descreva corretamente o foco da educação corporativa.

a) Preparar os colaboradores para assumirem cargos estratégicos no futuro.
b) Preparar os colaboradores para o exercício das suas funções no presente.
c) Preparar os colaboradores visando a consolidação da estratégia 
empresarial em longo prazo.
d) Preparar os colaboradores, de forma reativa, para a realização do 
trabalho com qualidade e produtividade.
e) Preparar os colaboradores recém-chegados à empresa a iniciarem o 
exercício das suas funções.

3. Para Chiavenato (2009), o novo ambiente de negócios exige das 
organizações cinco características fundamentais para obter sucesso. Para 
esse autor, as empresas precisam ser velozes, focadas, flexíveis, amigáveis 
e divertidas, demandando que os colaboradores desenvolvam algumas 
competências individuais para dar conta dessa exigência.

Diante da lista de competências abaixo, identifique qual a alternativa que 
apresenta quatro das competências listadas por Chiavenato (2009).
I. Trabalho em equipe; II. Liderança; III. Administração de conflitos; IV. 
Pedagogia corporativa; V. Conhecimento tecnológico; VI. Aprender a 
aprender; VII. Processos empresariais; VIII. Comunicação e colaboração.

a) I.; II.; VI. e VIII, apenas.
b) II.; III.; VI. e VIII, apenas.
c) II.; IV.; V. e VII, apenas.

d) II.; V.; VI. e VIII, apenas.
e) II.; III.; IV e VIII, apenas. 
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Seção 3.2

Seja bem-vindo a mais uma seção de estudos sobre 
Desenvolvimento de Pessoas. Você já ouviu falar no termo 
universidade corporativa? Sabia que o Brasil é um dos poucos países 
que possuem uma filial da Crotonville, a universidade corporativa da 
General Eletric? Pois é, depois de dominar o conceito de educação 
corporativa e aprender sobre o procedimento adequado para 
implantá-la nas organizações, chegou o momento de saber que 
a aprendizagem é uma excelente estratégia empresarial e que a 
universidade corporativa é uma alternativa plausível para tornar o 
ensino empresarial efetivo. Para você ter uma ideia da relevância 
deste tema, fique sabendo que existem no Brasil mais de 2.000 
universidades corporativas registradas no Ministério da Educação, 
oferecendo programas educacionais para um público-alvo bem 
mais amplo do que apenas os seus próprios colaboradores.

Foi justamente com base nessas informações que a Milic@ 
convocou você para um novo trabalho. A empresa quer que você 
elabore uma proposta de estratégia de aprendizagem fundamentada 
nas novas tendências de treinamento e desenvolvimento. Contudo, 
quais seriam essas tendências? O que é uma estratégia de 
aprendizagem? Como a empresa pode tirar proveito disso? Não se 
preocupe com a complexidade dessas perguntas, pois a proposta 
de ensino deste material é justamente no sentido de ensinar você 
a respondê-las. A Milic@ é uma prestadora de serviços, o que exige 
um cuidado especial na elaboração da estratégia de aprendizagem, 
que deve privilegiar ações educacionais focadas neste segmento e, 
ainda, que possa ajudar a empresa a ser mais competitiva por meio 
do alto desempenho dos seus funcionários. Portanto, ao elaborar 
o seu plano estratégico de aprendizagem, lembre-se de descrever 
os objetivos educacionais que a empresa pretende alcançar, 
descrevendo também como e quando eles serão alcançados, sem 
esquecer-se de considerar as novas tendências em T&D.

Diálogo aberto 

T&D aplicada no processo de educação corporativa
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Gostou do desafio? Já tem ideia de como resolvê-lo?

Para resolver essa situação, você aprenderá um pouco mais sobre 
a modalidade de educação a distância e conhecerá as vantagens 
de se adotar a aprendizagem como estratégia empresarial. Você 
também perceberá que o treinamento pode agir como consultoria 
de desempenho, que a liderança pode adotar a postura do estilo 
coaching e que o papel do especialista em T&D está passando por 
uma grande transformação.

Baseando-se nessas novas tendências de T&D e no mercado de 
atuação da Milic@, você desenvolverá um plano relevante e válido para 
a empresa, todavia, mais do que resolver o problema de uma empresa, 
você estará cada vez mais perto de ser um expert em programas de 
treinamento e desenvolvimento aplicado a uma organização.

Aproveite essa chance de aprendizado e bons estudos.

Não pode faltar

Como você está aprendendo ao longo desta unidade curricular, o 
setor de treinamento e desenvolvimento está cada vez mais assumindo 
responsabilidades bem maiores que apenas aplicar programas 
educacionais esporádicos, pontuais e reativos, usualmente realizados 
uma ou duas vezes por ano somente para se cumprir tabela. Ao 
contrário disso, as ações de T&D estão sendo realizadas de forma 
contínua, global e estratégica, adotando a filosofia e a sistemática da 
educação corporativa, com objetivos bem definidos no sentido de 
levar a empresa a um patamar diferenciado de competitividade, no 
qual os colaboradores fazem, e muito, a diferença ao mobilizarem 
as suas capacidades para gerarem inovações, criarem valor para a 
empresa e manterem os clientes satisfeitos.

Vale lembrar que o T&D contextualizado ao conceito da 
educação corporativa também ampliou o seu público-alvo, que 
passa a partir de então a considerar, além dos colaboradores, os 
clientes, os fornecedores e a comunidade, como no caso daquela 
empresa que fornece treinamento para seus clientes para ensiná-los 
a utilizar melhor o seu produto, e ainda treina os seus fornecedores 
para conseguir suprimentos e matéria-prima com mais qualidade 
e com melhores preços ou condições de fornecimento. Contudo, 
essa abrangência de público (com características distintas) exige que 
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as ações de educação empresarial sejam planejadas em um plano 
estratégico que defina claramente os seus objetivos, desdobrando os 
programas de forma distinta para cada um dos públicos em questão.

Assimile

Plano estratégico é um documento que descreve os objetivos da 
empresa em longo prazo, definindo as ações e os recursos necessários 
para atingi-los e ainda orientando como esses recursos serão 
distribuídos entre os diversos setores e departamentos. (CERTO, 2003)

Você precisa saber que essa abrangência de público-alvo para 
os programas educacionais, mais a característica estratégica da 
educação corporativa, estão levando algumas empresas à criação dos 
seus próprios centros de ensino, que usualmente são denominados 
de universidade corporativa (UC).

A universidade corporativa é o ápice da maturidade do T&D em 
uma organização, sendo responsável por executar o plano estratégico 
da formação empresarial por meio de programas de treinamento e 
desenvolvimento organizados em trilhas de aprendizagem.

O conceito de universidade corporativa foi criado em 1956 
pela empresa americana General Eletric (GE), que, naquela época, 
percebeu que não podia contar com as universidades formais nem 
com o sistema de ensino americano para formar profissionais com 
os CHAs necessários e específicos para o sucesso de seu negócio, 
e por isso criou a Crotonville. O sucesso dessa iniciativa serviu de 
modelo para a criação de outros centros de ensino ao redor do 
mundo, principalmente porque os 12 presidentes da empresa 
estudaram e lecionaram nesta universidade, e entre eles estão nada 
mais nada menos que Jack Welch, um dos mais renomados papas 
da administração moderna, e Jeff Immelt, o atual presidente global 
da GE.

A GE iniciou um movimento de expansão da Crotonville em 
2000, quando inaugurou uma unidade na Índia, e logo depois vieram 
as unidades da China e da Alemanha. O Brasil também é um pais 
estratégico para os negócios da GE e por isso também recebeu 
uma filial da Universidade Corporativa na cidade do Rio de Janeiro, 
que começou a operar em 2014 e recebeu aproximadamente 250 
milhões de dólares em investimentos diretos. Os princípios da UC da 
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GE são pautados na meritocracia, tanto para os estudantes como para 
os docentes, que na sua maioria são executivos da própria empresa.

Reflita

Quais foram os motivos que levaram a General Eletric a expandir o seu 
projeto de educação corporativa?

Por outro lado, algumas empresas preferem optar por universidades 
corporativas com ênfase em programas mediados por computador 
ou pela internet, reduzindo consideravelmente a necessidade de uma 
estrutura pesada ou os gastos com os deslocamentos dos aprendizes. 
Como você já aprendeu nas seções anteriores desta unidade 
curricular, o ensino a distância (EAD) pode ser uma opção para 
aumentar a abrangência dos programas educacionais corporativos, 
porém, essa modalidade deve ser aplicada com cautela em alguns 
casos, principalmente quando o foco do ensino envolver mudança 
de atitude ou alteração no comportamento, como os programas 
de formação em liderança, comunicação, negociação, trabalho em 
equipe e gestão de conflitos, entre outros. Nestes casos, recomenda-
se a adoção da modalidade híbrida, na qual é possível usar a EAD 
para ensinar os conceitos, fundamentos e exibir alguns exemplos 
do conteúdo, complementando o programa com aulas presenciais, 
momento no qual as habilidades e as atitudes serão treinadas e o 
aprendiz receberá feedback sobre o seu aprendizado com o objetivo 
de refinar, corrigir ou reforçar o comportamento ensinado.

Exemplificando

A empresa de produtos lácteos Milk@ resolveu transformar o seu 
departamento de T&D em um centro de educação corporativa para 
atender às suas necessidades de formação de mão de obra e agilizar 
o processo de integração dos novos colaboradores, e por isso a Milk@ 
investiu na criação de uma plataforma de ensino a distância para treiná-
los. Os programas educacionais propostos variam desde o ensino das 
normas, regulamentos, procedimentos e políticas da empresa voltados 
aos novos colaboradores, até o ensino de novas ferramentas e formas 
de trabalho para toda a sua mão de obra. Contudo, o responsável 
pelo centro de educação da Milk@ planejou programas presenciais 
para ensinar os fundamentos do comportamento organizacional de 
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acordo com a cultura da empresa, adotando práticas vivenciais como 
a inversão de papéis e as dinâmicas de grupo.

Em alguns casos, uma empresa pode crescer muito rápido e perder 
o controle sobre sua mão de obra ao direcionar os seus programas 
educacionais somente para resolver problemas imediatos de falta de 
conhecimento ou de uma habilidade deficiente para dar conta das 
atividades ligadas ao bom andamento do trabalho, agindo assim de 
forma reativa. Nestes casos, é possível criar um centro de educação 
corporativa para promover as mudanças necessárias, adequando 
os CHAs dos funcionários de acordo com a cultura organizacional 
adotada. Para enfrentar esse desafio, o centro de treinamento deverá 
promover ações educacionais voltadas para fomentar a inovação, 
com o principal objetivo de criar formas de trabalho mais produtivas 
que deixarão satisfeitos os acionistas, os trabalhadores e os clientes.

Reflita

Você já parou para pensar sobre a importância da inovação para o 
desenvolvimento de pessoas? Como a educação corporativa poderia 
fomentar a inovação em uma empresa?

Leia sobre exemplos práticos e reais de empresas que adotaram o 
conceito de educação corporativa para crescerem, na reportagem 
Prontas para crescer, de autoria de Marcos Todeschini e Suzana 
Naiditch. Disponível em: <http://epocanegocios.globo.com/
Revista/Common/0,,ERT109155-16380,00.html>. Acesso em: 29 
nov. 2017. Vale a pena ler também a reflexão do vice-presidente de 
desenvolvimento executivo e diretor executivo de aprendizagem da 
GE, Raghu Krishnamoorthy, em um artigo cujo título é: Universidades 
corporativas deveriam refletir os ideais da empresa, publicado pela 
Harvard Business Review e disponível em: <http://hbrbr.uol.com.br/
universidades-corporativas-deveriam-refletir-os-ideais-da-empresa/>. 
Acesso em: 28 nov. 2017.

Pesquise mais

A Association for Talent Development (ATD) citada por Chiavenato 
(2009) apontou para cinco tendências em T&D que remetem ao 
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Fonte:  adaptado de <https://pixabay.com/pt/spyglass-emoticon-assistir-observar-1952182/>. Acesso em: 27 
nov. 2018.

Figura 3.3 | Cinco tendências em treinamento e desenvolvimento

Que tal aprender mais detalhes sobre essas cinco tendências?

Então você começará aprendendo sobre a aprendizagem como 
estratégia empresarial, todavia, o que seria uma estratégia empresarial?

A estratégia empresarial consiste na descrição do que deverá 
ser feito para que a empresa atinja os seus objetivos propostos no 
planejamento estratégico.

Assimile

O planejamento estratégico é o procedimento para a tomada de 
decisões sobre os objetivos e as estratégias de longo prazo da 
organização. (BOHLANDER; SNELL, 2015, p. 40)

O setor de recursos humanos (RH) também realiza o seu 
planejamento, prevendo como será a movimentação dos 
colaboradores (admissão, demissão e promoções), e os meios 
para suprir as necessidades de mão de obra, como treinamento, 
remuneração e avaliação de desempenho, por exemplo. De acordo 
com Bohlander e Snell (2015), a combinação entre o planejamento 
estratégico e o planejamento de RH resulta na gestão estratégica 
de recursos humanos, e é aí que a primeira tendência se insere. 
As organizações estão incluindo a aprendizagem como um tópico 
do planejamento estratégico, orientando e fortalecendo as ações 
educacionais que influenciam diretamente no seu desempenho e no 
seu resultado, elevando a responsabilidade do T&D e praticamente 

conceito da educação corporativa. A Figura 3.3 descreve essas 
cinco tendências.
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abrindo precedentes e prevendo recursos para que ele se transforme 
em um centro de educação corporativa.

Quando a empresa prioriza o aprendizado e fornece a ele uma 
conotação estratégica, os colaboradores passam a aprender com 
maior velocidade os CHAs que interessam e interferem na sua 
produtividade, tornando-se aptos para criarem novas formas de 
trabalho mais eficientes e eficazes. Desse modo, a empresa altera 
o status de sua mão de obra para o de capital intelectual, trazendo 
consequências benéficas para seu resultado e desenvolvimento, 
traduzidas como maior satisfação dos clientes, redução do índice 
de rotatividade, melhoria no clima organizacional, ampliação da sua 
fatia de mercado, redução de custos e aumento da lucratividade, 
entre outros. (JUNQUEIRA; VIANNA, 1999)

Portanto, se uma organização pretende ser competitiva e obter 
sucesso nos seus resultados por meio da sua força de trabalho, é 
primordial que ela eleve a aprendizagem ao patamar estratégico, 
preparando os colaboradores para executarem cada vez melhor 
as suas tarefas, elevando a compreensão deles sobre o negócio 
da empresa e ainda os atualizando sobre as mudanças do mundo 
contemporâneo que poderão afetar o negócio e a carreira deles.

Aprimore os seus conhecimentos lendo este relato de pesquisa que 
verificou a existência de relações preditivas entre as competências 
expressas por gerentes de agências bancárias, a percepção deles 
sobre o suporte organizacional, o número de horas dedicadas por eles 
a treinamentos e o desempenho das agências em que atuam.

BRANDÃO, H. P.; BORGES-ANDRADE, J. E.; GUIMARÃES, T. A. 
Desempenho organizacional e suas relações com competências 
gerenciais, suporte organizacional e treinamento. Revista de 
Administração, São Paulo, v. 47, n. 4, p. 523-539, out./nov./dez. 2012. 
Disponível em: <http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S0080210716302461>. Acesso em: 28 nov. 2017.

Vale a pena assistir também a um vídeo que explica detalhadamente 
a importância de se manter um ambiente de aprendizagem 
nas organizações. Disponível em: <https://www.youtube.com/
watch?v=bdhBe0fwEOE>. Acesso em: 28 nov. 2017.

Pesquise mais
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A tendência do ensino a distância (EAD) já foi amplamente discutida 
nas seções anteriores e para reforçar o seu aprendizado você só precisa 
relembrar que ela é uma boa opção para aumentar a abrangência da 
entrega dos programas educacionais por meio das tecnologias da 
informação e comunicação (TICs). Apesar da baixa taxa de aderência 
das empresas em adotar essa modalidade de ensino, conforme 
indicaram as pesquisas da PWC e da Deloitte, essa é uma tendência 
que está enfraquecendo as resistências, criando um grande potencial 
de crescimento em pouco tempo, principalmente pela sua proposta 
de eliminação de custos com deslocamentos e da flexibilidade de 
horários que ela proporciona. (PWC, 2016; DELOITTE, 2016)

Mais uma das tendências em educação empresarial é o emprego 
do T&D como uma forma de consultoria de desempenho, você 
conseguiria imaginar como isso poderia acontecer? Calma, parece 
complicado, mas não é não. Basta você se lembrar das etapas do ciclo 
de treinamento: diagnóstico, planejamento, execução e avaliação. As 
empresas que seguem essa tendência realizam um diagnóstico amplo 
e refinado sobre o desempenho dos seus colaboradores e sobre 
como esses desempenhos afetam os resultados empresariais, sempre 
procurando pistas ou evidências sobre como elevar a produtividade 
deles ou otimizar a utilização dos recursos organizacionais.

Exemplificando

A empresa de produtos eletrônicos ShockWay sabe que seus equipamentos, 
comprados recentemente, têm totais condições de trabalhar na sua 
capacidade plena, porém o rendimento da produção dificilmente chega 
a 80% da sua capacidade, apesar de o setor de vendas garantir a venda de 
100% do que for produzido. Esse indicador levou o setor de T&D a realizar 
um diagnóstico mais profundo, de onde se constatou que o problema de 
produtividade dos equipamentos era resultado de conflitos mal resolvidos 
entre as chefias e os subordinados do setor de produção. Diante disso, 
a empresa planejou e executou um treinamento de administração 
de conflitos para todos os colaboradores do setor de produção e 
providenciou um programa de desenvolvimento de lideranças para as 
chefias. Subsequentemente à finalização desses programas educacionais, a 
empresa avaliou o resultado por meio do mesmo indicador de produtividade, 
constatando que o rendimento do setor subiu para 95%. Agora a ShockWay 
realizará um novo diagnóstico para descobrir como chegar aos 100% de 
utilização da sua capacidade produtiva instalada.
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As empresas do setor de serviços, por exemplo, devem usar e abusar 
dessa tendência, pois segundo Rosa e Shapira (2007), “Serviços não são 
objetos ‘prontos’, mas fenômenos que emergem nas oportunidades 
de interação entre fornecedores e usuários.” (p. 173).

Por isso, ao se tratar de um serviço, é de vital importância que a 
empresa prestadora se preocupe com o comportamento humano 
para garantir o seu bom desempenho, adotando o treinamento 
com foco na satisfação com o cliente.

Imagine uma cadeia de restaurantes com cinco estabelecimentos 
que apresenta baixa taxa de retorno de clientes em duas das suas 
lojas; falando de outro modo, o cliente vai uma vez só e não volta 
mais. Como essa cadeia poderia aplicar o ciclo de treinamento para 
elevar o desempenho dessas duas lojas? O primeiro passo é realizar 
a primeira etapa do ciclo, realizando um diagnóstico, contudo, 
neste caso, é preciso de atenção especial nas duas sugestões que 
serão dadas a seguir. A primeira opção depende da tecnologia, 
atualmente é muito comum os restaurantes contarem com a 
instalação de câmeras de segurança que poderão ser analisadas 
posteriormente pelos profissionais de T&D no sentido de detectar 
alguma inconsistência na maneira de atender aos clientes ou ainda 
na forma de apresentação ou qualidade dos pratos, por exemplo. A 
outra opção de diagnóstico neste caso é utilizar a técnica do cliente 
oculto, onde um profissional contratado pelo próprio restaurante 
se passa por um cliente comum e avalia a sua experiência no 
estabelecimento, analisando a educação dos atendentes, a 
temperatura do alimento, a qualidade e a imagem do prato, entre 
outros atributos e variáveis possíveis. Supondo que nessas duas lojas 
existem dois garçons mal-humorados, que não saúdam a chegada 
dos clientes com bom dia, boa tarde ou boa noite e também não 
fazem questão de sorrir durante o atendimento. Você deve estar 
pensando, demita os dois e o problema estará resolvido. Mas, e 
se os dois são funcionários que inspiram confiança e apresentam 
potencial para melhorar e até se tornar um talento para a empresa? 
Neste caso, é possível planejar e executar um treinamento com 
o objetivo de ensinar a tratar melhor os clientes, com técnicas de 
simulações e inversão de papéis e, após a aplicação, avaliar se o 
nível de retorno de clientes aumentou nessas duas lojas.

Teixeira (2007) fortalece a concretização desta tendência ao 
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afirmar que as empresas dependem do seu próprio desempenho 
para manterem-se vivas no seu mercado de atuação, ressaltando 
que o desempenho de uma organização depende diretamente 
do conjunto de desempenhos dos seus colaboradores “...e, por 
isso, a avaliação de desempenho é uma das ferramentas-chave 
para a oxigenação planejada das pessoas e para as atividades de 
treinamento e desenvolvimento...” (p. 328).

Reflita

Como o ciclo de treinamento pode ser empregado para melhorar o 
desempenho organizacional via educação corporativa?

Outra tendência do ensino corporativo é a valorização do estilo 
coaching pela liderança. Como você já aprendeu anteriormente, o 
coaching consiste em um fluxo contínuo de feedback (instruções, 
comentários e sugestões) do gerente ou de uma pessoa capacitada 
para exercer esse papel, fornecidos para um determinado funcionário, 
do mesmo modo que um técnico de futebol se comporta perante 
os seus jogadores.

Assimile

Coaching é um processo que tem como objetivo melhorar o 
rendimento de trabalho dos funcionários visando alavancar os seus 
resultados por meio de métodos e técnicas que priorizem o diálogo 
franco e o feedback produtivo, e ainda que sejam planejadas e 
executadas por profissionais devidamente capacitados.

Nesta tendência, os líderes devem ser capacitados para atuarem 
desta forma, atendendo e orientando seus liderados de uma maneira 
mais humana e dando a eles mais autonomia e chances maiores 
de participação, deixando para trás o estilo rígido, autocrático e 
permeado por barreiras que prejudicam o processo de comunicação. 
Para tanto, o líder deve aprimorar o seu autoconhecimento, o seu 
relacionamento interpessoal e o modo como fornece feedback 
para a equipe que ele lidera.

Ao assumir essa postura, o líder deve estar ciente e preparado 
para manter diálogos presenciais, francos e produtivos, detectando 
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as demandas dos seus subordinados e os orientando a como 
eliminar ou neutralizar as suas deficiências. É importante ressaltar 
que as orientações e os feedbacks devem ter caráter estritamente 
profissional, com sugestões para evitar ou eliminar problemas 
de relacionamento com os outros colegas, para melhorar o 
desempenho ou ainda para planejar as ações de desenvolvimento 
de carreira. Os assuntos de ordem pessoal devem ser encaminhados 
para um profissional especializado, por exemplo: se for jurídico, 
para um advogado, ser for de saúde, para um médico, e se for 
psicológico, para um psicólogo.

Conforme Eboli (2007), os líderes desempenham um papel de 
fundamental importância como disseminadores de informações 
e são os agentes operacionais dos processos de mudança e 
transformação da cultura organizacional e, ao adotarem o estilo 
coaching de gestão, devem também saber que a sua conduta deve 
ser impecável e exemplar, evitando assim o efeito faça o que eu 
mando, mas não faça o que eu faço... Em outras palavras, o líder 
é o espelho dos seus liderados e o seu comportamento refletirá o 
modelo a ser seguido por eles, pois só assim ele será reconhecido 
como um verdadeiro líder e terá as suas orientações respeitadas e 
relevadas pelos colaboradores.

Exemplificando

Agripino é o gerente de suprimentos de uma grande empresa industrial 
e resolveu adotar o estilo coaching para liderar seus subordinados 
e melhorar o desempenho deles. Todavia, apesar das insistentes 
orientações sobre postura profissional e ética no setor de compras, os 
indicadores não mostram que houve evolução na produtividade e nos 
resultados de sua equipe.

O diretor de RH da empresa realizou um diagnóstico para verificar 
o que estava ocorrendo e constatou que Agripino é o tipo de 
funcionário bonachão, que age muito diferente da maneira que ele 
mesmo prega, aceitando presentes e convites para refeições nos 
mais caros restaurantes da cidade e tomando bebidas etílicas em 
encontros com os fornecedores. O diretor de RH concluiu que os 
subordinados de Agripino não compactuam com essas práticas, não 
reconhecendo a ele como um líder a ser seguido e por isso rejeitam 
e ignoram as suas orientações.
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A última tendência em T&D que você irá aprender nesta seção 
diz respeito ao papel do especialista em T&D, papel esse que está 
em pleno processo de transformação, exigindo do especialista uma 
postura de consultor interno de RH. Segundo Bom Sucesso (2007), 
o consultor interno é um funcionário que logra credibilidade, 
confiança e possui bom trânsito e diálogo com a alta administração 
da empresa, que, por sua vez, o reconhece como um profissional 
responsável, comprometido e que contribui significativamente para 
que a empresa apresente bom desempenho.

Ao agir como um consultor interno, o especialista em T&D vai 
além da proposição de programas educacionais que atendam às 
demandas departamentais, assumindo uma posição estratégica 
em relação ao processo de ensino-aprendizagem, ao incentivo da 
inovação e ao alinhamento das ações de educação corporativa 
com a estratégia organizacional. Todavia, você precisa saber 
que ao desempenhar esse novo papel, o de consultor interno, o 
especialista em T&D deve se precaver ao propor novos caminhos 
para a empresa, certificando-se de que realmente tem o apoio 
da alta direção, pois, caso contrário, ao gerar uma expectativa de 
mudança que não será concretizada, ele perderá a credibilidade de 
seus pares e dos próprios executivos da organização.

O especialista em T&D deve estar ciente da sua responsabilidade 
de se autodesenvolver, de se atualizar constantemente e de se 
manter alinhado com as estratégias e com o negócio da empresa. 
Muito mais do que transmitir conhecimento ou treinar habilidades, o 
especialista deve assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento 
das pessoas, identificando e propondo técnicas inovadoras e efetivas 
de capacitação profissional que promovam um impacto positivo no 
desempenho organizacional. É importante que você saiba que a 
nova postura do especialista em T&D deve incluir uma abertura para 
aceitar, receber e lidar com as críticas, pois uma boa proposta de 
ação geralmente é temporal e logo será substituída por uma outra 
proposta, ou mais moderna, ou com menor custo ou ainda que 
cause mais impacto positivo nos resultados da empresa.
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Que tal aprender mais sobre desenvolvimento de pessoas lendo um 
artigo que analisa as práticas didáticas presentes em programas de 
educação corporativa?

BIANCHI, E. M. P. G. Didática e educação corporativa: o desafio 
empresarial da educação continuada. Revista Gerenciais, 
São Paulo, v. 7, n. 1, p. 73-82, 2008. Disponível em: <http://
www.revistaiberoamericana.org/ojs/index.php/ibero/article/
view/969/1285>. Acesso em: 26 nov. 2017.

Assista ao vídeo denominado Virei T&D! E agora? Como sobreviver e 
se desenvolver em Educação Corporativa, e reforce a importância do 
especialista em T&D nas organizações. Disponível em: <https://www.
youtube.com/watch?v=XxbvJgFJ8cM>.  Acesso em: 26 nov. 2017.

Pesquise mais

Muito bem, você chegou ao final desta seção e está cada vez mais 
preparado para ser um profissional exemplar quando o assunto for 
desenvolvimento de pessoas, agora realize as atividades propostas 
e bom trabalho.

Sem medo de errar

A Milic@ está enfrentando novos desafios para desenvolver os seus 
colaboradores de uma forma em que todos (empresa e funcionários) 
tenham algum ganho neste processo. Por isso chamou você para ajudar 
a criar uma estratégia de aprendizagem que fará parte do planejamento 
estratégico da organização. Você deverá elaborar um plano estratégico 
para promover a aprendizagem organizacional, podendo considerar 
inclusive a criação de um centro de educação corporativa.

Na elaboração do seu plano, você, necessariamente, terá de 
considerar o segmento de atuação da empresa, que se trata de uma 
prestadora de serviços. Como você aprendeu, as empresas do setor 
de serviços possuem a peculiaridade de depender da sua mão de 
obra para obter um desempenho aceitável e satisfazer a sua clientela.

Quando estiver elaborando o seu plano, considere as orientações 
para agir e pensar como um especialista em T&D de acordo com as 
tendências descritas nesta seção de estudo.

Você já sabe por onde começar?

Então comece estabelecendo os objetivos do plano de 
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aprendizagem, que pode ser descrito da seguinte maneira: Este 
plano tem o objetivo de transformar a força de trabalho da Milic@ 
em um diferencial competitivo da empresa por meio da educação 
empresarial. Para atingir esse objetivo pretende-se: I. Realizar um 
diagnóstico com base no desempenho organizacional (empresa, 
setores e colaboradores) e a partir dele propor programas específicos 
para as deficiências encontradas; II. Priorizar as ações educacionais 
voltadas para elevar a satisfação dos clientes; III. Desenvolver uma 
capacitação para a formação da liderança no estilo coaching; IV. 
Criar uma sistemática de ensino a distância.

Definidos os objetivos, agora é hora de descrever como eles 
serão atingidos e para isso você deverá desdobrar esses objetivos 
em tantos planos de ação quanto for necessário para cada situação.

Por exemplo, para realizar o diagnóstico, recomenda-se a 
realização de uma análise das avaliações de desempenho dos 
funcionários de cada setor, assim como os resultados do próprio 
setor e da empresa como um todo. Todos os indicadores que 
estiverem abaixo do estabelecido nos padrões de desempenho 
devem merecer especial atenção e receber uma proposta de 
ensino com o intuito de melhorá-los. Se o padrão de desempenho 
demandar que a varrição de um metro quadrado seja feita em 5 
minutos e que não pode haver nenhuma reclamação por sujeira 
após a varrição e isso não estiver sendo feito por qualquer um 
dos funcionários da limpeza, esses funcionários fora do padrão 
deverão receber treinamento específico para varrerem com maior 
velocidade e com maior qualidade.

Se existe um alto índice de insatisfação dos clientes, é preciso 
aprofundar o diagnóstico e identificar os fatores de insatisfação e 
programar ações educacionais para reverter o quadro. Supondo-
se que a queixa seja sobre a falta de responsabilidade dos vigias 
noturnos, por exemplo, que dormem durante o serviço ou por conta 
das copeiras que lavam os copos sem retirar as marcas de batom 
da borda, é preciso reunir esses funcionários e orientá-los sobre a 
importância de manter os clientes satisfeitos e dos riscos que eles 
(funcionários) e a empresa correm ao não realizarem o seu trabalho 
de forma responsável, detalhada e com total comprometimento. 
É importante que as ações educacionais sigam a prerrogativa das 
universidades corporativas que prega que os próprios funcionários 
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(que apresentam desempenho superior) possam receber uma 
capacitação para se transformarem em instrutores e assim ensinar 
os outros funcionários, pois dessa maneira, acredita-se que a 
cultura organizacional e o comprometimento com o trabalho 
sejam fortalecidos, impactando diretamente, de modo positivo, no 
desempenho organizacional. Todavia, lembre-se de que o agente 
de treinamento deverá ter credibilidade junto aos aprendizes e agir 
com retidão, ética e afinco para ser respeitado pelos colegas de 
trabalho e ser visto como um modelo a ser seguido.

Umas das ações educacionais em médio prazo é elaborar 
e aplicar um programa de formação de liderança coaching, pois 
assim, os próprios líderes atuarão como treinadores e orientadores, 
ensinando, nivelando e fortalecendo os CHAs necessários para a 
realização das tarefas de cada função. Já que foi realizada uma 
análise profunda nas avaliações de desempenho, é altamente 
recomendado que a meritocracia seja o parâmetro para definir 
quem deve participar dos programas, priorizando os colaboradores 
com desempenho superior e com potencial para se transformar em 
um talento e assumir posições estratégicas na Milic@.

Para finalizar o seu projeto, proponha a criação de uma 
plataforma de ensino a distância para alguns programas de educação 
corporativa, pois assim os custos com deslocamentos poderão 
ser reduzidos e a formatação do treinamento poderá ser mantida, 
garantindo uma maior homogeneidade no aprendizado em todas 
as filiais.

Você poderá completar o seu plano estratégico elaborando 
um cronograma com as atividades que deverão ser realizadas e os 
prazos para a realização de cada uma das etapas para a edificação 
de uma sistemática de ensino corporativo.

Não se esqueça de estabelecer um método de avaliação para 
cada programa proposto, verificando também como essas ações 
impactaram o nível de satisfação dos clientes e outros indicadores 
levantados na fase do diagnóstico.

A realização desta atividade levará você a subir mais um degrau 
na escada da excelência em desenvolvimento de pessoas, por isso 
dedique-se e realize um bom trabalho.
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Avançando na prática 

Conquistando desempenho no mercado de alimentação 
para PETs

Descrição da situação-problema

A fábrica de alimentação para animais domésticos (pets) Latidos 
e Miados Ltda está enfrentando um problema de queda de receita 
e de lucratividade e desconfia que o problema esteja na deficiência 
de alguns dos seus colaboradores, que não aprenderam ainda a 
trabalhar para alavancar o negócio e gerar resultados positivos 
para a empresa. A Latidos e Miados enxerga uma saída para ganhar 
participação no mercado interno e ainda conquistar parte do 
mercado externo exportando o seu produto para outros países, 
atividade que está movimentando a concorrência pela expectativa 
de alta demanda de consumo em alguns países da América Latina.

Em um diagnóstico realizado pelo pessoal do RH, constatou-
se que os problemas surgem na formulação das rações, afetando 
a sua qualidade e no baixo rendimento dos seus equipamentos, 
que não conseguem produzir mais do que 70% da capacidade 
instalada da fábrica. Outro problema identificado está no setor de 
logística, que apresenta muita dificuldade para elaborar roteiros de 
entrega racionais, que evitem desperdícios de recursos. Finalmente, 
percebeu-se que os setores de marketing e comercial sofrem com 
uma alta taxa de rotatividade de seus funcionários.

Qual seria a sua proposta de educação corporativa para ajudar 
a Latidos e Miados a desenvolver os seus funcionários e voltar a 
conquistar participação de mercado (interno e externo)?

Resolução da situação-problema

Para começar a ajudar a empresa, é de suma importância que 
os colaboradores da Latidos e Miados estejam conscientes sobre 
o impacto do seu trabalho nos resultados da empresa e que eles 
farão parte de uma empresa que se preocupa com o desempenho 
deles e, por isso, oferecerá a eles uma oportunidade de evolução 
profissional por meio da aplicação de treinamentos. Isso só será 
possível se você programar uma ação educativa com o objetivo 
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de sensibilizá-los sobre isso. Também é importante criar trilhas 
de aprendizagem que alinhem os interesses dos funcionários 
com os interesses da empresa, deixando clara a oportunidade de 
crescimento e desenvolvimento profissional.

O ideal seria criar um centro de educação empresarial voltado 
para o mercado de alimentação PET, ensinando os colaboradores 
como funciona esse mercado e qual a importância de se manter os 
produtos conforme as especificações, caso contrário, os problemas 
com a qualidade do produto afetarão os animais e causarão sérios 
problemas para a empresa.

Antes, porém, a orientação é que se faça um diagnóstico 
detalhado sobre a situação da empresa e se investigue mais os 
motivos do turn over elevado nos setores de marketing e vendas.

Como o mercado externo pode ser uma alternativa de expansão 
das vendas, é necessário abrir duas frentes de ensino, uma voltada 
às necessidades e peculiaridades dos clientes estrangeiros e outra 
para maximizar a produtividade, elevando consideravelmente o uso 
da capacidade instalada.

1. O setor de treinamento e desenvolvimento está cada vez mais 
assumindo responsabilidades bem maiores que apenas aplicar programas 
educacionais esporádicos, pontuais e reativos, usualmente realizados 
uma ou duas vezes por ano somente para se cumprir tabela. Ao contrário 
disso, as ações de T&D estão sendo realizadas de forma contínua, global 
e estratégica.

Sobre qual filosofia e sistemática se ampara a nova realidade do setor de T&D?

a) Se ampara na educação a distância.
b) Se ampara no ensino das competências essenciais.
c) Se ampara no ensino das competências organizacionais.
d) Se ampara na educação corporativa.
e) Se ampara nos programas educacionais presenciais.

Faça valer a pena

2. A abrangência do público-alvo para os programas educacionais mais a 
característica estratégica da educação corporativa estão levando algumas 
empresas à criação dos seus próprios centros de ensino, que usualmente 
são denominados de universidade corporativa (UC). A universidade 
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corporativa é o ápice da maturidade do T&D em uma organização, sendo 
responsável por                                             .

Qual alternativa contém o complemento correto para o final da sentença 
do texto acima desta questão?

a) Criar um centro de educação empresarial para acompanhar a 
concorrência e com isso manter o seu patamar de competitividade.
b) Acompanhar a moda dos programas à distância e assim criar um centro 
de educação empresarial com programas que os funcionários gostam.
c) Executar o plano estratégico da formação empresarial por meio de 
programas de treinamento e desenvolvimento organizados em trilhas 
de aprendizagem.
d) Propor alternativas de capacitação profissional que satisfaçam as 
necessidades e os anseios dos colaboradores de uma maneira geral.
e) Diagnosticar as necessidades, planejar, executar e avaliar os programas 
de ensino corporativo visando a satisfação dos funcionários.

3. Em alguns casos, uma empresa pode crescer muito rápido e perder 
o controle sobre sua mão de obra ao direcionar os seus programas 
educacionais somente para resolver problemas imediatos de falta de 
conhecimento ou habilidade deficiente para dar conta das atividades 
ligadas ao bom andamento do trabalho, agindo assim de forma reativa. 
Nestes casos, é possível:

I. Criar um centro de educação corporativa para promover as mudanças 
necessárias, adequando, os CHAs dos funcionários de acordo com a 
cultura organizacional adotada.
II. Submeter os líderes a um programa de formação de liderança voltado 
para controlar os funcionários de forma coercitiva e voltar a assumir o 
controle sobre eles.
III. Promover ações educacionais voltadas para fomentar a inovação, 
com o principal objetivo de criar formas de trabalho mais produtivas que 
deixarão satisfeitos os acionistas, os trabalhadores e os clientes.
IV. Planejar e executar um programa educacional com o claro objetivo de 
disseminar e fortalecer a cultura organizacional adotada.

Qual alternativa está correta em relação à veracidade das quatro 
possiblidades listadas no texto-base desta questão?

a) Somente as possibilidades I e III são verdadeiras.
b) Somente a possibilidade I é verdadeira.
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c) Somente as possibilidades I, III e IV são verdadeiras.
d) Somente a possibilidade IV é verdadeira.
e) Somente as possibilidades II, III e IV são verdadeiras.
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Seção 3.3

Olá, estudante, é muito bom saber que você está avançando nos 
seus estudos sobre desenvolvimento de pessoas.

Você já percebeu que os postos de trabalho que não exigem 
muitas competências (CHAs) estão minguando? Por outro lado, 
você reparou que o número de empregos que exigem mais 
competências (CHAs) dos trabalhadores está em plena expansão?

Pois é isso mesmo, para ganhar agilidade na resolução de 
problemas e nas propostas de inovações é preciso contar com 
trabalhadores mais bem preparados e que possam se adaptar 
rapidamente às novas situações impostas pelo ambiente empresarial 
cada vez mais competitivo, porém, mesmo com essa expansão, 
as empresas enfrentam dificuldades para encontrar e contratar 
trabalhadores com as competências requeridas e desejadas.

Este novo contexto exige mobilização especial de dois 
subsistemas do RH, o de seleção de pessoas e o de treinamento 
e desenvolvimento, pois as empresas devem identificar e contratar 
profissionais altamente qualificados no mercado de trabalho e ainda 
se preocupar com o constante aprendizado e atualização da sua 
mão de obra, tudo isso para se manter competitivas por meio da 
mobilização das competências dos seus empregados. Para tanto, as 
organizações devem gerir o conhecimento para formar o seu capital 
intelectual, identificando e valorizando os seus ativos intangíveis.

Vale lembrar que você está ajudando a empresa Milic@ na árdua 
tarefa de transformar a sua força de trabalho em um diferencial 
competitivo. Depois de criar uma sistemática de educação 
corporativa e elaborar o plano estratégico de aprendizagem para 
ela, agora o seu desafio é estruturar e propor um plano para a 
gestão do conhecimento para a empresa, afinal, os funcionários 
conhecem bem o seu trabalho e esse conhecimento é valioso para 
o sucesso da empresa. Mas como extrair esse conhecimento tácito 
e transformá-lo em explícito? Quais conhecimentos realmente 

Diálogo aberto 

Pilares aplicados na educação corporativa
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interessam para a empresa? Quais ações deverão ser consideradas 
para transmitir esse conhecimento e nivelar as competências dos 
colaboradores?

Para responder a essas perguntas e dar conta desse desafio, você 
terá que aprender alguns conceitos, assim como deverá aprender a 
como empregá-los no contexto da Milic@.

Competência, Capital intelectual, Gestão do conhecimento, 
Ativos intangíveis são termos que você precisará aprender para dar 
conta de desenvolver pessoas, por isso essa seção é dedicada ao 
ensino desses conceitos.

Não se espante com a magnitude desse desafio, pois após estudar 
essa seção, você estará apto para enfrentá-lo e para encontrar 
soluções pertinentes para superá-lo. Por isso você deve se dedicar 
à leitura do material e à realização das atividades propostas, pois 
agindo dessa maneira, aumentará as chances de ser requisitado 
pelo mercado de trabalho, elevando o seu conhecimento sobre 
os métodos, técnicas de educação corporativa e desenvolvimento 
organizacional no aperfeiçoamento de pessoas.

Bom estudo!

Não pode faltar

Para iniciar esta seção de estudos é importante que você saiba 
distinguir os conceitos de dado, informação e conhecimento. O dado 
é um fato isolado que não possui significado relevante e via de regra 
não possibilita nenhum tipo de compreensão, representando algo 
na sua forma bruta que sozinho tem nenhuma ou poucas chances 
de ter utilidade para basear conclusões ou tomadas de decisões. 
Por outro lado, a informação consiste nos dados organizados, 
processados e consolidados, possibilitando dar significado e agregar 
valor a eles, facilitando assim o entendimento deles em um dado 
contexto. Já o conhecimento é o conjunto de informações que 
apresenta alto valor para a sobrevivência e desenvolvimento de uma 
pessoa e fica armazenado no seu próprio cérebro. O conhecimento 
é obtido por meio de análise, reflexão e síntese individual e por conta 
disso ele é usualmente tácito e apresenta muita dificuldade para ser 
estruturado e transferido. (ALVARENGA NETO, 2008; QUEL, 2006)
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Assimile

Conhecimento é um estado provisório de aceitação e percepção da 
realidade de um objeto ou evento, estado este articulado em uma 
estrutura cognitiva própria, gerada pela experimentação e interação 
do indivíduo com o ambiente no qual ele e o objeto/ evento estão 
inseridos. (QUEL, 2006, p. 18)

Dizer que um conhecimento é tácito significa que ele existe 
na cabeça da pessoa e foi obtido pela aprendizagem formal 
(ensino ou treinamento) ou informal (experiência de vida) e só será 
explícito se a pessoa tiver vontade ou motivação para fazê-lo, daí 
a dificuldade de transferência e a necessidade de se criar e adotar 
práticas de gestão do conhecimento organizacional. (TAKEUCHI; 
NONAKA, 2008)

Exemplificando

A empresa fabricante de copos plásticos Plascopos levantou os seguintes 
dados sobre a sua produção e sobre a produção da concorrência:

Capacidade produtiva instalada = 1.000 peças por hora

Produção média nos últimos seis meses = 850 peças por hora

Número de peças com problemas de qualidade = 85 peças por hora

Rendimento da produção nos concorrentes = 95% da capacidade instalada

Índice de perdas na produção dos concorrentes = 1% do que foi produzido

Após o processamento desses dados, a empresa conseguiu as 
seguintes informações:

Rendimento da produção = 85% da capacidade instalada e abaixo do 
padrão médio da concorrência.

Índice e perdas na produção = 10% do que foi produzido e muito 
acima do padrão médio da concorrência.

Diante dessas informações, o diretor industrial explicitou o seu 
conhecimento declarando que o maquinário é antigo e recebe mais 
manutenção corretiva do que preventiva, o que justifica as frequentes 
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paradas de produção e a queda no rendimento. Já em relação ao índice 
de qualidade, o diretor disse que, como as máquinas, o molde que dá 
formato aos copos já passou do limite da sua vida útil, dificultando a 
garantia de conformidade exigida pelos clientes e gerando assim as 
perdas por problemas de qualidade.

Você percebeu que o conhecimento do diretor industrial no 
exemplo fictício da Placopos foi fundamental para encontrar 
as causas dos problemas? Agora imagine se as informações 
da empresa fossem usadas por um executivo que não tivesse 
esse conhecimento. Ele poderia propor um levantamento das 
necessidades de treinamento seguido da aplicação de um 
programa de educação corporativa para motivar os funcionários 
e ensinar a eles modernas técnicas de produção, contudo, seria 
essa a melhor alternativa neste caso? Claro que não, seria um 
desperdício de recursos para a empresa sem uma contrapartida 
nos resultados, por isso, o conhecimento é fundamental para 
alavancar o desempenho das empresas e gerar eficiência e eficácia 
no emprego dos seus recursos.

O diretor de produção tinha um conhecimento tácito da 
situação, que era totalmente pessoal e não era visível aos outros 
executivos da empresa. Porém, diante das informações oriundas 
dos dados extraídos da produção e do mercado, ele revelou o 
seu conhecimento, tornando-o explícito e proporcionando assim 
o registro e a transmissão deste conhecimento para os outros 
colaboradores da empresa.

Conforme Takeuchi e Nonaka (2008), é possível expressar o 
conhecimento explícito por meio de palavras, números, imagens 
ou sons e disponibilizá-lo para ser registrado e compartilhado 
de acordo com a vontade ou a necessidade da empresa. Em 
outras palavras, ao se tornar explícito, o conhecimento poderá 
ser registrado para ser consultado quando necessário e ainda 
ser transmitido para outros colaboradores de modo concreto, 
sistemático e formal, agilizando sobremaneira o aprendizado 
corporativo. Caso contrário, a empresa dependerá de o indivíduo 
se apropriar do conhecimento por si próprio, o que poderá não 
acontecer ou, se acontecer, levar um tempo inapropriado para 
garantir os resultados esperados.
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De outra forma, o conhecimento tácito é abstrato, invisível 
e totalmente pessoal, atributos que dificultam e até mesmo 
inviabilizam a sua identificação, submetendo a sua transmissão e 
disseminação à dependência de quem o detém.

Reflita

Como uma organização deve lidar com o conhecimento tácito dos 
seus colaboradores no sentido de converter esse conhecimento em 
vantagem competitiva para ela?

Você já deve ter percebido que o conhecimento faz parte do 
cotidiano organizacional e tem fundamental importância para o 
sucesso de um negócio, todavia, como é possível administrá-lo?

Para fazer a gestão do conhecimento se faz necessário estabelecer 
“...um processo sistemático para adquirir, organizar e comunicar 
conhecimento, tanto tácito e explícito para todos os envolvidos na 
organização, possibilitando serem mais eficazes e produtivos em seu 
trabalho”. (STEFANO et al., 2014, p. 26)

Portanto, qualquer proposta de gestão do conhecimento deve 
contemplar a estruturação e a administração de procedimentos que 
possam viabilizar a geração, o registro e o compartilhamento dos 
conhecimentos com a finalidade de potencializar e consolidar as lições 
aprendidas e as boas práticas e ainda de contribuir significativamente 
para a consecução dos objetivos empresariais.

Junqueira e Vianna (1999) apontaram que os executivos e os 
profissionais de T&D responsáveis pela educação corporativa e 
pela respectiva gestão do conhecimento devem prever como os 
departamentos da sua empresa serão afetados pelo conhecimento e 
pelo capital intelectual, criando condições para desenvolvê-lo, melhorá-
lo e transmiti-lo para toda a empresa. Os executivos devem também 
registrar a rede de conhecimento e a estrutura do capital intelectual 
para garantir que eles se tornem propriedades da organização e não 
dos colaboradores. Por fim, eles precisam identificar indicadores 
que possibilitem medir e quantificar o capital intelectual, valorizando 
cada um dos seus itens em termos financeiros para que possam ser 
contabilizados no balanço patrimonial da empresa.

Você gostaria de aprender como uma empresa canavieira estruturou 
a sua metodologia de gestão do conhecimento? Então analise a Figura 
3.4 e constate por si próprio como é possível fazer isso.
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Fonte: adaptada de Alvarenga Neto (2008, p. 193)

Figura 3.4 | Proposta de estruturação da gestão do conhecimento

Você já ouviu falar na economia do conhecimento?

A economia do conhecimento consiste no emprego produtivo do 
conhecimento por uma empresa para obter vantagem competitiva 
em detrimento do investimento em ativos físicos tradicionais. 
Mas como uma empresa poderia empregar produtivamente o 
conhecimento para ganhar competitividade? Investindo na produção 
de capital intelectual (CI) é a resposta certa, pois é justamente ele 
(CI) o responsável pela diferença entre o valor de mercado de uma 
empresa e o seu valor contábil.

Você terá a oportunidade de aprender como incorporar e transformar 
a gestão do conhecimento em vantagem competitiva ao ler o seguinte 
artigo: ROSSETTI, A. G.; MORALES, A. B. T. O papel da tecnologia da 
informação na gestão do conhecimento. Ciência da Informação, 
Brasília, v. 36, n. 1, p. 124-135, jan./abr. 2007. Disponível em: <http://
www.scielo.br/pdf/ci/v36n1/a09v36n1>. Acesso em: 6 dez. 2017.

Você está convidado a assistir a uma animação sobre como a gestão do 
conhecimento pode ajudar sua empresa. Disponível em: <https://www.
youtube.com/watch?v=kSUTNtRDNnc>.  Acesso em em: 6 dez. 2017.

Pesquise mais
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O capital intelectual de uma organização diz respeito à formação 
e valorização dos seus ativos intangíveis. Os ativos intangíveis, por sua 
vez, consistem em tudo aquilo que não pode ser contabilizado de 
maneira concreta (marca, patente, direitos autorais), por exemplo, os 
imóveis, as máquinas e os equipamentos de uma empresa. O Capital 
Intelectual de uma empresa é composto pelas suas patentes, seus 
processos, as habilidades de seus colaboradores, suas tecnologias, 
suas informações e seus conhecimentos.

De acordo com Junqueira e Vianna (1999), algumas empresas 
têm um valor de mercado muito maior que o seu patrimônio líquido, 
indicando que somente 15% do valor dessas empresas são oriundos 
da contabilização dos seus ativos tangíveis e os 85% restantes 
advêm do seu capital intelectual. Apesar disso, essa relação pode 
variar muito conforme a estratégia da empresa. A Microsoft, por 
exemplo, tem uma relação extraordinária entre o seu valor contábil 
(tangível) e o seu valor de mercado (agregando os ativos intangíveis), 
de modo que apenas 1% do seu valor é contabilizado pelos padrões 
tradicionais e os 99% do seu valor é intangível.

O que mais impressiona nessa relação (85% - 15%) é que 
existe uma grande estrutura administrativa dedicada para 
cuidar dos ativos tangíveis (funcionários da contabilidade, da 
manutenção, de finanças, entre outros) e pouca ou nenhuma 
atenção dedicada à gestão dos ativos intangíveis. Conforme 
apontam Silveira et al. (2017), o assunto Ativo Intangível é 
abordado no meio acadêmico com uma predominante ênfase 
na área contábil e com o objetivo de identificá-lo e mensurá-lo, 
mas com pouca atenção ao seu gerenciamento.

O fenômeno da valorização e da necessidade de gestão do 
capital intelectual está ocorrendo devido a uma série de fatores 
da nova economia do conhecimento, onde os empregos nas 
grandes empresas estão sendo reduzidos a pó, principalmente pela 
transferência das operações para empresas terceirizadas, criando 
uma estrutura enxuta com um baixo valor de patrimônio líquido. 
Por sua vez, os funcionários que sobraram, quase sempre trabalham 
em suas próprias casas ou em escritórios compartilhados, exigindo 
ainda menos investimentos em estruturas físicas.
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Exemplificando

A empresa de produtos esportivos Nike é a maior do mundo em seu 
segmento, abocanhando mais de 35% do seu mercado de atuação. O 
patrimônio líquido aproximado da empresa é de pouco mais de US$ 
12 bilhões, porém, o seu valor de mercado está acima dos US$ 27 
bilhões. A empresa, que fatura cerca de US$ 32 bilhões ao ano, com 
um lucro próximo de US$ 3 bilhões, não tem uma unidade fabril sequer 
e seus funcionários estão focados estrategicamente em iniciativas 
de inteligência de marketing, inovação e desenvolvimento de novos 
produtos e design.

Stefano et al. (2014) indicaram que os ativos intangíveis 
possuem três características distintas, a saber: singularidade, a 
não rivalidade e a capacidade de escala. Que tal aprender sobre 
cada uma dessas características?

A singularidade é uma característica que confere exclusividade ao 
ativo intangível, dificultando a sua aquisição, o seu desenvolvimento e 
a sua reprodução, como no caso do logotipo de uma marca famosa 
que, inclusive, pode ser protegido por lei.

Já a característica da não rivalidade confere ao ativo intangível a 
possibilidade de ser utilizado simultaneamente e de variadas maneiras. 
Enquanto uma máquina (tangível) só poderá ser instalada em uma 
única unidade fabril, o logotipo da empresa pode estampar agendas, 
cartazes, propagandas, entre outas aplicações possíveis.

Finalmente, a característica de capacidade de escala dos ativos 
intangíveis é percebida no momento em que a empresa optar por 
elevar a sua capacidade produtiva. Enquanto ela deverá desembolsar 
recursos financeiros para investir na aquisição de maquinários e 
equipamentos para crescer, ela poderá usufruir da sua marca ou 
das suas patentes sem a respectiva elevação do investimento inicial, 
causando um efeito usualmente chamado de retornos crescentes de 
escala; falando de outro modo, quanto maior for a aplicação do ativo 
intangível, mais o investimento nele será diluído e, por consequência, 
maior será o retorno sobre o seu investimento.

Para sustentar o capital intelectual é preciso uma estrutura formada 
por cinco pilares, conforme ilustrado na Figura 3.5.
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Fonte: adaptado de: <https://image.flaticon.com/icons/svg/31/31441.svg>; <https://pixabay.com/pt/coluna-
pilar-arquitetura-grego-576066/>; <http://freevector.co/vector-icons/education/head-with-gears-education-
interface-symbol.html>. Acesso em: 21 mar. 2018.

Figura 3.5 | Pilares do Capital Intelectual

Você agora irá aprender um pouco sobre cada um desses 
pilares, começando pelo registro das práticas. Para registrar as 
práticas é necessário que se estabeleçam atitudes e procedimentos 
estruturados que possam garantir e viabilizar o registro das 
atividades, dos processos e dos projetos desenvolvidos de forma 
clara, específica e sistemática.

Já para disseminar as lições aprendidas é preciso certificar-se 
de que tanto os erros quanto os acertos sejam divulgados entre 
os colaboradores, ampliando assim as possibilidades dos acertos e 
reduzindo as chances de ocorrência de erros similares. Ao adotar a 
prática de disseminação das lições aprendidas, a empresa otimiza 
a utilização dos seus recursos, tornando-se mais eficiente e ainda 
potencializa os seus resultados, tornando-se também eficaz.

Ao optar por compartilhar o conhecimento a organização 
precisa, necessariamente, criar uma estrutura que possa armazenar e 
disponibilizar os conhecimentos gerados pela sua força de trabalho.

O movimento para a integração entre equipes deve ter como 
foco a promoção de reuniões e encontros para integrar e envolver 
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os funcionários para agirem conjuntamente na formulação de 
propostas que aumentem a competitividade da empresa.

Finalmente, a perpetuação da inovação se refere à inserção 
natural das práticas inovadoras nos processos empresariais.

Na era do conhecimento o capital intelectual é o principal ativo de 
uma empresa, residindo nele as origens da sua vantagem competitiva. 
Aprenda mais sobre capital intelectual lendo o seguinte artigo que 
apresenta as conclusões obtidas em uma pesquisa realizada para 
identificar os parâmetros que poderão permitir avaliar, no campo 
empresarial, a gestão do capital intelectual.

MATOS, F.; LOPES, A. Gestão do capital intelectual: a nova vantagem 
competitiva das organizações. Comportamento Organizacional 
e Gestão, v. 14, n. 2, p. 233-245. 2008. Disponível em: <http://
repositorio.ispa.pt/bitstream/10400.12/152/1/COG%2014%282%29%20
%282008%29%20233-245.pdf>. Acesso em: 6 dez. 2017.

Aproveite e assista a uma excelente entrevista que trata da gestão de 
ativos intangíveis para geração de valor. Disponível em: <https://www.
youtube.com/watch?v=qT2v2owd_gg>.  Acesso em: 6 dez. 2017.

Pesquise mais

Acredita-se que o sucesso para ganhar competitividade por meio do 
capital intelectual esteja na estruturação dele próprio sob os cinco pilares 
descritos. Vale lembrar que, tanto a gestão do conhecimento, quanto 
a estruturação do capital intelectual dependem das competências dos 
seus colaboradores, todavia, o que seria essa tal de competência?

Inicialmente aprenda que competência, no contexto de gestão de 
pessoas, deve ser entendida como a descrição de um conjunto de 
comportamentos necessários para o desempenho de um grupo de 
funções estabelecidas em uma descrição de cargo. Falando de outra 
forma, é o conjunto de Conhecimento, Habilidade e Atitudes (CHA) 
que influenciam diretamente o desempenho de uma pessoa em seu 
ambiente de trabalho e que sejam passíveis de medição, permitindo 
assim comparações quantitativas e qualitativas entre os colaboradores.
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Exemplificando

O confeiteiro Maneco conhece muitas receitas de tortas caseiras, ele 
sabe muito bem como incrementar essas receitas com a combinação 
de uma extensa gama de ingredientes (conhecimento). Maneco 
também tem uma boa mão para misturar a massa, preparar ele próprio 
o recheio e a cobertura e montar as tortas (habilidade). Além disso, ele 
se preocupa em fazer uma torta no menor tempo possível com um 
nível de qualidade invejável (atitude).

Reflita

Qual é a relação entre o acrônimo CHA e o conceito de competência? 
Seria possível afirmar que esses dois termos têm o mesmo significado?

Agora que você já aprendeu o conceito de competência, chegou 
a hora de aprender sobre os níveis de competência. Você sabia que 
elas podem ser organizacionais ou individuais?

Vilas Boas e Andrade (2009, p. 184) indicaram que as competências 
organizacionais consistem em um conjunto de recursos para a 
empresa sob o formato de conhecimentos, habilidades, tecnologias, 
valores, sistemas físicos e gerenciais possuídos pela empresa. A 
combinação ou a integração feita de modo racional desses recursos 
propicia um diferencial para a empresa, que, se bem explorado, 
pode influenciar positivamente no seu sucesso, criando valor 
percebido pelo cliente e criando dificuldades para serem copiadas 
pela concorrência. Ainda de acordo com esses autores, é possível 
identificar quatro tipos distintos de competência organizacional, as 
diferenciais, as essenciais, as básicas e as terceirizáveis. Ficou curioso 
para conhecer esses tipos de competências organizacionais?

Então vamos matar essa curiosidade. As competências 
organizacionais denominadas de diferenciais são aquelas de caráter 
estratégico, que conferem à empresa um diferencial competitivo, 
fornecendo a ela uma vantagem em relação à sua concorrência. De 
uma forma geral, essas competências são enunciadas genericamente 
e encontradas na declaração da missão da organização.

As competências essenciais dizem respeito ao que deve, 
necessariamente, ser feito para que a organização tenha sucesso e, 
além de serem importantes para isso, também se relacionam com a 
percepção do cliente sobre elas.
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As competências básicas consistem no que a empresa deve 
fazer para se tornar operacional e funcionar e se relacionam com a 
percepção do seu público interno, proporcionando assim um clima 
que incentiva e dá suporte a elevados padrões de produtividade.

Finalmente, as competências terceirizáveis são aquelas que a 
empresa não tem alto grau de especialização ou ainda que não afetam 
a estratégia do negócio, podendo ser transferidas para empresas mais 
competentes e especializadas em uma dada área profissional.

Já em relação às competências individuais, Carvalho, Nascimento 
e Serafim (2012, p. 325) as categorizaram em três grupos, o das 
conceituais, o das técnicas e o das interpessoais. Sendo assim, eles 
indicaram que as competências conceituais são aquelas ligadas ao 
nível de conhecimento do trabalhador, possibilitando a ele realizar 
descrições e caracterizações (como descrever uma chave de fenda, 
por exemplo) e fornecendo a base para o desenvolvimento de 
habilidade e atitudes. As competências técnicas estão relacionadas ao 
domínio das ferramentas de trabalho, por exemplo, procedimentos, 
sistemas, métodos, técnicas e processos específicos para o exercício 
de uma determinada função. O último grupo descrito por esses 
autores é o das competências Interpessoais, que se relacionam 
com os aspectos que incluem relacionamento e interação entre os 
trabalhadores, por exemplo, a comunicação e a administração de 
um conflito.

Gramigna (2007) apontou para a necessidade de realização de um 
mapeamento inicial das competências, indicando duas categorias 
distintas, as competências técnicas, que consistem naquelas que 
fazem parte do perfil profissional para suprir as demandas de 
atividades de um dado cargo, e as competências de suporte, que 
são aquelas que valorizam as competências técnicas, diferenciando 
positivamente o perfil do profissional.

O mapeamento das competências listará e descreverá as 
competências necessárias para que um dado profissional possa 
desempenhar as atividades do seu cargo, mas só isso não é 
suficiente para gerar parâmetros para a posterior avaliação, você 
imagina o porquê? Preste atenção nas duas seguintes competências 
de suporte apontadas por Gramigna (2007, p. 44 e p.45):

1.	 Cultura da qualidade: orientação para satisfazer as 
necessidades ou superar as expectativas dos clientes internos e 
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externos.

2.	 Autodesenvolvimento e gestão do conhecimento: 
Consciência sobre as necessidades de desenvolvimento e o 
investimento de tempo e energia para aprimorar continuamente 
o aprendizado.

Como seria possível avaliar se um colaborador incorporou essas 
duas competências?

A resposta é: por meio de indicadores. Na competência que versa 
sobre a qualidade é possível verificar se ela foi devidamente apropriada 
ou não pelo número de reclamações dos clientes ou ainda pelo 
número de produtos ou serviços entregues fora de conformidade. 
Já para a competência de gestão do conhecimento o indicador mais 
apropriado para monitorá-la é a quantidade de cursos, treinamentos 
ou capacitações que o colaborador tem realizado na sua trajetória 
profissional. Portanto, para se avaliar a presença ou apropriação de 
uma competência se faz estritamente necessário que se elenque os 
seus respectivos indicadores de desempenho.

Reflita

Qual é a importância dos indicadores para a avaliação das competências? 
Seria possível avaliar o desempenho de um colaborador pelo modelo 
de competências sem se basear em um conjunto de indicadores?

De acordo com Vilas Boas e Andrade (2009), a gestão por 
competências consiste em um instrumento gerencial voltado para 
municiar os colaboradores com as competências profissionais 
necessárias para o desempenho das suas funções, identificando e 
descrevendo essas competências, promovendo a apropriação de 
novas competências e ainda fortalecendo e refinando as competências 
já apropriadas pelos funcionários.

Assimile

Gestão por competência é o “Conjunto de ferramentas, instrumentos 
e processos metodológicos voltados para a gestão estratégica de 
pessoas.” (GRAMIGNA, 2007, p. 43)
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Para a correta implantação de um modelo de gestão por 
competências, Vilas Boas e Andrade (2009) indicaram a necessidade 
de se seguir as seis etapas listadas na Figura 3.6.

Fonte: adaptada de Vilas Boas e Andrade (2009, p. 194).

Figura 3.6 | Etapas do modelo de gestão por competências

A primeira etapa consiste em formular uma estratégia organizacional, 
porém, vale ressaltar que possivelmente ela já esteja definida pela 
empresa e, se esse for o caso, recomenda-se avaliar a necessidade de 
readequação para suportar, fundamentar e orientar a implantação do 
modelo de gestão por competências. Resumidamente, uma estratégia 
organizacional é composta pela definição da missão (para que a 
empresa existe), da visão (como a empresa se enxerga no futuro) e 
dos valores que permearão as suas ações. Também será na estratégia 
empresarial que os objetivos organizacionais serão estabelecidos, 
entendendo o objetivo como o alvo ou a situação que a organização 
pretende alcançar em um futuro próximo.

A segunda etapa para a implantação deste modelo é a definição 
dos indicadores de desempenho, lembrando que um indicador é o 
parâmetro ou a unidade (número, índice, porcentagem) que permite a 
mensuração e comparação do desempenho das atividades de trabalho. 
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Por exemplo, se o objetivo da empresa for elevar a sua lucratividade, 
ela poderá monitorar se este objetivo está sendo alcançado por meio 
dos indicadores de produtividade, de qualidade e custo médio de 
fabricação, por exemplo.

A terceira etapa é a definição das metas setoriais e individuais, 
que serão tomadas como padrões de desempenho que nortearão 
as atividades dos trabalhadores. Ainda levando em consideração 
que a empresa tem como objetivo elevar a sua lucratividade, ela 
poderá elencar o indicador número de produtos não conformes 
para monitorar se este objetivo está sendo alcançado e estipular 
um padrão de desempenho de reduzir em 50% o atual número de 
produtos não conformes.

Assimile

Padrões de desempenho são os padrões em termos de qualidade e 
quantidade a serem atingidos em cada um dos indicadores definidos 
pela empresa, fornecendo a base para a avaliação dos resultados e 
estabelecendo um parâmetro para o nível de atividade que servirá de 
modelo para a avaliação de desempenho.

A quarta etapa se desenvolve no mapeamento das 
competências necessárias para se atingir os objetivos e as 
metas propostas, identificando a situação real da presença 
ou da apropriação das competências pelos colaboradores e 
levantando a diferença (também chamada de gap ou hiato) 
que deverá ser suprida por meio de capacitações e programas 
de desenvolvimento. O primeiro passo para esta etapa de 
mapeamento das competências é definir quais competências a 
empresa e os colaboradores devem se apropriar, descrevendo 
especificamente qual é o comportamento ou o resultado 
esperado ou, dito de outra forma, o que cada um deve ser capaz 
de fazer para demonstrar um desempenho superior e contribuir 
para a consecução dos objetivos organizacionais.

Depois de definir as competências, o próximo passo é verificar 
a presença delas nos profissionais, identificando a diferença entre 
a necessidade e a realidade, tudo isso para planejar ações de 
captação, nivelamento e desenvolvimento dessas competências 
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nos colaboradores, que são, justamente, funções da quinta etapa do 
processo de implantação de um modelo de gestão por competências. 
Logo, é na quinta etapa que são planejadas ações para captação 
de competências no ambiente externo pela admissão de novos 
colaboradores, ações para o nivelamento interno das competências 
com a movimentação de pessoal ou ainda ações de desenvolvimento 
por meio de programas de capacitação e treinamento.

Finalmente, a sexta etapa consiste na compilação dos resultados da 
implantação e a retroalimentação do processo visando a sua constante 
melhoria e aprimoramento.

Vale lembrar que o modelo de gestão por competências abrange 
todos os subsistemas de recursos humanos e, em alguns casos, dá 
margem para o emprego parcial do modelo, como o processo de 
seleção por competências ou de avaliação de desempenho por 
competências. (RABAGLIO, 2001; RABAGLIO, 2004)

Uma aplicação que a gestão por competências proporciona é a 
entrevista de seleção por competências. Assista ao vídeo Como fazer 
uma Entrevista por Competências e aprenda detalhes dessa poderosa 
ferramenta para otimizar o processo de seleção. Disponível em: https://
www.youtube.com/watch?v=VRdwrHrbEns Acesso em 02/12/2017.

A gestão pública também está adotando a gestão por competências 
para obter competitividade por meio dos seus recursos humanos, quer 
saber como? Então leia o artigo seguinte para aprender mais sobre 
esse modelo de gestão.

HONDEGHEM, A.; HORTON, S.; SCHEEPERS, S. Modelos de gestão por 
competências na Europa. Revista do Serviço Público, Brasília, v. 57, n. 
2, p. 241-258, abr/jun. 2006. Disponível em: <http://repositorio.enap.
gov.br/bitstream/1/1435/1/2006%20Vol.57%2cn.2%20Hondeghem-
Sylvia%20Horton%20e%20Sarah.pdf>. Acesso em: 2 dez. 2017.

Pesquise mais

Um modelo de gestão por competências bem implantado 
e devidamente administrado propiciará um conjunto de 
consequências benéficas para a organização que o adotou, 
você saberia listar as vantagens da adoção deste modelo? Pois 
então fique sabendo que os resultados advindos desta opção 



U3 - Educação corporativa e sua relação com T&D 181

Quadro 3.1 | Problemas para a implantação de um modelo de gestão por competência

Problemas de apoio Problemas técnicos

•	 Dificuldades dos ge-
rentes de RH para 
conseguir apoio e 
comprometimento dos 
executivos do nível es-
tratégico da empresa;

•	 Falta de sensibilização 
do nível operacional 
(massa dos trabalhado-
res) sobre a implanta-
ção do modelo;

•	 Ausência de recursos 
computacionais, exi-
gindo trabalho manual 
e burocrático para ope-
racionalizar o modelo;

•	 Isolamento e falta de 
conexão entre o mo-
delo e os demais pro-
cessos administrativos 
da empresa;

são muitos, sendo relevante listar as seguintes contribuições: 
sensível elevação da produtividade no trabalho, criação de um 
ambiente de trabalho participativo que estimula a motivação dos 
trabalhadores, maior comprometimento com o trabalho e foco 
nos resultados, fortalecimento do nível tático (gerências), assim 
como das equipes de trabalho e, finalmente, na criação de um 
diferencial que deixará a empresa mais competitiva. (VILAS BOAS; 
ANDRADE, 2009)

Todavia, nem tudo parece ser o que realmente é, por isso 
você precisa saber que a gestão por competências pode 
ser uma fonte de desperdício de recursos e se transformar 
em uma grande dor de cabeça para a empresa se algumas 
recomendações não forem seguidas. Quer saber quais são as 
principais dificuldades para a implantação de um modelo de 
gestão por competências? Então analise o Quadro 3.1 e aprenda 
que, de acordo com Gramigna (2007), as dificuldades poderão 
advir de problemas de apoio, problemas técnicos, problemas de 
planejamento e problemas culturais.
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•	 Resistência, falta de 
aderência e descrédito 
por parte do nível tático 
(gerencial) por falta de 
entendimento de que a 
iniciativa de implantação 
do modelo é institucio-
nal e não só mais uma 
ação do setor de RH.

•	 Perfis de competên-
cia superestimados 
ou subestimados em 
relação ao potencial 
dos trabalhadores, 
promovendo incom-
patibilidade entre o 
modelo e a realidade 
organizacional.

Problemas de planejamento Problemas culturais

•	 Não provisionar adequa-
damente os recursos (ma-
teriais, financeiros) neces-
sários para implantação 
do modelo, gerando a 
sua descontinuidade;

•	 Não prever um caminho 
sucessório para aproveitar 
os colaboradores compe-
tentes que demonstrem 
alto desempenho;

•	 Realizar a implanta-
ção sem planejamento 
prévio, criando caos e 
desordem, exigindo dos 
trabalhadores responsa-
bilidades extras e o cum-
primento de atividades 
paralelas que interferirão 
no seu desempenho.

•	 Presença de uma cultura 
organizacional autocrática 
ou resistente à mudança;

•	 Nível tático (gerentes) que 
adotam estilo de geren-
ciamento centralizado e 
não participativo;

•	 Presença de uma cul-
tura de trabalho reativa, 
com ações imediatistas 
para resolver problemas 
sem chances de agir de 
forma proativa;

•	 Conflitos interdeparta-
mentais causados pela 
constante luta pelo 
poder, promovendo 
um ambiente interno 
altamente competitivo e 
pouco cooperativo.

Fonte: adaptado de Gramigna (2007, p. 34 e 35).

Você chegou ao final de mais uma sessão de estudo sobre 
desenvolvimento de pessoas, e para fortalecer mais ainda as 
suas competências de gestão de RH, coloque em prática o seu 
aprendizado realizando as atividades propostas.

Bom trabalho.
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Sem medo de errar

Chegou o momento de ultrapassar mais um desafio 
profissional e para tanto você precisa lembrar que a Milic@ já 
possui uma sistemática de educação corporativa e um plano 
estratégico de aprendizagem que você mesmo propôs. Agora 
é hora de elaborar um plano de gestão de conhecimento para 
conseguir tornar explícito todo o conhecimento tácito da sua 
força de trabalho, identificando os elementos que impulsionarão 
e fortalecerão o seu capital intelectual e que contribuirão para 
criar valor intangível para a empresa.

Para começar a resolver essa situação é altamente 
recomendável seguir a estrutura proposta por Alvarenga Neto 
(2008, p. 193). Segundo esse autor, o primeiro passo é identificar 
e mapear o status quo (a situação atual) dos registros da 
empresa, elaborando uma lista de conhecimentos e realizando 
o mapeamento de competências. Por sua vez, para mapear 
competências você deve seguir as orientações de Vilas Boas e 
Andrade (2009), mais precisamente na quarta etapa, que aponta 
para o mapeamento das competências necessárias para se atingir 
os objetivos e as metas propostas, identificando a situação real da 
presença ou apropriação das competências pelos colaboradores 
e levantando a diferença (também chamada de gap ou hiato) 
que deverá ser suprida por meio de capacitações e programas 
de desenvolvimento. Para realizar esta etapa de mapeamento 
das competências é necessário definir quais competências a 
empresa e os colaboradores devem se apropriar, descrevendo 
também, de forma específica, qual é o comportamento ou o 
resultado esperado, ou ainda, o que cada um deve ser capaz de 
fazer para demonstrar um desempenho superior e contribuir para 
a consecução dos objetivos organizacionais.

Os processos organizacionais são verdadeiras fontes de geração 
de conhecimento e por isso eles também devem ser devidamente 
mapeados. Mais uma opção para a geração de conhecimento é 
identificar e mapear as fontes externas à organização.

Retomando a estrutura de Alvarenga Neto (2008, p. 193), 
uma gestão do conhecimento deve se preocupar em capturar 
e organizar o conhecimento. Para tanto, você deve considerar a 
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padronização de formulários e entrevistas, assim como da coleta de 
fontes externas, digitalizando documentos antigos que contenham 
conhecimento estratégico para a empresa. A Milic@ precisa saber 
que alguns programas de capacitação serão necessários para 
promover e facilitar a captura do conhecimento tácito.

Considere no seu plano de gestão de conhecimento a 
necessidade de armazenar e proteger o conhecimento, com a 
adoção de um banco de ideias e o apoio a programas de retenção 
e valorização de especialistas. Lembre-se de definir políticas 
e ferramentas para proteção do conhecimento armazenado, 
especificando as mídias de armazenagem, bancos de dados e 
banco de estruturas de diretórios.

Finalmente, o seu plano deve dedicar uma parcela da sua 
estrutura para disponibilizar e compartilhar o conhecimento. Para 
isso, você deve sugerir à Milic@ a criação de um ponto único 
de acesso ao conhecimento, incentivando a criação de eventos 
de transmissão do conhecimento tácito por meios formais 
(programas de educação corporativa) ou informais (encontros, 
refeições, celebrações, premiações, comissões de fábrica). É 
importante que seu plano preveja ações para incentivar e garantir 
a reutilização do conhecimento disponibilizado, generalizando a 
aplicação dele para outros setores da empresa. Uma outra boa 
opção que deve estar no seu plano é a criação de fóruns virtuais 
de discussão, mas para tanto, não se esqueça de selecionar 
uma boa ferramenta tecnológica e definir os responsáveis e os 
procedimentos para acompanhar as discussões.

Lembre-se também de que um plano de gestão do conhecimento 
deve ser voltado para a criação de capital intelectual, que por sua 
vez está estruturado em cinco pilares, a saber:

Registro das práticas: estabelecimento das atitudes e 
procedimentos estruturados que possam garantir e viabilizar o 
registro das atividades, dos processos e dos projetos desenvolvidos 
de forma clara, específica e sistemática.

Disseminação das lições aprendidas: é preciso certificar-se de 
que tanto os erros quanto os acertos sejam divulgados entre os 
colaboradores, ampliando assim as possibilidades dos acertos e 
reduzindo as chances de ocorrência de erros similares.

Compartilhamento do conhecimento: a organização precisa, 
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necessariamente, criar uma estrutura que possa armazenar e 
disponibilizar os conhecimentos gerados pela sua força de trabalho.

Integração entre equipes: deve ter como foco a promoção 
de reuniões e encontros para integrar e envolver os funcionários 
para agirem conjuntamente na formulação de propostas que 
aumentem a competitividade da empresa.

Perpetuação da inovação: se refere à inserção natural das 
práticas inovadoras nos processos empresariais.

Considerando essas orientações em seu plano, com certeza 
as chances de sucesso e aprovação aumentarão bastante e, mais 
que isso, você também estará criando um diferencial competitivo 
para se destacar no mercado de trabalho, afinal, não existem 
tantos profissionais que saibam propor um plano de gestão 
de conhecimento para uma organização. Portanto, aproveite 
esta oportunidade de aplicar seus conhecimentos de maneira 
prática e lembre-se de que o resultado desse plano de gestão do 
conhecimento também influenciará o resultado do produto final 
desta unidade, que se trata de um programa de treinamento e 
desenvolvimento aplicado a uma organização.

Avançando na prática 

Conhecimento global, avaliação local

Descrição da situação-problema

Uma organização não governamental (ONG) com sede aqui 
no Brasil possui 10 filiais ao redor do mundo, abrangendo a sua 
atuação nos cinco continentes. Essa ONG decidiu implantar 
uma estratégia de gestão do conhecimento, porém, o processo 
emperrou no momento de definir como seria possível detectar a 
presença e medir a força das suas competências, não permitindo 
assim identificar como está o alinhamento dos CHAs entre os 
seus colaboradores de diferentes filiais.

A ONG identificou as seguintes competências para melhorar o 
seu desempenho e beneficiar mais pessoas necessitadas:

Criatividade e inovação: capacidade para criar e propor novidades 
que sejam pertinentes e adequadas às demandas de trabalho.
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Planejamento e organização: capacidade para prever as 
ações necessárias para se alcançar os objetivos propostos com a 
otimização dos recursos disponíveis.

Relacionamento interpessoal: capacidade de interação com as 
pessoas de modo saudável e respeitoso, procurando se colocar 
no lugar do outro.

Você foi chamado por essa ONG para ajudar na tarefa de 
encontrar indicadores e padrões de desempenho que possam 
servir de parâmetro para a etapa de mapeamento das competências 
pertencentes à estratégia de gestão do conhecimento.

Resolução da situação-problema

Para encontrar os indicadores e os respectivos padrões 
de desempenho mais recomendados para cada uma dessas 
competências é preciso definir por quais parâmetros concretos e 
objetivos elas podem ser medidas.

No caso da criatividade, você pode criar um índice de novidades, 
que consiste no número de novidades que foram adotadas na 
ONG ao longo de um período de tempo predeterminado e que 
impactaram positivamente nos seus resultados. Neste caso, 
o padrão de desempenho pode ser definido individualmente, 
por departamentos e pela empresa, por exemplo: para receber 
o prêmio extra de metade do salário ao final do exercício, é 
preciso que cada colaborador tenha apresentado pelo menos 
uma novidade ao ano, cada departamento cinco novidades e a 
empresa 25 novidades ao ano.

Já para a competência planejamento é possível acompanhá-
la pelos resultados individuais, verificando se cada colaborador 
cumpre as suas metas no prazo estipulado. Portanto, o número 
de atrasos nas entregas seria o indicador ideal e o padrão de 
desempenho poderia ser estipulado em um limite de cinco 
atrasos por ano.

Finalmente, o relacionamento interpessoal poderia ser 
acompanhado pelo número de incidentes críticos registrados pelo 
colaborador em relação a reclamações sobre o seu tratamento, 
podendo o padrão de desempenho ser estipulado em um nível 
de aceitação de até dois incidentes por ano.
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1. O conhecimento tácito é abstrato, invisível e totalmente pessoal, 
atributos que dificultam e até mesmo inviabilizam a sua identificação, 
submetendo a sua transmissão e disseminação à dependência de quem o 
detém. Boisot (1995) citado por Alvarenga Neto (2008) criou uma tipologia 
de conhecimento visando classificar os tipos de conhecimento com base 
neles serem ou não serem codificáveis e serem ou não serem difusos.

Qual é a denominação correta para o tipo estabelecido por Boisot (1995) 
que é passível de registro, pode ser armazenado em meios físicos ou 
eletrônicos (papéis, cartolinas, cartazes, folhetos, cartões de memórias, 
arquivos de computadores ou nuvens de armazenamento) e pode ser 
transmitido de modo mais fiel possível, evitando distorções no conteúdo 
da informação?

a) Conhecimento difuso.
b) Conhecimento codificado.
c) Conhecimento difundido.
d) Conhecimento não codificável.
e) Conhecimento não difundido.

Faça valer a pena

2. (I)___________ consiste nos (II)____________ organizados, 
processados e consolidados, possibilitando dar significado e agregar valor 
a eles, facilitando assim o entendimento deles em um dado contexto.
(III)__________ é o conjunto de (IV)__________ que apresenta alto valor 
para a sobrevivência e desenvolvimento de uma pessoa e fica armazenado 
no seu próprio cérebro.
(V)___________ é um fato isolado que não possui significado relevante e 
via de regra não possibilita nenhum tipo de compreensão, representando 
algo na sua forma bruta que sozinho tem nenhuma ou poucas chances de 
ter utilidade para basear conclusões ou tomadas de decisões.

Escolha a alternativa que contenha os quatro termos que preencham as 
lacunas I, II, III, IV e V das três sentenças do texto base desta questão.

a) I. Dado; II. Conhecimentos III. Informação; IV. Conhecimentos; V. Dado.
b) I. Conhecimento; II. Dados III. Informação; IV. Dados V. Dado.
c) I. Dado; II. Conhecimentos III. Informação; IV. Conhecimentos; 
V. Processamento.
d) I. Informação; II. Dados; III Conhecimento; IV. Informações; V. Dado.
e) I. Informação; II. Dados; III Conhecimento; IV. Informações; V. Processamento.
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3. Uma empresa decidiu implantar um modelo de gestão por competências, 
porém, o sucesso da implantação foi comprometido devido a:

I. Resistência, falta de aderência e descrédito por parte do nível tático 
(gerencial), por falta de entendimento de que a iniciativa de implantação do 
modelo é de caráter institucional e não só mais uma ação do setor de RH.
II. Falta da previsão adequada dos recursos (materiais, financeiros) 
necessários para implantação do modelo, gerando a sua descontinuidade.
III. Conflitos interdepartamentais causados pela constante luta pelo 
poder, promovendo um ambiente interno altamente competitivo e 
pouco cooperativo.
IV. Ausência de recursos computacionais, exigindo trabalho manual e 
burocrático para operacionalizar o modelo.

De acordo com Gramigna (2007), qual seria a respectiva categoria de cada 
um dos quatro problemas enfrentados por essa empresa?

a) I. Cultural; II. Planejamento; III. Apoio; IV. Técnicos.
b) I. Apoio; II. Técnicos; III. Cultural; IV. Planejamento.
c) I. Apoio; II. Planejamento; III. Cultural; IV. Técnicos.
d) I. Técnicos; II. Apoio; III. Cultural; IV. Planejamento.
e) I. Cultural; II. Apoio; III. Técnicos; IV. Planejamento.
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Unidade 4

Olá estudante, seja bem-vindo à última unidade de estudos 
sobre desenvolvimento de pessoas. Você tem se dedicado 
muito aos estudos e agora precisa continuar o seu esforço para 
conhecer as estratégias e processos para o desenvolvimento 
de pessoas nas organizações.

Depois de aprender sobre a evolução do treinamento 
e desenvolvimento, culminando no conceito de educação 
corporativa, agora chegou o momento de você aprender a 
planejar e realizar mudanças, inclusive em um contexto bem 
mais amplo que se chama desenvolvimento organizacional (DO).

Se você pretende mudar de vida e decide começar a 
praticar atividades físicas e no dia seguinte da sua decisão você 
vai para a rua e corre 5 quilômetros sem parar, qual será a 
chance de algo dar errado? Qual será a chance de você passar 
mal ou nunca mais querer correr devido as fortes dores nas 
suas pernas?

Com as empresas acontece a mesma coisa, a decisão de 
mudar ou de se desenvolver é de suma importância, porém, 
deve ser seguida por um bom planejamento o qual englobe 
uma sistemática que facilite esse processo de crescimento 
e transformação, evitando, assim, desperdícios de recursos 
e aumentando as chances de sucesso das novas propostas 
de trabalho.

Lembre-se que você precisa conhecer métodos, técnicas 
de educação corporativa e desenvolvimento organizacional 
no aperfeiçoamento de pessoas para dar conta do produto 

Convite ao estudo

Desenvolvimento 
organizacional e o 
desenvolvimento de pessoas



final desta unidade que é a elaboração de um programa de 
treinamento e desenvolvimento aplicado a uma organização.

Você quer conhecer qual será a sua missão nesta unidade? 
Então vamos lá, você estará responsável por ajudar a empresa 
da família Alvares Cabral, que precisa de auxílio para se expandir 
e conquistar um mercado composto por mais de 45 milhões 
de pessoas.

A empresa familiar de salgadinhos assados SnackitoS está 
situada na cidade de Dois Córregos – SP, bem no centro do 
estado mais populoso e rico do país. A sua linha de produtos 
não é muito extensa, consistindo em um portfólio de 10 
produtos à base de amendoins torrados e petiscos assados de 
massa de batata, seguindo fielmente a tradicional receita da 
vovó Cidália Alvares Cabral, matriarca da família que, apesar 
dos seus 99 anos, ainda dá os seus palpites na empresa.

O que fazer para superar o desafio de aumentar a produção 
e ampliar o mercado de atuação da SnackitoS? Como uma 
empresa familiar poderá mudar a sua cultura para se tornar 
mais competitiva? Como as ferramentas do desenvolvimento 
organizacional (DO) poderão contribuir com essa expansão? 
Qual deve ser a postura e o papel do agente de mudança 
nesse processo de DO?

Você conseguirá responder a todas essas questões após 
estudar esta unidade que na sua primeira seção tratará dos 
pressupostos básicos do DO, abrangendo os conceitos de 
organização, de cultura e de mudança organizacional. Já 
na segunda seção, você aprenderá sobre os processos do 
DO, aprendendo sobre os seus objetivos, como a coleta 
de dados é realizada e ainda sobre as ações e técnicas de 
intervenção em DO. Para finalizar a unidade, a última seção 
tratará do desenvolvimento de equipes como técnica do DO, 
englobando formas para criar, desenvolver e incentivar equipes, 
apresentando as grades gerenciais de desenvolvimento de 
equipes e de mudança organizacional e tratando ainda das 
consultorias de procedimentos.



Gostou desta proposta de ensino? Então agora é com você, 
dedique-se aos estudos para dominar o espaço de trabalho 
quando o assunto for desenvolvimento de pessoas.
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Seção 4.1

Você sabia que quando duas ou mais pessoas com o mesmo 
propósito se reúnem de forma cooperativa para realizarem algo que 
seria impossível de ser realizado individualmente essas pessoas estão 
criando uma organização? Você sabia que todas as organizações 
possuem uma cultura organizacional que orienta o comportamento 
dos trabalhadores? Você sabia que mudar um procedimento de 
trabalho, uma cultura ou parte dela são tarefas mais complicadas do 
que parece? Você teria ideia sobre como agir para promover uma 
mudança organizacional?

Pois serão justamente as respostas a essas perguntas que 
permearão o conteúdo desta seção de estudos e o ajudarão a 
resolver o desafio que vem pela frente.

Você já tentou mudar algum hábito, como trocar alimentos 
que prejudicam a saúde por alimentos mais saudáveis, reduzir o 
consumo de refrigerantes ou de bebidas etílicas, parar de fumar, 
praticar atividades físicas, criar uma rotina de estudos, etc? Todas 
essas tentativas são fortemente adotadas no início, contudo, em 
alguns dias ou semanas tudo volta ao que era antes. Agora imagine 
uma coisa, se o ser humano, que só depende dele para mudar, 
apresenta uma forte resistência e uma baixa aderência a mudança, 
imagine o nível de complexidade para implementar uma mudança 
em uma empresa.

Mas não se preocupe, você vai aprender e praticar como fazer 
uma mudança ao ajudar a empresa SnackitoS a resolver alguns 
problemas. A cultura vigente nessa empresa é caracterizada 
pelo aspecto de convivência familiar e o ambiente de trabalho é 
muito influenciado pelos valores da família, que ditam as ordens 
e fornecem as orientações para os poucos mais dos seus 100 
funcionários. Contudo a SnackitoS tem uma baixíssima participação 

Diálogo aberto 

Pressupostos básicos do Desenvolvimento 
Organizacional (DO)
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no mercado e a sua atuação é somente em nível regional. A família 
Alvares Cabral acabou de receber uma pesquisa de mercado que 
apontou para uma previsão de crescimento de 40% no consumo de 
salgadinhos nos próximos três anos e por conta disso se animou para 
investir em novos equipamentos e dobrar a sua produção, focando 
as vendas no próprio estado de São Paulo. Porém a SnackitoS não 
tem a mínima condição de se desenvolver sem a sua ajuda, pois, 
para ela crescer de forma segura, precisará de uma transformação 
geral e um precioso investimento na sua força de trabalho no 
sentido de ganhar competitividade. Para ajudar a SnackitoS você 
deverá elaborar um plano de mudança, avaliando a necessidade 
de mudança na cultura da empresa, propondo os novos objetivos 
e prevendo quais ações comporão esse processo de mudança. 
Você não poderá se esquecer que qualquer empresa é formada por 
pessoas e depende delas, portanto são elas que deverão mudar para 
que a empresa também mude.

Para ajudá-lo a resolver esse desafio você aprenderá sobre os 
conceitos de organização, cultura e mudança organizacional.

Agora é com você, bom trabalho e bom estudo.

Não pode faltar

Conceito de organização

As organizações são criadas para alcançar objetivos que seriam 
impossíveis de alcançar por uma só pessoa. Preste bem atenção ao 
exemplo do artesão de sapatos:

Exemplificando

Pense em um artesão que produzia os melhores sapatos da sua região. 
Eram tão bons que os pedidos aumentavam a cada dia, contudo, 
ele só conseguia fabricar dois pares por dia e a fila de encomendas 
já passava de 30 dias de espera. Diante da necessidade de elevar a 
produção, ele ensinou o seu filho e o seu vizinho a fabricarem partes 
dos sapatos, deixando a montagem e o acabamento final sob a sua 
responsabilidade. Dessa forma a capacidade de produção subiu para 
16 pares por dia. Esse simples e modesto exemplo ilustra o surgimento 
de uma organização.
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O artesão jamais atenderia aos pedidos sem a cooperação do filho e 
do vizinho.

A definição organização adota um caráter abrangente 
conforme Hall:

Uma organização é uma coletividade com uma fronteira 
relativamente identificável, uma ordem normativa (regras), 
níveis de autoridade (hierarquia), sistemas de comunicação 
e sistemas de coordenação dos membros (procedimentos); 
essa coletividade existe em uma base relativamente 
continua, está inserida em um ambiente e toma parte de 
atividades que normalmente se encontram relacionadas 
a um conjunto de metas; as atividades acarretam 
consequências para os membros da organização, para a 
própria organização e para a sociedade. (2006, p. 30)

Para melhorar o seu entendimento sobre esse complexo 
conceito vamos destrinchar essa definição e tratar dela por partes.

Apesar da globalização e dos trabalhos à distância, uma 
organização nunca deixará de ser uma coletividade com uma 
fronteira relativamente identificável, pois atualmente não são só 
barreiras físicas (prédios, fábricas, salas, divisórias) que delimitam 
as fronteiras de uma organização, as conexões, sistemas e os 
ambientes virtuais também se tornaram próximos, possibilitando 
interação e agregando as pessoas que dela fazem parte.

Toda e qualquer organização tem seu funcionamento orientado 
por uma ordem normativa, um conjunto de regras formais que 
asseguram que todos os colaboradores cumpram com as suas 
obrigações nas mesmas condições de oportunidades e sob o 
mesmo tratamento, garantindo uma convivência saudável e 
produtiva na empresa.

Por mais enxuta que uma empresa seja, ela necessariamente 
terá os seus níveis de autoridade, uma escala hierárquica, ilustrada 
na forma de um organograma.
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Uma empresa precisa de um sistema de comunicação para 
que os colaboradores possam interagir entre eles e com o público 
externo (fornecedores, clientes, etc.)

As empresas estão inseridas em um ambiente (interno e externo), 
em que a sua concorrência e o governo com o controle da 
economia e da legislação, por exemplo, fazem parte.

As ações empresariais, via de regra, são promovidas de forma 
deliberada e com a clara intenção de se alcançar um conjunto 
de metas, perseguindo os resultados para a sua sobrevivência, 
desenvolvimento e progresso. Por sua vez, esses resultados irão gerar 
consequências para os membros da organização, para a própria 
organização e para a sociedade, haja vista que bons resultados 
elevam as chances de contratação de mais pessoas e podem 
impactar na remuneração (participação nos lucros), aumentando 
o faturamento e contribuindo para movimentar a economia da 
comunidade e do país.

Reflita

Por que um clube esportivo, uma empresa, uma igreja católica, uma 
escola e até mesmo um partido político são considerados organizações 
na própria acepção da palavra?

Robbins (2002) indicou alguns aspectos que influenciam a 
estrutura organizacional independentemente do seu setor de 
atuação. O primeiro aspecto trata da especialização do trabalho, que 
consiste na possibilidade de dividir o trabalho em tarefas separadas.

O segundo aspecto apontado por Robbins (2002) é denominado 
de departamentalização, que é a base na qual os agrupamentos de 
tarefas estarão circunscritos e serão coordenados. Outro aspecto 
é a cadeia de comando que diz respeito a uma linha de autoridade 
que é traçada do topo da organização (nível estratégico), passando 
pelos gerentes (nível tático) e chegando até a base da organização 
(nível operacional). É por meio dessa linha que os colaboradores 
identificam o seu superior e a quem ele deve se reportar e obedecer.

Mais um aspecto apontado por Robbins (2002) é a amplitude 
de controle, que delimita o número ideal de subordinados que um 
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chefe deve ter para manter elevada a produtividade do seu setor e 
obter resultados positivos.

Robbins (2002) também apontou para a descentralização e 
centralização como um aspecto que interfere na estrutura de 
uma empresa. Uma empresa com alto grau de centralização toma 
decisões pelo alto escalão da empresa, no seu nível estratégico. Já 
uma descentralizada permite a tomada de decisões em qualquer 
um dos seus níveis hierárquicos, incentivando os escalões inferiores 
a tomarem suas próprias decisões.

Aprenda mais sobre os tipos de organização assistindo ao vídeo 
JANE FERNANDES DE LIMA. Vídeo Aula ll - Organizações e estrutura 
organizacional. Disponível em: <https://goo.gl/QFhkZ9>. Acesso em: 
11 dez. 2017.

Pesquise mais

Conceito de cultura organizacional

Primeiramente é importante aprender o conceito de cultura, que é 
um conjunto de comportamentos, crenças e valores compartilhados 
pelos membros de um grupo ou de uma sociedade. Ela pode ser 
caracterizada pela tecnologia usada pelos seus membros (objetos, 
artefatos, ferramentas) e ainda pela linguagem, hábitos e rituais 
comuns a uma dada sociedade. Contudo as pessoas que dela 
fazem parte apresentam características diferentes (posição social, 
renda, opção religiosa), criando um segmento da própria cultura, 
chamado de subcultura.

Assim como na sociedade, as organizações também têm a sua 
própria cultura, que consiste em um conjunto de características 
de interesse da empresa que são compartilhadas entre os seus 
membros, influenciando diretamente no modo de eles trabalharem. 
De acordo com Robbins (2002) a cultura organizacional pode 
apresentar sete características:

A primeira diz respeito ao nível de incentivo que os funcionários 
recebem para sugerir ou propor inovações e assumir riscos. 
A segunda está relacionada à expectativa de os trabalhadores 
mostrarem atenção aos detalhes, procurando tratá-los de 
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maneira precisa após uma profunda análise da situação. A terceira 
versa sobre a orientação dos executivos para obter resultados, 
independentemente dos meios (ferramentas, técnicas e processos) 
usados para obtê-los. A quarta reza sobre o nível de preocupação 
dos executivos em como as suas decisões e os resultados obtidos 
poderão afetar os colaboradores. A quinta consiste na orientação 
para a equipe ou no nível de orientação da alta direção para que o 
trabalho seja realizado individualmente ou por equipes. A sexta está 
ligada ao nível de agressividade e competividade dos colaboradores 
em detrimento de condutas mais dóceis, permissivas e acomodadas. 
A sétima é a estabilidade, que pode variar entre a manutenção da 
situação atual, criando resistência à mudança, até a de uma postura 
mais flexível e de incentivo à mudança.

Exemplificando

Certas empresas, como a 3M e a Gillette, investem pesado na inovação, 
reconhecendo o erro como um passo normal para se obter sucesso. 
Essas empresas valorizam o trabalho em equipe, são orientadas para 
o sucesso e enxergam a estabilidade como um perigo eminente. Não 
existem regras rígidas neste tipo de cultura organizacional e a supervisão 
é substituída pela liderança participativa. Por outro lado, existem 
empresas que preferem a estabilidade mesmo sendo orientadas para 
o sucesso e dando especial atenção aos detalhes, punindo os erros e 
as tentativas de mudança, como no caso da Mitsubishi Motors. Nesse 
tipo de cultura organizacional as regras são rígidas e os funcionários 
são orientados a não correrem riscos com propostas de mudanças, 
pois elas são sempre acompanhadas de muito risco.

Já de acordo com Gibson et al (2006), é possível encontrar 
quatro tipos distintos de cultura originadas da intersecção da sua 
dinâmica formal de controle (estável ou flexível) com as formas de 
atenção (interna ou externa), conforme ilustrado na Figura 4.2.
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Figura 4.1 | Tipos de cultura

Fonte: Gibson et al. (2006, p. 37).

A cultura de Clãs é caracterizada pelo aspecto de convivência 
familiar, em que os funcionários se relacionam como uma grande 
família, respeitando as regras, os rituais e as crenças no ambiente 
de trabalho. Nesse tipo de cultura os seus membros (funcionários) 
apresentam uma grande propensão de se ajudarem mutuamente e 
dividirem os méritos pelas conquistas. 

Já a cultura Burocrática se caracteriza pela ênfase nas regras, 
políticas e procedimentos, em que o respeito à cadeia de comando 
é altamente valorizado e as decisões são tomadas de forma 
centralizada. 

A cultura de Mercado enfatiza a consecução dos objetivos e a 
perseguição frenética por resultados cada vez melhores, procurando 
sempre elevar a lucratividade, a participação do mercado e a 
estabilidade financeira. 

A cultura Empreendedora se caracteriza pelo incentivo e pela 
liberdade de os seus membros correrem riscos ao proporem ideias 
criativas e inovações no sentido de identificarem e aproveitarem 
novas oportunidades de negócio. 
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Você deve aprender, e nunca esquecer, que a adaptação a 
qualquer tipo de cultura é fundamental para a permanência de um 
trabalhador na empresa, com um eminente risco de exclusão para 
os que não conseguem se adaptar ou ainda que pensam de maneira 
diferente das premissas da cultura vigente.

Reflita

Quais seriam as consequências para uma empresa com um tipo de 
cultura empreendedora contratar um novo colaborador acostumado 
a trabalhar em um ambiente burocrático, sempre seguindo à risca as 
ordens de seus superiores?

A cultura organizacional desempenha diversas funções nas 
empresas:

Figura 4.2 | Quatro funções da cultura organizacional

Fonte: adaptada de Kinicki e Kreitner (2006, p. 45).

Assista ao vídeo do instituto Endeavor sobre a relação da cultura 
organizacional com a alavancagem de negócios. 

Pesquise mais



U4 - Desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento de pessoas202

ENDEAVOR BRASIL. e-Talks | Cultura Organizacional Alavancando 
Negócios - Patrícia Tavares [Nex-us]. Disponível em: <https://goo.gl/
B5VxNP>.  Acesso em: 14 dez. 2017.

Conceito de mudança organizacional

Se os processos, a estrutura ou a cultura organizacional existente 
não estiverem contribuindo para a alavancagem dos resultados é 
hora de se propor uma mudança organizacional, você sabe o que 
isso significa?

Mudança organizacional consiste em uma modificação ou 
transformação, prevista ou improvisada, realizada nos métodos, 
processos, procedimentos ou ainda nas formas de trabalho de 
uma empresa que influenciarão a sua eficiência e a sua eficácia 
no sentido de se adaptar às novas demandas do mercado, seja em 
relação às necessidades dos clientes ou para ganhar competitividade 
e se diferenciar dos concorrentes. (ROBBINS, 2002; GIBSON et al., 
2006; HALL, 2006; KINICKI e KREITNER, 2006)

Assimile

Mudança organizacional é um processo de transformação, em algum 
aspecto da organização, (mercado, estrutura, pessoas, tecnologia, 
sistemas, processos, etc.), que poderá acontecer naturalmente por conta 
de um evento ambiental ou ser planejada e executada intencionalmente 
pelos executivos ou outros trabalhadores da empresa.

Conforme Newstrom (2008), uma mudança pode ser planejada 
ou inesperada, disruptiva ou evolutiva, positiva ou negativa, forte 
ou fraca ou, ainda, lenta ou veloz. Todavia realizar uma mudança 
em uma organização não é tão fácil quanto parece e precisa seguir 
algumas orientações para elevar as chances de sucesso.

Exemplificando

Pense no seguinte, uma empresa com 50 operadores de telemarketing 
resolveu mudar os tradicionais PCs por poderosos Macs da Apple, 
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pois essa troca trará produtividade aos atendentes que reduzirão pela 
metade o tempo de atendimento ao cliente e como consequência o 
tempo de espera também será reduzido. Essa ação seria perfeita se os 
aspectos humanos recebessem a devida atenção. Você percebeu que 
existe uma grande possibilidade de a maioria dos atendentes nunca 
ter visto um Macintosh na vida? Portanto, seja qual for a mudança, 
ela exigirá especial atenção com os colaboradores, pois serão eles os 
agentes que facilitarão o processo de mudança ou criarão resistências 
a ela, seja por motivos pessoais, comportamentais ou técnicos.

Para se promover uma mudança organizacional qualquer, o 
primeiro passo é estabelecer os objetivos da mudança, definindo o 
que será mudado. Pode ser a troca de PCs por Macs, pode ser a troca 
ou implantação de um sistema computacional de programação 
e controle da produção, uma alteração no horário dos turnos de 
trabalho ou ainda uma complexa mudança da cultura organizacional. 
O importante é que os objetivos estejam claramente definidos e que 
possibilitem o seu entendimento por todos da empresa.

Depois de definir os objetivos é recomendável que a empresa 
planeje a mudança, definindo um grupo de trabalho para acompanhar 
e promover o processo. Será essa equipe que descreverá as ações 
a serem realizadas e estabelecerá o cronograma de atividades a ser 
seguido. Também será essa equipe que promoverá as ações para 
informar os colaboradores sobre a mudança, esclarecendo todos os 
detalhes e tirando todas as suas dúvidas, pois é essencial envolver os 
funcionários nesse processo para se evitar resistências que podem 
prejudicar a consecução dos objetivos propostos inicialmente.

Reflita

Por que é importante identificar e estabelecer objetivos e criar um 
grupo de trabalho para planejar e executar um processo de mudança 
organizacional?



U4 - Desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento de pessoas204

Necessidade de contínua adaptação e mudança

Você deve estar se perguntando como saber se é hora de mudar 
e quais fontes indicarão a necessidade de se implantar um processo 
de mudança?

Kinicki e Kraitner (2006) e Robbins (2002) descreveram algumas 
dessas fontes e as denominaram de forças para a mudança conforme 
detalhado a seguir.

As alterações nas características demográficas ou nas tendências 
sociais dizem respeito, por exemplo, à idade e à diversidade da 
população, assim como alterações nas suas preferências. Estas 
podem influenciar a organização de modos diferentes, impactando 
na sua força de trabalho, fornecedores e clientes, exigindo mudanças 
específicas para cada uma dessas possibilidades.

Mais uma força que indica necessidade de mudança é a tecnologia. 
Já é fato que o desenvolvimento das Tecnologias de Informação e 
Comunicação (TICs) produziu ferramentas que tornam o trabalho 
muito mais produtivo. Mas uma mudança tecnológica desprezada, 
pode fazer uma empresa sólida ruir, como no caso das empresas 
especializadas em produzir carburadores automotivos que não 
perceberam que a injeção eletrônica deixaria o sistema de carburação 
totalmente obsoleto e desnecessário para a indústria automobilística.

Outra força refere-se às alterações na legislação, pois uma nova 
lei ou a extinção de uma, exigirá alternativas para aproveitar uma 
oportunidade ou continuar sobrevivendo. A economia também é 
fator de mudanças, em ciclos de expansão as mudanças versarão 
sobre aumento da produtividade e conquista de market share 
(participação de mercado), ao contrário, se o ciclo for de retração, 
ocorrerá elevação da produtividade e contenção de custos para 
amenizar os efeitos da falta de dinheiro no mercado.

Além disso, existem algumas forças de mudança que surgem 
internamente na empresa, como a queda de produtividade, elevação 
do índice de rotatividade e do absenteísmo, altos problemas de 
qualidade nos produtos e serviços prestados.

Identificadas as fontes, o gestor deverá se preocupar em 
planejar ações para minimizá-las, neutralizá-las ou ainda 
potencializá-las de acordo com a situação. É nesse momento 
que você deverá se preocupar com dois aspectos. O primeiro 
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diz respeito a enfrentar a resistência à mudança e o segundo a 
gerenciar o processo de mudança.

A resistência à mudança pode ser causada por: medo do 
desconhecido e possibilidade de perda de poder ou perda de postos 
de trabalho. A resistência  também pode ser motivada pela falta de 
previsão de consequências positivas, ou seja, uma mudança que 
acarretará aumento de responsabilidade e pressão por resultados 
sem considerar uma contrapartida financeira para isso.

O modelo proposto por Kurt Lewin (NEWSTROM, 2006; 
KINICKI e KRAITNER, 2006; ROBINS, 2002) inclui três etapas. O 
Descongelamento tem como principal objetivo motivar os envolvidos 
a alterarem seus comportamentos de acordo com o desejado 
e proposto pelo nível estratégico. Na etapa Mudança, as novas 
práticas serão ensinadas à força de trabalho, exigindo um processo 
de comunicação para informar a todos como se comportar ou 
incorporar a nova forma de trabalho. O Recongelamento consiste na 
consolidação e integração de novas práticas ou comportamentos no 
trabalho com a plena consciência do trabalhador sobre os impactos 
positivos da mudança e com a constatação que a mudança realmente 
melhorou o desempenho organizacional.

Para lidar com a mudança é preciso saber que as pessoas 
envolvidas nela passarão por quatro fases diferentes e o agente da 
mudança deverá agir de forma específica em cada uma delas. 

Figura 4.3 | Gráfico das fases do processo de mudança

Fonte: elaborada pelo autor.
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Ao se implantar uma mudança, a primeira reação é a de 
resistência. Nesse momento, o agente de mudança deve ouvir os 
envolvidos para depois formar os seus próprios argumentos a fim 
de neutralizar essas resistências. Após a fase de resistência inicia-se 
a fase de rejeição. Nesse momento, o agente da mudança deve 
municiar os envolvidos com informações lógicas e convincentes 
sobre a importância da mudança para a empresa e para a preservação 
dos postos de trabalho. Na fase de compromisso os envolvidos 
demonstram que houve entendimento sobre os motivos para a 
mudança e começam a se comportar como o proposto. Depois 
dessa fase de compromisso se inicia a fase de exploração, em que os 
funcionários, além de colocarem em prática as novidades propostas, 
passam a explorá-las e a darem novas sugestões para aperfeiçoá-las 
ou ainda para alterá-las, visando ganhar mais produtividade.

Aprofunde os seus conhecimentos sobre gestão de mudança 
lendo um Ebook colaborativo sobre o tema. APOENA. Apoena 
CollaborativeBook #3 - Gestão da Mudança. Disponível em: <https://
goo.gl/MGNeAY>. Acesso em: 14 dez. 2017.

Pesquise mais

Sem medo de errar

A SnackitoS é uma empresa familiar, com a sua cultura 
organizacional fortemente influenciada pelos seus proprietários. Os 
funcionários são tratados como filhos, que levam broncas quando 
fazem algo errado, mas recebem afagos e carinhos em seguida. 
A cultura vigente na SnackitoS privilegia os funcionários que se 
comportam para agradar os membros da família e esse passou a 
ser, implicitamente, o objetivo perseguido pelos seus funcionários. 
Todavia, essa cultura não levará a SnackitoS a alcançar o seu 
objetivo que é ampliar a sua capacidade produtiva e abocanhar uma 
considerável fatia do mercado de salgadinhos no estado de São 
Paulo. É preciso que a empresa ganhe competitividade e que as 
pessoas passem a propor ideias inovadoras para dar conta da sua 
expansão. Outro detalhe é que o crescimento também será sentido 
na ampliação da força de trabalho, exigindo um cuidado especial 
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para integrar esses novos colaboradores com os antigos sem que 
sofram a influência dos resquícios da cultura familiar.

Já sabe por onde começar a resolver esse desafio?

O primeiro passo é elencar os objetivos do seu plano de mudança, 
sendo o primeiro deles a definição do tipo de cultura que a empresa 
deverá adotar. Diante do contexto da SnackitoS é recomendável 
propor uma cultura empreendedora e que contenha características 
dos tipos de cultura de mercado, pois será extremamente 
necessário que os funcionários priorizem o alcance dos objetivos e 
a perseguição frenética por resultados, procurando sempre elevar a 
lucratividade, a participação do mercado e a estabilidade financeira, 
abandonando a antiga prática de querer agradar os proprietários 
da empresa. Também será preciso incentivar a liberdade dos seus 
membros para correrem riscos e proporem ideias criativas para 
aproveitarem novas oportunidades de negócio. Resumindo, o 
primeiro objetivo a ser perseguido é mudar a cultura organizacional.

No seu plano de mudança, você deverá considerar as ações 
de treinamento e desenvolvimento que ensinarão os funcionários 
a usarem novas ferramentas administrativas, novos métodos e 
processos de trabalho. É importante você contemplar mais dois 
aspectos significativos e que impactam diretamente no sucesso do 
seu plano de mudança: 

I. A trajetória de desenvolvimento com as suas respectivas trilhas 
de aprendizagem. II. Uma estratégia de comunicação que seja eficaz 
para atingir o seguinte objetivo: todos (100%) os colaboradores 
devem conhecer as possibilidades de aprendizado e crescimento 
profissional na empresa.

Para contemplar o primeiro aspecto você deverá propor 
programas de ensino corporativo orientados para os objetivos da 
mudança (passar de uma organização familiar para uma organização 
competitiva). Você deverá detalhar bem cada programa proposto, 
pois isso irá lhe ajudar a exercitar as competências que você se 
apropriou nas seções anteriores de estudo. Ademais, para relembrar, 
você deverá descrever os objetivos do programa, os recursos 
necessários para realizá-lo com sucesso, os métodos e as técnicas 
instrucionais, o público alvo e os meios de avaliação para cada 
programa. Lembre-se também de organizar as ações educacionais 
no formato de uma trilha de aprendizagem.
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O segundo aspecto, a estratégia de comunicação, também 
deverá ser detalhada, pois, necessariamente, deverá contemplar 
ações para os novos trabalhadores que serão contratados, como 
um programa de integração. Como a SnackitoS está propondo uma 
mudança radical necessária na sua cultura, você precisará comunicar 
claramente aos funcionários sobre as consequências previstas para 
quem optar por mudar o seu comportamento, adotando a esse 
novo contexto mais competitivo, assim como para quem se mostrar 
resistente, comportando-se de acordo com a velha cultura.

Não se esqueça que o seu plano deverá prever uma tática para 
gerenciar a mudança e o mais indicado aqui é seguir o modelo 
de Lewin que inclui três etapas distintas, o Descongelamento, a 
Mudança e o Recongelamento.

É altamente recomendável que se identifique as lideranças 
que reconhecem a necessidade da mudança e influenciam o 
grupo. Para fazer isso, você pode se basear nos resultados de uma 
pesquisa de engajamento ou ainda no diagnóstico das necessidades 
de treinamento. Em seguida descreva como você irá motivar os 
envolvidos para alterarem seus comportamentos de acordo com o 
desejado e proposto pela nova cultura. É nessa etapa que os líderes 
passam a desaprovar os comportamentos indesejados, instigando 
e incentivando as pessoas a abandonarem as velhas práticas de 
trabalho para que as novas práticas sejam aprendidas.

Em seguida, é preciso colocar os programas de treinamento 
para funcionar para ensinar as novas práticas à força de trabalho, 
exigindo um meticuloso processo de comunicação para informar os 
colaboradores a como se comportarem ou a incorporarem a nova 
forma de trabalho, com o claro objetivo de auxiliá-los a raciocinar, 
refletir e desempenhar as suas funções de um modo diferente.

Finalmente você deverá prever ações para consolidar e integrar 
as novas práticas ou novos comportamentos ao dia a dia do trabalho 
visando a plena consciência do trabalhador sobre os impactos 
positivos da mudança.

Para lidar bem com a mudança é preciso que você saiba que as 
pessoas envolvidas nela passarão por quatro fases diferentes e o agente 
da mudança deverá agir de forma específica em cada uma delas, por 
isso, você deverá prever as ações diante de cada dessas fases.
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Na fase de resistência, você deverá preparar os seus líderes para 
que eles possam ouvir atentamente as posições e argumentos 
contra a mudança, pois isso servirá para neutralizar as resistências. 
Na fase de rejeição, você deverá instruir os líderes (agentes da 
mudança) para municiar os envolvidos com informações lógicas e 
convincentes sobre a importância da mudança para a empresa e para 
a preservação dos postos de trabalho. É nessa fase que você poderá 
apresentar as consequências para quem não aderir, boicotar ou 
ainda sabotar o processo. Na fase de exploração você deverá propor 
uma postura de reconhecimento do líder, com elogios explícitos 
e públicos para quem aderiu e compreendeu a necessidade da 
mudança. Finalmente na fase de compromisso o líder deverá estar 
preparado para incentivar os envolvidos, consolidando o processo 
de mudança e, muito provavelmente, iniciando novas mudanças.

Avançando na prática 

Aderbal e as metas compartilhadas: um caso de mudança na 
Autoparts

Descrição da situação-problema

A empresa distribuidora de autopeças Autoparts tem clientes em 
todo o território nacional e a sua força de vendas é interna, formada 
por uma equipe de mais de 50 vendedores que estão acostumados 
a baterem suas metas mensalmente. Aderbal é o gerente do setor 
comercial que comanda a força de vendas e sente muito orgulho 
de mostrar que poucos dos seus vendedores (geralmente os mais 
novos) não conseguiam bater as suas metas, apesar de chegarem 
perto dos estabelecido. Contudo a Autoparts foi vendida para uma 
empresa francesa e a pressão por resultados começou a fazer parte 
do dia a dia de Aderbal. Ele sabia que seus vendedores eram bons e 
batiam as metas e não queria perdê-los por demissão ou até mesmo 
perder o seu próprio emprego. Aderbal sabia que os melhores 
vendedores, quase 40% do total deles, batiam as suas metas entre o 
dia 20 e 22 do mês e ficavam o resto do mês literalmente enrolando. 
Diante disso, solicitou a eles que ajudassem os colegas a baterem as 
suas metas pela sobrevivência da equipe. Mesmo assim, a ajuda não 
acontecia. O Aderbal te chamou e pediu um conselho para mudar 
esse comportamento da sua equipe sem precisar usar de coerção, 
como ameaçar ou demitir alguém.
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Quais são as suas orientações para que Aderbal possa promover 
um processo de mudança com sucesso?

Resolução da situação-problema

Você deve orientar o Aderbal a mudar a sistemática de metas do 
setor, criando metas compartilhadas. Se os vendedores recebiam 
um prêmio de 50% ao baterem as suas metas, agora esse prêmio 
passaria a depender parcialmente da equipe para ser conquistado, 
em outras palavras, o vendedor receberia somente 35% do seu salário 
pelo seu desempenho individual e os 15% restantes dependeriam da 
consecução da meta da equipe. Sendo assim, os bons vendedores, 
que se acomodam ao baterem as suas metas, passariam a usar 
o seu tempo livre para ajudar os colegas. Contudo você deverá 
alertar o Aderbal que eles inicialmente resistirão a mudança e ele 
deverá ouvi-los até que eles passem a rejeitar a nova sistemática, 
passando então a informá-los sobre as vantagens de preservar os 
seus postos de trabalho. Em seguida, Aderbal precisará estar atento 
ao compromisso demonstrado pelos seus subordinados, tecendo 
elogios aos que estão ajudando os colegas e o setor. Finalmente, diga 
ao Aderbal que, no momento de exploração dos seus subordinados 
(quando eles começarem a dar sugestões para novas mudanças), ele 
deverá incentivá-los a adotarem posturas mais produtivas iniciando 
assim um novo ciclo de mudança.

1. A adaptação a qualquer tipo de cultura é fundamental para a 
permanência de um trabalhador na empresa, com um eminente risco de 
exclusão para os que não conseguem se adaptar ou ainda que pensam de 
maneira diferente das premissas da cultura vigente.

Qual é a relação da cultura organizacional com os seguintes aspectos: 
identidade organizacional, compromisso coletivo, estabilidade do sistema 
social e dispositivo consensual?
a) Os aspectos dizem respeito às funções da cultura organizacional.
b) Os aspectos dizem respeito aos objetivos da cultura organizacional.
c) Os aspectos dizem respeito às estruturas da cultura organizacional.
d) Os aspectos dizem respeito aos tipos da cultura organizacional.
e) Os aspectos dizem respeito à gestão da cultura organizacional.

Faça valer a pena
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2. De acordo com Gibson et al. (2006) é possível encontrar quatro tipos 
distintos de cultura originados da intersecção da sua dinâmica formal 
de controle (estável ou flexível) com as formas de atenção (interna ou 
externa), conforme as seguintes descrições:
I. Enfatiza a consecução dos objetivos e a perseguição frenética por 
resultados cada vez melhores, procurando sempre elevar a lucratividade, a 
participação do mercado e a estabilidade financeira.
II. É caracterizada pelo aspecto de convivência familiar, em que os 
funcionários se relacionam como uma grande família, respeitando as 
regras, os rituais e as crenças no ambiente de trabalho que, por sua vez, 
sofre uma grande influência social e é permeado pelo trabalho em equipe 
e a autogestão.
III. Se caracteriza pelo incentivo e pela liberdade de os seus membros 
correrem riscos ao proporem ideias criativas e inovações no sentido de 
identificarem e aproveitarem novas oportunidades de negócio.
IV. Se caracteriza pela ênfase nas regras, políticas e procedimentos, em 
que o respeito a cadeia de comando é altamente valorizado e as decisões 
são tomadas de forma centralizada.

Escolha a alternativa que contenha as respectivas denominações para os 
quatro tipos de cultura organizacional descritos por Gibson et al. (2006).
a) I. Cultura Empreendedora II. Cultura de Mercado; III. Cultura de Clãs; IV. 
Cultura Burocrática.
b) I. Cultura de Metas; II. Cultura Familiar; III. Cultura Libertária; IV. Cultura 
de Regras.
c) I. Cultura de Mercado; II. Cultura de Clãs; III. Cultura Empreendedora; 
IV. Cultura Burocrática.
d) I. Cultura Empreendedora; II. Cultura de Mercado; III. Cultura Libertária; 
IV. Cultura de Regras.
e) I. Cultura de Metas; II. Cultura Familiar;; III. Cultura Empreendedora; IV. 
Cultura Burocrática.

3. Ao se implantar uma mudança, a primeira reação é a de I. resistência, 
momento que os envolvidos demostram abertamente as suas posições, 
expondo os seus argumentos contra a mudança. A segunda fase é a de II. 
rejeição, em que a força de trabalho age deliberadamente para não aderir 
às novas práticas de trabalho ou às novas formas de comportamento. 
Na terceira fase, a de III. compromisso os envolvidos demonstram que 
houve entendimento sobre os motivos para a mudança e começam a se 
comportar como o proposto, adotando as novas práticas de trabalho. A 
quarta e última fase é a de IV. exploração, em que os funcionários, além 
de colocarem em prática as novidades propostas, passam a explorá-las 
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e a darem novas sugestões para aperfeiçoá-las ou ainda para alterá-las, 
visando ganhar mais produtividade.

Quais são as respectivas atitudes que um agente de mudança deve adotar 
diante de cada uma dessas fases?
a) I. Informar, II. Ouvir, III. Reconhecer e IV. Incentivar.
b) I. Informar, II. Ouvir, III. Incentivar e IV. Reconhecer.
c) I. Ouvir, II. Reconhecer, III. Informar e IV. Incentivar.
d) I. Ouvir, II. Informar, III. Reconhecer e IV. Incentivar.
e) I. Reconhecer, II. Ouvir, III. Incentivar e IV. Informar.
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Seção 4.2

Olá, estudante, seja muito bem-vindo a mais uma seção de 
estudos sobre desenvolvimento de pessoas. Depois de aprender 
como promover mudanças no ambiente de trabalho, é chegado o 
momento de você aprender sobre o processo de desenvolvimento 
organizacional.

Você já se pegou em uma situação na qual uma mudança 
estava para acontecer e você percebeu isso antes de ela realmente 
ocorrer? Uma demissão eminente ou uma possibilidade de 
promoção são dois exemplos de uma mudança profissional que 
pode ser percebida antes mesmo de ser efetivada. O que fazer 
diante de uma dessas situações de mudança? O mais indicado é 
elaborar um plano de desenvolvimento e se preparar para essa nova 
situação. O Desenvolvimento Organizacional (DO) tem justamente 
essa proposta, só que no âmbito da organização em vez do pessoal.

O conceito de DO começou a ser introduzido nos estudos 
organizacionais no início dos anos 1960 com o propósito de facilitar 
e fornecer apoio ao progresso das empresas, propondo ações com 
forte orientação comportamental e baseadas na premissa de que 
uma organização é formada por pessoas e delas depende para 
alcançar os seus objetivos e obter sucesso.

Isso não será diferente na SnackitoS, apesar dos investimentos 
em novos maquinários para aumentar a sua capacidade produtiva, 
assim como em novos sistemas para controlar os processos e 
ganhar eficiência, a SnackitoS dependerá dos seus funcionários para 
conseguir passar pela transição de uma empresa familiar com foco 
regional para a condição de uma empresa de mercado com foco 
global. Quer saber qual será o seu desafio nesta seção para ajudar a 
empresa a se adaptar a essa nova condição? Então vamos lá. O setor 
de vendas da SnackitoS é pequeno e os processos são quase todos 

Diálogo aberto 

O processo do Desenvolvimento Organizacional 
(DO)
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manuais. Os pedidos chegam por meio de um formulário preenchido 
pelo próprio vendedor e depois seguem para a expedição que, por 
sua vez, separa os produtos, emite a nota fiscal e o boleto para 
pagamento e providencia a entrega. Isso está funcionando bem até 
agora, mas não será uma boa ideia manter essa condição com a 
mudança que vem pela frente, visto que o número de pedidos será 
bem maior que os atuais. Por isso, você terá a missão de preparar 
um plano de desenvolvimento organizacional com foco no setor 
comercial e com o objetivo de prepará-lo para a nova realidade 
que a SnackitoS estará inserida. Mas como fazer isso? Existe algum 
procedimento específico para propor uma ação de DO? Como 
o DO poderia ajudar a SnackitoS a se preparar para enfrentar um 
mercado mais competitivo? O que precisará ser feito para ajustar 
os processos do setor comercial e adequar o comportamento dos 
funcionários a esse novo contexto?

Você conseguirá responder a esses questionamentos ao longo do 
estudo desta seção e também perceberá que o DO é uma resposta da 
organização ao cenário de constantes mudanças, materializando-se 
sob a forma de um esforço educacional de alta complexidade que 
tem por objetivo modificar atitudes, valores, comportamentos e a 
estrutura organizacional, de modo que a empresa possa se adaptar 
melhor às novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e 
desafios que aparecerem no seu horizonte.

Agora é com você, realize todas as atividades propostas e 
aprimore ainda mais os seus conhecimentos, habilidades e atitudes 
sobre o desenvolvimento de pessoas.

Não pode faltar

Um dos precursores dos estudos sobre Desenvolvimento 
Organizacional (DO) foi Bennis e em 1968, quando escrevia seu 1º 
livro, ele já percebia que Heráclito (filósofo grego que viveu nos anos 
500 a.C.) estava certo ao afirmar que a única coisa constante no 
mundo é a necessidade da mudança, principalmente para se adaptar 
aos novos tempos, indicando que todas as empresas deveriam se 
preocupar em ter um departamento dedicado à inovação contínua.

Foi o próprio Bennis (1969, p. 2) que apontou que o DO deveria 
ser reconhecido como uma “[...] resposta à mudança, uma complexa 
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estratégia educacional que tem por finalidade mudar as crenças, as 
atitudes, os valores e a estrutura de organizações [...]” com o objetivo 
de “[...] se adaptar aos novos mercados, tecnologias e desafios e ao 
próprio ritmo vertiginoso de mudança.”

Bennis (1969) enxergava no DO a chance de desenvolvimento 
do conhecimento real de um mundo em plena transformação, 
denominado por ele de mundo pós-moderno, permeado por incertezas 
que certamente exigiram mudanças planejadas nas organizações.

Assimile

Desenvolvimento Organizacional (DO) “[...] é uma estratégia 
educacional adotada para se chegar a uma mudança organizacional 
planejada” (BENNIS, 1969, p.12).

Conforme Vecchio (2015), o DO é um campo específico dos 
estudos organizacionais que se concentra no processo de mudança 
de uma organização de forma planejada e controlada para se 
alcançar uma situação prevista anteriormente. Conceito similar ao 
que era aproximadamente 50 anos atrás.

Já Newstrom (2008, p. 338) indicou que DO consiste na “[...] 
aplicação sistemática do conhecimento da ciência comportamental 
em vários níveis (grupal, intergrupal e da organização como um 
todo) para se executar as mudanças planejadas. ”

Nelson e Quick (2012, p. 317) adicionaram às definições de 
Vecchio (2015) e Newstrom (2008) que o DO serve também para 
elevar “[...] o bem-estar e a eficácia individual e organizacional”.

De uma forma geral, o DO consiste em um processo que visa 
reavaliar a estrutura organizacional no que diz respeito às pessoas, 
às funções e aos sistemas, procurando ajustá-lo às novas demandas 
do setor de atuação da empresa. (CARVALHO; NASCIMENTO; 
SERAFIM, 2015)

Diante dessas definições é possível inferir que o DO se trata 
realmente de um processo sistêmico para promover uma mudança 
previamente planejada e que ele  se concretiza por um ciclo composto 
por algumas etapas, ciclo este fundamentado em estudos da ciência 
comportamental e com a clara intenção de se atingir os objetivos que 
trarão competitividade para a empresa e para os seus colaboradores.
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Para Newstrom (2008) o DO, por ser sistêmico, ajuda os líderes e 
gerentes organizacionais a enxergarem os processos organizacionais 
como um modelo composto por três variáveis conforme ilustrado 
na Figura 4.4.

Figura 4.4 | Variáveis do DO

Fonte: adaptada de Newstron (2008, p. 339).

As variáveis causais são aquelas nas quais os líderes e gerentes 
possuem maior capacidade para modificá-las e são elas que afetam 
as variáveis intervenientes e as resultantes. As variáveis intervenientes 
são afetadas diretamente e imediatamente pelas causais. As variáveis 
resultantes são os resultados esperados após a intervenção de DO 
ter sido realizada.

Você já conseguiu visualizar o objetivo de uma intervenção de DO?

O principal objetivo do DO é o de planejar e executar programas 
educacionais cuja proposta seja preparar, adaptar ou adequar o 
comportamento dos colaboradores a uma nova circunstância 
advinda de uma mudança no contexto da organização.

Exemplificando

A instituição financeira MakeMoney é líder no seu setor de atuação e 
possui mais de 2.000 funcionários, sendo que 500 deles ficam alocados 
em seu escritório central. A MakeMoney, como a maioria das instituições 
financeiras, tem uma cultura conservadora e tradicional, constituindo a 
sua força de trabalho por homens brancos (93% dos empregados são 
homens e somente 6% deles são negros). Contudo a empresa percebeu 
que está deixando de ganhar dinheiro ao não contratar profissionais 
talentosos independentemente do seu gênero, raça, opção sexual ou 
cor e, por isso, planejou que em dois anos esses números deverão ser 
bem diferentes e a força de trabalho deverá possuir uma composição 
que valorize a diversidade. A MakeMoney tem consciência que precisará 
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traçar uma estratégia de Desenvolvimento Organizacional para mudar a 
sua cultura e torná-la mais liberal para que os seus funcionários possam 
aceitar trabalhar em um ambiente diverso e manter a sua produtividade, 
por isso, iniciou um programa de treinamento sobre a importância 
da diversidade no ambiente de trabalho que envolverá todos os seus 
trabalhadores, procurando assim eliminar de vez qualquer resquício de 
preconceito ou racismo entre eles.

Apesar de o DO contar com uma série de benefícios para convencer 
uma organização a adotá-lo, ele apresenta algumas limitações. 

A lista de benefícios do DO passa pela promoção de um ambiente 
de mudanças em toda a empresa, gerando elevação na motivação 
dos funcionários, principalmente pela chance de eles serem ouvidos 
e pela liberdade de poderem oferecer sugestões de novas formas de 
trabalho que, como consequência, também promove um clima de 
satisfação e de comprometimento da força de trabalho, reduzindo 
assim os índices de rotatividade e absenteísmo. Os funcionários 
trabalharão mais satisfeitos, apresentando resultados melhores em 
termos de qualidade e produtividade, assim como estarão mais 
propensos a cooperar no trabalho em equipe e a se engajar para 
alcançar os objetivos propostos (NEWSTROM, 2008, p. 343).

Em relação às limitações, Newstrom (2008) apontou que o DO 
é um processo de longo prazo que necessita de muito tempo e 
recursos para a sua aplicação, exigindo investimento de alto custo 
com retorno em longo prazo e incerto, pois dependendo de algumas 
variáveis, ele poderá falhar e não trazer os resultados esperados. O 
DO ainda exige uma grande capacidade de mobilização para surtir 
efeito, pois envolverá todos os funcionários e, nesse contexto, 
pode ser caracterizado por algumas premissas como os valores 
humanistas, a utilização de um agente de mudanças, a resolução de 
problemas e as intervenções em diversos níveis. 

Os valores humanistas dizem respeito às crenças positivas 
dos trabalhadores sobre o seu desenvolvimento e crescimento, 
pois, se eles se propuserem a ampliar o seu próprio repertório 
comportamental (CHA) e a se adequarem a novas formas de 
trabalho mais produtivas, eles terão maiores chances de crescimento 
profissional e salarial e a empresa também será beneficiada pela 
elevação da contribuição desses colaboradores para que ela 
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atinja os seus objetivos. Contudo é extremamente necessário 
que se estabeleça um ambiente de trabalho colaborativo, com 
comunicação aberta e poder compartilhado para que essa premissa 
funcione e traga resultados.

Já os agentes de mudança desempenham a função de 
estimular, facilitar e coordenar o processo de mudança, agindo 
como catalizadores e propagadores da mudança no ambiente 
organizacional de forma independente, pois é altamente 
recomendável que um agente não seja funcionário da empresa. 
Você imagina o porquê disso? Pois um funcionário interno poderia 
sofrer pressão dos seus superiores desinteressados ou resistentes 
em promover as mudanças necessárias ou, ainda, ele próprio não 
acreditar ou se comprometer com a mudança. Já alguém de fora 
tem mais independência para agir e, além disso, conta com uma 
maior diversidade de experiências para compartilhar com a empresa 
e com os seus colaboradores.

O DO confere uma ênfase especial no processo de resolução 
de problemas, treinando os colaboradores para identificar e 
solucionar problemas relevantes para eles no ambiente de trabalho. 
Usualmente os colaboradores são treinados para investigar e 
encontrar os problemas em seu sistema de trabalho, levantando 
e reunindo os dados sobre o problema identificado. Então, com 
a posse desses dados, o colaborador propõe e aplica ações para 
corrigir ou neutralizar o problema, avaliando o resultado da ação 
e propondo novas melhorias em um ciclo contínuo, conhecido 
também como pesquisa-ação, conforme ilustra a Figura 4.5.

Figura 4.5 | Ciclo pesquisa-ação

Fonte: elaborada pelo autor.
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Vale ressaltar que esse tipo de abordagem de resolução de 
problemas, baseado nas premissas da pesquisa-ação, permite o 
levantamento de novos dados ao final do ciclo, propiciando assim 
o início de um novo ciclo para um aprimoramento contínuo do 
sistema de trabalho.

Assimile

Pesquisa-ação é uma metodologia que facilita a produção cooperativa 
de conhecimentos específicos sobre a realidade vivida, investigando a 
própria prática com a finalidade de melhorá-la continuamente.

Você também precisa estar ciente que, de acordo com Nelson 
e Quick (2012), não se recomenda realizar intervenções de DO 
sem antes ter realizado um diagnóstico da situação, pois qualquer 
intervenção só deverá ser proposta com base em uma criteriosa 
avaliação das necessidades. Na verdade, o diagnóstico é a primeira 
fase do ciclo do DO e servirá para verificar a real necessidade de 
mudança. Que tal conhecer todas as fases do ciclo do DO? 

Figura 4.6 | Fases do Desenvolvimento Organizacional

Fonte: adaptada de Newstrom (2008, p. 342).

A primeira fase do ciclo do DO (o diagnóstico) procura identificar 
quais são os problemas da empresa, tentando dimensionar a 
intensidade e a magnitude desses problemas, mapeando onde, 
quando e por quanto tempo eles acontecem, quem está envolvido 
neles e o que foi feito para tentar neutralizá-los. Para tanto, é 
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necessário compreender inicialmente o histórico da empresa e o 
contexto ambiental no qual ela está inserida, em seguida é preciso 
analisar a sua estrutura e os seus processos. Após esses dois passos 
é necessário compilar os dados sobre os comportamentos dos 
colaboradores e sobre a forma de eles se relacionarem, traçando um 
mapa de como a empresa funciona. Em outras palavras, o exame das 
necessidades de mudança abrangerá duas perspectivas, o diagnóstico 
dos subsistemas que fazem parte do sistema da organização como 
os grupos, as equipes, os níveis hierárquicos e as áreas funcionais e 
o diagnóstico dos procedimentos organizacionais vigentes, como as 
relações entre os grupos de trabalho, as práticas de comunicação e a 
gestão de conflitos. Finalmente, diante dos dados levantados é preciso 
analisá-los para se chegar a uma conclusão que possa fundamentar e 
subsidiar as propostas de intervenção e mudança.

Reflita

Como a falta de um bom diagnóstico poderia afetar o sucesso de uma 
proposta de intervenção de desenvolvimento organizacional?

Conforme aponta Carvalho, Nascimento e Serafim (2015), o 
diagnóstico para subsidiar uma intervenção de DO deve identificar, 
diretamente com os trabalhadores (de todos os níveis da empresa), 
quais são os problemas que eles estão enfrentando, categorizando 
os problemas levantados pelas suas características. É possível 
também utilizar os resultados da pesquisa de clima organizacional 
e da avaliação de desempenho para servirem de parâmetro para 
fundamentar e estruturar uma proposta de DO.

Assista a um vídeo bem ilustrativo que explica o conceito de DO. 
BIANCA CHIABAI. Desenvolvimento organizacional. 2013. Disponível 
em: <https://goo.gl/ALXBEV>. Acesso em: 22 dez. 2017.

Leia um interessante artigo cujo objetivo foi o de descrever e analisar 
a operacionalização do processo de desenvolvimento organizacional 
(DO), verificando os impactos na formação de lideranças em uma 

Pesquise mais
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empresa brasileira do setor de papel e celulose, enfocando aspectos 
do próprio DO, da mudança organizacional e das teorias de liderança.

JUNIOR, Annor da S.; VASCONCELOS, Kátia C. de A.; SILVA, Priscilla de 
O. M. da. Desenvolvimento organizacional e a formação de lideranças: 
um estudo no setor de papel e celulose. Revisa de Administração 
FACES Journal, Belo Horizonte, v. 9, n. 2, p. 15-31, abr./jun. 2010.  
Disponível em: <https://goo.gl/nyK5As>. Acesso em: 18 dez. 2017.

Você já ouviu falar em uma técnica de intervenção de DO 
chamada de investigação apreciativa?

A Investigação Apreciativa (IA) procura investigar o que está dando 
certo e quais são os pontos fortes das pessoas na organização, 
tirando o foco dos trabalhadores dos aspectos negativos (problemas, 
erros, culpas). A premissa básica dessa técnica é a de que as 
pessoas preferem falar dos seus sucessos e acertos e comemorá-
los publicamente, criando um ciclo virtuoso de boas notícias para a 
empresa (NEWSTROM, 2008).

A metodologia da Investigação Apreciativa (IA) tem como objetivo 
identificar e valorizar o que a empresa tem de melhor por meio 
da visualização e imaginação de como a organização deveria ser, 
exigindo um diálogo sobre como ela poderia ser e como ela será. 
Na metodologia de IA as organizações são vistas como organismos 
em constante evolução que podem criar o seu próprio futuro de 
uma forma positiva e com base no que elas fazem muito bem.

Reflita

Quais as consequências de se adotar somente a metodologia de 
solução de problemas em detrimento da investigação apreciativa?

Para iniciar uma IA é preciso escolher as perspectivas que 
serão investigadas, assim como quem participará da investigação, 
sempre mantendo o foco na identificação do que é positivo para 
a organização. Para tanto, é preciso elaborar questões que visem 
levantar as experiências que deram certo e que ajudaram a empresa a 
ser mais produtiva, competitiva e a oferecer um ambiente de trabalho 
saudável e motivador para os trabalhadores. Essas questões devem 
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instigar os funcionários a refletirem sobre as alternativas positivas no 
futuro no contexto individual, no grupal e no empresarial.

Depois de identificar as perspectivas positivas da empresa o 
mais indicado é seguir o ciclo 4D para operacionalizar a IA. O ciclo 
4D recebe este nome por conta das inicias de quatro palavras da 
língua inglesa que representa cada uma das suas fases, a saber: 
Discovery, Dreaming, Design e Destiny que em português significam 
respectivamente: Descoberta, Sonho, Planejamento e Destino 
conforme ilustrado na Figura 4.7:

Figura 4.7 | Ciclo dos 4 Ds da investigação apreciativa

Fonte: adaptada de Cooperrider e Whitney (2006).

A primeira fase do ciclo é a descoberta que consiste no 
levantamento sobre o que dá energia ao grupo e à empresa, 
revelando assim a sua capacidade positiva. Apesar de parecer 
fácil essa é uma tarefa difícil pois as pessoas estão acostumadas 
a descrever sempre o que está errado, reclamando sobre a vida e 
sobre o trabalho, apresentando dificuldades no momento de falar 
sobre coisas boas e sucesso. Por isso, é recomendável que os 
colaboradores formem pares e cada par se entreviste mutuamente, 
ou ainda que se aplique uma dinâmica de grupo com essa finalidade, 
facilitando a descoberta de coisas positivas e histórias de sucesso 
que serão compartilhadas com todos na organização.
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Na fase do sonho os participantes retomam os aspectos positivos 
descobertos na fase anterior e, com base neles, iniciam um exercício 
de pensamento criativo para visualizar e projetar uma imagem 
positiva do futuro desejado por eles e pela organização. Em suma, 
nessa fase os funcionários trabalham juntos para desenvolverem 
descrições ousadas e arrojadas acerca de como poderia ser o futuro 
ideal deles e da empresa.

Na fase de planejamento, as condições ideais sonhadas na 
fase anterior são os pontos de partida para que os funcionários, 
trabalhando de forma conjunta, planejem as ações futuras que 
levarão aos sonhos desejados, definindo o que a empresa precisará 
fazer para concretizar a realização dos sonhos. É nessa fase que 
os funcionários identificam os elementos da cultura organizacional 
(valores, crenças, rituais) para logo adiante descreverem as demandas 
de infraestrutura para materializar o sonho. Como resultado dessa 
fase encontraremos as chamadas proposições provocativas que se 
traduzem no conjunto de objetivos desafiadores traçados, os quais 
motivarão os trabalhadores a serem mais proativos, produtivos e 
propensos a obterem resultados positivos no futuro.

Na última fase, a do destino, é que serão elaborados os planos 
de ação que definirão os recursos necessários para a realização das 
proposições provocativas propostas na fase de planejamento. Essa 
é a fase em que serão criados os subsídios para sustentar as imagens 
positivas de futuro e que os funcionários buscarão inovações para se 
atingir o ideal esperado, assumindo a responsabilidade pelas ações 
necessárias para que o sonho vire realidade.

Todavia quais seriam as áreas nas quais o DO pode ser trabalhado?

Marras (2002) apontou que é possível trabalhar o DO nas áreas 
de tecnologia, de RH, nos processos e na estrutura organizacional 
e ainda nas estratégias empresariais, desde que sejam escolhidas as 
intervenções mais pertinentes para cada caso. Você quer conhecer 
as possiblidades de intervenção do DO?

Então, para iniciar a apresentação das técnicas de intervenção 
em DO vamos recorrer a Vecchio (2015) que apontou para o retorno 
dos resultados da pesquisa como alternativa. O agente do DO realiza 
uma ou mais pesquisas que abordem tópicos sobre o trabalho e 
sobre a percepção dos trabalhadores com o seu trabalho. Logo após 
uma análise desses resultados pelos executivos da empresa, eles são 
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divulgados entre os trabalhadores para que eles mesmos possam se 
conscientizar da situação e perceberem a necessidade de mudança. 
Diante desse fato, solicita-se aos próprios trabalhadores sugestões e 
ideias para resolver a situação ou o problema identificado. Também 
é possível utilizar os resultados da pesquisa de clima organizacional 
e da avaliação de desempenho como ferramentas para essa técnica 
de intervenção.

Nelson e Quick (2012) apontaram que a Administração 
por Objetivos (APO) também é considerada uma técnica de 
intervenção de desenvolvimento organizacional. A APO consiste 
em um processo no qual, inicialmente, empresa e trabalhadores 
estabelecem objetivos a serem perseguidos, assim como os meios 
para acompanhar a evolução do trabalho no sentido de alcançá-
los. Essa evolução pode ser medida de maneira concreta por meio 
de indicadores e monitorada pelos padrões de desempenho. É 
importante que a formulação dos objetivos seja uma atividade 
participativa, envolvendo os colaboradores, pois dessa forma, será 
muito maior a chance de eles se comprometerem com a sua 
consecução e não medirem esforços para conquistá-los. A APO 
ajuda a esclarecer o que se espera dos funcionários, direcionando 
e aumentando o foco das ações deles e ainda oferecendo a 
oportunidade de feedback imediato e constante sobre o andamento 
e o resultado do trabalho, fato esse que permite correções caso o 
andamento não esteja de acordo com o estipulado.

Exemplificando

A indústria de rolamentos RollUp iniciou um processo de intervenção 
de DO, adotando a APO como ferramenta, todavia, como se trata de um 
processo de longo prazo, a empresa iniciou a implantação no setor de 
produção, local onde existem muitos problemas de produtividade e de 
desperdício de material. Para tanto, a RollUp atrelou uma porcentagem 
da remuneração extra (prêmio) desses colaboradores à consecução 
dos seguintes objetivos:

• Manter um rendimento mensal de 97% da capacidade produtiva instalada.

• Manter um índice de refugo de produção inferior a 3%.

• Manter o absenteísmo menor que 1%.
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Uma outra técnica de intervenção de DO bastante empregada 
pelas empresas é o programa de qualidade total, mais conhecido 
pela sua denominação na língua inglesa Total Quality Management 
(TQM). O TQM, segundo Nelson e Quick (2012), é uma filosofia 
que embute na cultura organizacional os preceitos e as premissas 
da excelência da qualidade de produtos e serviços, perseguindo 
exaustivamente a melhoria contínua. Os requisitos de excelência 
de qualidade acabam se transformando em uma norma rígida 
da empresa, sempre visando a satisfação dos clientes, sejam eles 
externos ou internos.

Você sabia que o trabalho em equipe é uma das técnicas de 
intervenção de DO mais reconhecida e aprovada pelas empresas? 
Pois é sim, Nelson e Quick (2012) citaram o resultado de uma 
pesquisa da revista Fortune, realizada com 500 empresas, na qual 
os executivos de RH declararam que essa é uma das técnicas 
mais bem-sucedidas quando o assunto é DO. Em uma equipe, os 
membros trabalham em conjunto, encarando o trabalho como 
uma responsabilidade de todos. Os membros da equipe são 
instigados a darem e receberem feebdback e a discutirem sobre 
os erros e os acertos para inovarem e serem constantemente 
mais produtivos. A possibilidade real de participação, influência 
e controle para obter resultados eleva bastante as chances 
de os membros se comprometerem com a equipe e com a 
consecução dos objetivos propostos, principalmente pelo efeito 
de autocontrole da equipe. Aliás, uma das vantagens do trabalho 
em equipe é o autocontrole do grupo, que consiste na correção 
dos desvios, técnicos ou comportamentais, e dos componentes 
do grupo por seus próprios membros.

No âmbito individual, as intervenções de DO surgem no formato 
dos treinamentos comportamentais para ampliar o repertório de 
competências (CHAs), nos programas de desenvolvimento de 
líderes, na aplicação do Coaching, na adoção de programas de 
qualidade de vida e na possiblidade do planejamento de carreira.

Reforce o seu aprendizado sobre o DO assistindo a uma entrevista 
esclarecedora sobre o tema. Disponível em: <https://goo.gl/YigjrJ>. 

Pesquise mais
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Aproveite e leia um artigo que procura compreender e elucidar as 
relações entre estratégia de gestão de pessoas, estratégia de mudança 
e desenvolvimento organizacional, no sentido de verificar suas 
confluências e sua interação dinâmica. O estudo foi realizado em uma 
organização multinacional, concluindo que a estratégia de gestão de 
pessoas pode ser uma alternativa de desenvolvimento organizacional. 

LEITE, Nildes R. P; ALBUQUERQUE, Lindolfo G. de. A estratégia de gestão 
de pessoas como ferramenta do desenvolvimento organizacional. 
Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, São Paulo, v. 9, n. 1, p. 
32-55, jan./abr. 2010. Disponível em: <https://goo.gl/JZFqF2>. Acesso 
em: 17 dez. 2017.

Espera-se que você tenha compreendido muito bem o conceito 
do desenvolvimento organizacional e os aspectos que o envolvem, 
pois ele será de fundamental importância para você conseguir 
desenvolver as pessoas no ambiente de trabalho.

Agora você deve fortalecer o seu aprendizado e praticar o que 
foi aprendido, realizando as atividades de ensino propostas.

Sem medo de errar

Depois de ajudar a SnakitoS a lidar com um processo de 
mudança, agora, você terá a missão de auxiliá-la a se preparar para 
as mudanças que ela terá de se submeter para ser mais competitiva, 
produtiva e abocanhar uma fatia bem maior do acirrado mercado 
de petiscos no estado de São Paulo.

Com toda a razão, os executivos da SnackitoS estão preocupados 
em ajustar o setor comercial para que os seus funcionários possam 
aprender a lidar com ferramentas tecnológicas e a se comportar 
de modo mais agressivo quando o assunto for conquistar clientes 
e deixar a concorrência para trás. Por isso que o plano de DO irá 
começar com propostas para esse público-alvo.

Incialmente é bom identificar claramente o que será preciso 
mudar, e no caso específico do setor comercial da SnackitoS é 
possível visualizar dois aspectos. O primeiro aspecto diz respeito 
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à implantação de um sistema informatizado que possibilite a 
integração das funções de vendas, estoque, faturamento, expedição 
e cobrança. O segundo aspecto versa sobre a ampliação do 
repertório comportamental dos trabalhadores do setor comercial, 
visando prepará-los para atuarem em um mercado bem mais 
competitivo do que o atual.

Também é aconselhável seguir as orientações de Newstrom 
(2008) e descrever as variáveis causais que poderão ser mais 
facilmente manipuladas pela empresa, pois serão essas variáveis os 
objetos de ação do DO, afinal o seu principal objetivo é o de planejar 
e executar programas educacionais cuja proposta seja preparar, 
adaptar ou adequar o comportamento dos colaboradores a essas 
novas circunstâncias no contexto da SnackitoS.

Contudo, antes de qualquer ação, é preciso se atentar para a 
recomendação de Vecchio (2015) sobre a certificação e confirmação 
de que os executivos reconheçam os problemas e a necessidade 
de mudança e forneçam apoio formal para o DO, envolvendo-se e 
agindo para envolver os gerentes, os supervisores e os formadores 
de opinião da SnackitoS nesse processo, pois o sucesso do DO 
dependerá do apoio dos executivos e do respectivo engajamento 
e cooperação do nível gerencial responsável pelo setor de RH, 
dependendo também de uma coordenação e de um controle 
efetivo do processo com a respectiva avaliação dos resultados 
obtidos para compará-los com os previamente desejados. Nesse 
ponto, deixe bem claro para a família Alvares Cabral que o DO é um 
processo de longo prazo e que exigirá recursos financeiros para ser 
realizado, lembrando-os da necessidade de se instituir um agente 
de mudanças externo que não faça parte do quadro de funcionários 
da SnackitoS, pois alguém de fora terá mais independência para agir 
e, além disso, contará com uma maior diversidade de experiências 
para compartilhar com a SnackitoS e com os seus colaboradores.

Lembre-se de introduzir as mudanças e registrar e divulgar os 
primeiros resultados, pois assim gerará um ambiente de motivação 
pela apuração dos resultados positivos iniciais e possibilitará a 
avaliação do que estará dando certo e do que precisará ser revisto, 
igualzinho você aprendeu no método de pesquisa-ação.

Como o DO visa tornar a empresa mais eficiente e eficaz, 
preparando-a para enfrentar as mudanças ambientais por meio do 
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aprendizado contínuo e de ações adaptativas às novas demandas, 
é importante oferecer ações educacionais que ensinem os 
colaboradores a operarem o novo sistema computacional e 
a melhorarem as suas competências de abordagem pessoal, 
comunicação interpessoal e negociação. Recomenda-se também 
prever um programa de capacitação para identificar prospects 
(potenciais clientes) e revertê-los em novos clientes, lembrando que 
o trabalho em equipe é fundamental nesse caso, pois a SnackitoS 
deve se prevenir de perder novos clientes por conta de mau 
atendimento, seja por atrasos na entrega, entrega de produtos não 
conforme ou cobranças indevidas.

Você também poderá propor a aplicação de um ciclo de 
investigação apreciativa para levantar os pontos fortes da SnackitoS 
e criar assim um ambiente positivo e propício para as mudanças, 
reduzindo ou neutralizando as chances de resistência que poderão 
surgir. Lembre-se de fornecer a possibilidade de participação dos 
funcionários na construção do sonho, assim como na negociação 
dos objetivos, pois assim as chances de comprometimento deles 
com a concretização do sonho, com a própria proposta de 
mudança e com a consecução dos objetivos serão bem maiores. 
Vale ressaltar que a imposição dessas proposições poderá criar um 
ambiente tumultuado, de resistência e de sabotagem na SnackitoS.

Além dos treinamentos comportamentais, é aconselhável que 
você proponha a adoção de duas importantes ferramentas para 
consolidar o desenvolvimento organizacional na SnackitoS, a saber: 
uma metodologia de Administração por Objetivos (APO) e um 
programa de qualidade total.

A APO no setor comercial pode ditar o ritmo das conquistas 
dos novos clientes, fornecer parâmetros para monitoramento da 
produtividade, do controle da qualidade e da satisfação dos clientes, 
por exemplo. Já o programa de qualidade total ajudará a SnackitoS 
a evitar os desperdícios e a atender os clientes com um elevado 
padrão de excelência, evitando assim reclamações, redução no 
número de pedidos, e a descontinuidade da relação comercial.
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Avançando na prática 

Investigação Apreciativa na HardWell

Descrição da situação-problema

A fábrica de produtos para informática HardWell desenvolveu uma 
técnica apurada de solução de problemas, incorporando, inclusive, 
essa prática em sua cultura organizacional. Todos os funcionários da 
empresa (recém contratados ou antigos) já receberam, no mínimo, 
uma capacitação sobre o método de resolução de problemas. 
Todavia o presidente da HardWell, o senhor Max Wonderfill, está 
com a impressão que a empresa vive estagnada, apesar de todos 
os problemas que surgem serem resolvidos rapidamente. O Sr. Max 
escutou de um colega da federação das indústrias que é possível 
criar um clima mais positivo e preditivo na empresa se ele conseguir 
aplicar a Investigação Apreciativa na HardWell.

O Sr. Max se interessou pelo assunto e chamou você para ajudá-
lo nessa tarefa de implantar uma intervenção de DO fundamentada 
na Investigação Apreciativa.

Resolução da situação-problema

Inicialmente você deverá direcionar as ações para a descoberta 
das forças positivas da HardWell, para tanto, crie condições para 
estimular a participação dos envolvidos, oferecendo oportunidades 
para eles exporem as suas histórias, vivências e experiências de 
forma positiva sobre a perspectiva em questão, isso pode ser feito 
com a aplicação de uma técnica de vivência.

Em seguida, reúna os pontos positivos em comum e apresente-
os ao grupo como uma proposta desafiadora de materialização 
do sonho, gerando um sonho comum que descreva os desejos 
positivos do grupo e o retrato da HardWell em um futuro de três a 
cinco anos.

Após a comunicação e clarificação do sonho, é o momento 
de agir no sentido de planejar  como o sonho será alcançado. 
Esse planejamento poderá ser realizado por meio de ferramentas 
administrativas que facilitam e organizam esse processo, como o 
brainstorming ou formulário 5W2H. No entanto, certifique-se se os 
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colaboradores possuem o conhecimento sobre essas ferramentas, 
caso contrário, será preciso capacitá-los antes dessa etapa.

No momento do destino, ou a hora da execução do planejamento, 
você deverá se preocupar em prever maneiras para estruturar 
e delegar as tarefas, organizar a equipe, definir os processos de 
trabalho, acompanhar o desempenho e o progresso das ações, 
avaliando se tudo está ocorrendo de acordo com o previsto e se os 
resultados planejados anteriormente foram alcançados.

Lembre-se que é importante envolver todos os níveis hierárquicos 
da empresa e sempre manter um clima positivo, explorando o que 
a HardWell tem e faz de melhor.

1. Almerinda e Alencar são sócios em uma rede de supermercados e, diante 
das dificuldades na administração do negócio, eles resolveram pautar as 
suas ações em um campo específico dos estudos organizacionais, que 
se concentram no processo de mudança de uma organização de forma 
planejada e controlada para se alcançar uma situação anteriormente 
prevista.

Qual é a denominação correta para o campo de estudos adotado por 
Almerinda e Alencar?
a) Planejamento Organizacional.
b) Sistema Organizacional.
c) Investigação Apreciativa.
d) Desenvolvimento Organizacional.
e) Cultura Organizacional.

Faça valer a pena

2. A metodologia da Investigação Apreciativa (IA) tem como objetivo 
identificar e valorizar o que a empresa tem de melhor por meio da 
visualização e imaginação de como a organização deveria ser, exigindo 
um diálogo sobre como ela poderia ser e como ela será. Na metodologia 
de IA as organizações são vistas como organismos em constante evolução, 
que podem criar o seu próprio futuro de uma forma positiva e com base 
no que elas fazem muito bem.

Quais são as 4 fases do ciclo da investigação apreciativa?
a) Planejamento, organização, direção e controle.
b) Descoberta, sonho, planejamento e destino.
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3. Marras (2002) apontou que é possível trabalhar o DO nas áreas de 
tecnologia, de RH, nos processos e na estrutura organizacional e ainda nas 
estratégias empresariais, desde que sejam escolhidas as intervenções mais 
pertinentes para cada caso. Dentre as técnicas de intervenção é possível 
citar quatro: I - Uma filosofia que embute na cultura organizacional os 
preceitos e premissas da excelência de qualidade de produtos e serviços, 
perseguindo exaustivamente a melhoria contínua. II - Uma outra, na qual 
os membros trabalham em conjunto, encarando o trabalho como uma 
responsabilidade de todos. III - Um processo no qual, inicialmente, empresa 
e trabalhadores estabelecem objetivos a serem perseguidos assim como 
os meios para acompanhar a evolução do trabalho no sentido de alcançá-
los. IV - Um levantamento com todos os funcionários da empresa com o 
objetivo de descobrir fontes de satisfação ou insatisfação, localizadas ou 
não, que só serão resolvidas se algo formal for feito.

Qual das alternativas contêm as respectivas denominações para cada uma 
das quatro técnicas de intervenção listadas acima?
a) I - Programa de satisfação da qualidade. II - Trabalho em grupo. III - 
Administração por metas. IV - Retorno dos resultados da pesquisa.
b) I - Programa de qualidade total. II - Trabalho em equipe. III - Administração 
por objetivos. IV - programa de satisfação do trabalhador.
c) I - Programa de satisfação da qualidade. II - Trabalho em grupo. III - 
Administração por metas. IV - Pesquisa de clima organizacional.
d) I - Programa de melhoramento contínuo. II - Compartilhamento de 
metas. III - Administração por objetivos. IV - Resultados da pesquisa de 
engajamento.
e) I - Programa de qualidade total. II - Trabalho em equipe. III - Administração 
por objetivos. IV - Retorno dos resultados da pesquisa. 

c) Descoberta, organização, destino e controle.
d) Sonho, planejamento, organização e destino.
e) Sonho, organização, destino e descoberta.
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Seção 4.3

Olá estudante, seja bem-vindo à última seção de estudos sobre 
desenvolvimento de pessoas. Depois de aprender sobre cultura, 
mudança e desenvolvimento organizacional agora você aprofundará 
o seu conhecimento sobre alguns aspectos que operacionalizam e 
potencializam as ações de DO.

Pense em quando você era mais jovem e praticava algum tipo 
qualquer de esporte coletivo. Muitas vezes se perdia um jogo por 
conta da individualidade de alguém ou ainda pela falta de um 
trabalho em equipe. Será que isso só acontece no campo esportivo?

Pois saiba que os problemas com as equipes também permeiam 
o mundo organizacional, fazendo com que as empresas que passam 
por esses problemas percam oportunidades, competitividade e 
clientes por conta da falta de um espirito de trabalho em equipe, fato 
esse que enfraquece a própria empresa e, por consequência, afeta 
a sua força de trabalho negativamente. Todavia, como desenvolver 
uma equipe efetiva? Como garantir um bom desempenho para 
essa equipe? Qual seria a melhor maneira para se administrar uma 
equipe de trabalho? Como a grade gerencial e a consultoria de 
procedimento poderia contribuir para lidar com uma equipe?

Você aprenderá a responder a essas perguntas ao terminar 
de estudar essa seção e ainda poderá aplicar na prática o seu 
aprendizado ajudando novamente a SnackitoS a se desenvolver, só 
que agora o desafio é outro. Está curioso para conhecer qual é o 
problema da SnackitoS que você ajudará a resolver?

Bem, a SnackitoS se deu conta de que o trabalho em equipe é 
uma alternativa viável para o seu desenvolvimento e resolveu chamar 
você para prestar uma consultoria de procedimento. A família 
Alvares Cabral quer desenvolver equipes em todos os setores e para 
todas as funções de trabalho na SnackitoS, porém, eles não têm a 
menor ideia de como proceder e agir para transformar os atuais 

Diálogo aberto 

Desenvolvimento de equipes como técnica do DO
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grupos em equipes e quebrar as resistências para que a empresa 
ganhe produtividade e seja mais competitiva.

A única certeza que os dirigentes da SnackitoS têm é que o status 
atual da sua força de trabalho precisa passar por um processo de 
mudança com o objetivo de instaurar uma cultura de trabalho em 
equipe ne empresa, por isso você deverá desenvolver um plano 
para o desenvolvimento de equipes, considerando as premissas 
necessárias para formar e desenvolver equipes de alto desempenho 
e comprometidas com os objetivos organizacionais, lembrando que 
esse plano poderá servir de base para o produto final desta unidade 
que é uma proposta de programa de treinamento e desenvolvimento 
aplicado a uma organização.

Para complementar os seus conhecimentos sobre os métodos, 
as técnicas de educação corporativa e o desenvolvimento 
organizacional no aperfeiçoamento de pessoas você aprenderá, 
nesta seção de estudos, a criar, desenvolver e incentivar equipes, a 
identificar e interpretar os estilos da grade gerencial e a compreender 
a consultoria de procedimento.

Bom estudo!

Não pode faltar

Criar, desenvolver e incentivar o trabalho em equipe é 
uma das boas alternativas para se realizar o desenvolvimento 
organizacional, porém, você saberia dizer qual é a diferença 
entre um grupo e uma equipe?

Um grupo consiste em um reduzido número de pessoas com 
as mesmas afinidades e reunidas por suas características ou ainda 
por um interesse ou finalidade compartilhada. Já uma equipe é 
considerada como um conjunto de pessoas que se aplicam a uma 
tarefa ou trabalho específico.

Assimile

Uma equipe de trabalho é considerada como um “...grupo de pessoas 
que possuem competências que se complementam e estão envolvidas 
com uma missão, objetivos de desempenho e abordagens em comum, 
pelos quais elas próprias se consideram mutuamente responsáveis. ” 
(NELSON E QUICK, 2012, p. 141)
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De acordo com Marinho (2006), as diferenças entre um grupo 
e uma equipe podem ser traduzidas sob três aspectos. O primeiro 
diz respeito ao fato de que um grupo, na acepção da palavra, pode 
ser formado, além de pessoas, por objetos ou animais e isso não 
acontece com a equipe que é formada predominantemente por 
pessoas. O segundo aspecto está ligado ao relacionamento e à 
parceria, enquanto em um grupo é possível que um componente 
obtenha sucesso e outro não, nas equipes, o sucesso é resultado do 
trabalho de todos seus componentes e por conta disso os méritos 
são compartilhados entre seus membros, da mesma maneira que, 
se houver fracasso, a culpa será atribuída a todos os seus elementos. 
O terceiro e último aspecto que diferencia um grupo de uma 
equipe é que cada um dos elementos do grupo pode ter os seus 
objetivos e os seus sonhos distintos, trabalhando individualmente 
para conquistá-los, enquanto na equipe, os objetivos e sonhos 
são comuns e compartilhados, de modo que todos se sintam 
responsáveis por atingi-los, como em um time.

Reflita

Quais argumentos você poderia utilizar para diferenciar um grupo de 
uma equipe?

Também é importante que você aprenda que uma equipe passará 
por cinco estágios no seu ciclo de desenvolvimento conforme 
apontado por Kinicki e Kreitner (2006); Marinho (2006); Nelson e 
Quick (2012) e ilustrado na Figura 4.9.

Figura 4.8 | Estágios de desenvolvimento de equipes 

Fonte: adaptada de Nelson e Quick (2012, p. 146).
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No estágio inicial, o de formação, a equipe se forma e decide 
sobre as regras básicas do seu funcionamento, identificando e 
esclarecendo as tarefas a serem realizadas. É nesse estágio que 
a equipe tem a chance de se conhecer e de desenvolver um 
relacionamento produtivo e saudável apesar de ainda haver pouco 
consenso entre os seus membros. Também é nesse estágio que 
existe uma grande ênfase e preocupação com a observação, pois os 
componentes da equipe começam a testar o líder e os colegas para 
descobrir quais comportamentos serão aprovados ou rejeitados por 
eles e ainda para descobrir quais são as regras do time. Por conta 
disso, é preciso deixar bem claro os objetivos da equipe e se certificar 
que todos os membros os entenderam, fornecendo orientação 
e direção para o desenvolvimento das tarefas, propiciando assim 
a chance de cada componente encontrar e ocupar o seu devido 
espaço na equipe.

No segundo estágio, o do tumulto, os componentes começam a 
superar as suas inibições, assumindo os seus papeis e delimitando as 
suas posições na equipe. Frequentemente esse estágio é permeado 
por conflitos com discussões acaloradas sobre a estrutura e a 
direção da equipe com embates abertos, tentativas de expressar 
a individualidade e até mesmo brigas pelo poder. Neste estágio é 
recomendável manter a calma e a serenidade, acentuando as ações 
educacionais, reforçando os objetivos e o caráter coletivo da equipe 
e aplicando técnicas de administração de conflitos.

O estágio de normatização lida com os problemas levantados 
na fase anterior, procurando e identificando soluções para eles. 
Os componentes já possuem plena consciência sobre as suas 
funções e responsabilidades e começam a se aceitar mutuamente 
e a interagir como uma verdadeira equipe, expressando as suas 
opiniões e participando das decisões que levarão a equipe a 
alcançar os seus objetivos. Nesse estágio, eles também começam a 
desenvolver relações mais próximas, realizando acordos no sentido 
de corroborar as regras e obter consenso grupal, sendo o momento 
certo para as ações de facilitação dos trabalhos.

No quarto estágio, o de desempenho a equipe começa a trabalhar 
plenamente como uma unidade e os problemas relacionados 
à sua estruturação já foram superados e esquecidos, o foco e os 
esforços da equipe são direcionados para a realização das tarefas 
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e a consecução dos objetivos. O relacionamento interpessoal se 
mostra estável e maduro e está fortemente enraizado na equipe, 
sendo também muito valorizado por ela, criando um ambiente de 
trabalho de alto desempenho pelos esforços mútuos e pelo nível de 
comprometimento da equipe. A recomendação para esse estágio é 
de apoiar as atitudes esperadas, reconhecer os resultados já obtidos 
e delegar as tarefas e as respectivas responsabilidades sobre elas.

Finalmente, no estágio da finalização as atividades da equipe 
estão terminando e os seus membros passam a se concentrar 
em alcançar o resultado final. Esse estágio tende a ser a fase mais 
produtiva da equipe, como se todos desejassem terminar o trabalho 
em harmonia, concluindo as tarefas e buscando sentir-se bem com 
as realizações, com o aprendizado e com as experiências adquiridas. 
Esse é o momento de reconhecer os resultados, elencar as lições 
aprendidas e promover o feedback para aprimorar o próximo 
trabalho em equipe.

Você já deve ter percebido que o trabalho em equipe é uma 
atividade complexa e que exige muito cuidado e atenção para ser 
adotada, portanto, você deve estar bem preparado para desenvolver 
e administrar uma equipe. Por isso, sempre alerte a sua equipe sobre 
a importância de se atingir os objetivos propostos e certifique-se de 
que os seus componentes possuam os talentos e as competências 
adequadas e necessárias para a realização do trabalho. Imprima um 
clima de respeito mútuo e lealdade na equipe, isso eleva a moral 
do time e a confiança entre os seus membros. Garanta que a 
comunicação flua livremente entre todos da equipe, criando canais 
formais e informais que assegurem o correto entendimento do 
que precisa ser comunicado, incentivando a prática constante do 
feedback entre os componentes da equipe.

Reflita

Quais as consequências de se adotar o trabalho em equipe sem tomar 
o cuidado de verificar se todos os seus componentes conhecem 
os objetivos que deverão ser atingidos ou ainda sem checar se eles 
possuem os CHAs necessários para a realização das tarefas?
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Quer saber mais como se preparar para o trabalho em equipe?

Inicialmente fique sabendo que, ao se propor a formação de 
uma equipe e se decidir pelo trabalho em time, as perguntas chave 
do Quadro 4.1 devem ser respondidas de forma clara e distinta, sem 
deixar nenhuma sombra de dúvidas.

Quadro 4.1 | Questões para a formação de equipes

Como a equipe será estruturada?

Quais serão as áreas de atuação?

Qual será a atribuição das tarefas e das responsabilidades?

Quais resultados serão passíveis de avaliação?

Como devem ser as instalações físicas e a infraestrutura?

Onde será o quartel general da equipe?

Quais serão as fontes para se obter informações visando 
melhorar o desempenho?

Quais treinamentos deverão ser aplicados na equipe?

Como será o sistema de avaliação de desempenho e 
reconhecimento pelos resultados obtidos?

Quais fatores poderão restringir a atuação da equipe ou de 
seus membros?

Quem serão os facilitadores das atividades?

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo Marinho (2006), o trabalho em equipe proporciona 
algumas vantagens ao ser adotado, como a contribuição múltipla 
para realizar tarefas complexas e maximizar resultados, pois imagine 
só como seria a construção de um avião, de uma locomotiva ou até 
mesmo de um automóvel sem a adoção do trabalho em equipe. 
Seria mesmo possível e viável que essas máquinas e tantas outras 
fossem construídas por apenas uma pessoa?

Ao contar com um número maior de pessoas trabalhando 
com a mesma afinidade e finalidade, cria-se uma rica fonte de 
informações e conhecimentos advindas da soma das formações, 
das experiências e das competências dos elementos da equipe que, 
certamente, serão benéficas para criar um ambiente de inovação 
com impacto positivo na produtividade e na competitividade da 
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organização. Você deve estar se perguntando, mas as pessoas 
não pensam de forma diferente? O pensar diferente não poderia 
prejudicar o trabalho em equipe?

Pois é justamente das diferenças dos pontos de vista de cada 
elemento do grupo que surgem as ideias inovadoras e as alternativas 
de soluções para se resolver um mesmo problema, tornando assim 
a equipe mais criativa e propensa a encontrar a melhor solução 
para um problema ou desafio. Esse caldeirão de conhecimentos 
é, sem dúvidas, compartilhado entre os trabalhadores da equipe, 
promovendo um ambiente de aprendizado contínuo, no qual 
os componentes aprendem uns com os outros. Além do mais, a 
interação e o relacionamento com a equipe propicia aos seus 
membros uma possibilidade de autoconhecimento e reavaliação 
dos seus pontos de vista, dos seus valores e do seu próprio 
comportamento pessoal.

Todavia, nem tudo são flores no trabalho em equipe e é preciso 
que alguns cuidados sejam tomados para que ele não se transforme 
em uma grande dor de cabeça para a empresa. (MARINHO, 2006)

Devido a sua necessidade de coesão, a equipe pode pressionar 
um ou mais dos seus componentes a se adequarem aos seus 
padrões e estilos, principalmente aqueles que apresentarem 
opiniões ou condutas diferentes da equipe. Essa situação poderá 
causar conflitos, estresse ou, ainda, submissão, gerando impactos 
negativos na produtividade da equipe, por isso você deve ficar 
atento às atitudes de isolamento, passividade e omissão, assim 
como aos conflitos destrutivos na equipe. Você também deverá 
agir para evitar que algum membro tente dominar as discussões e 
forçar a aceitação das suas ideias por pressão emocional, pois essa 
atitude certamente ceifará o espaço do restante dos trabalhadores, 
impedindo-os, assim, de emitirem as suas posições, sugestões ou 
pontos de vista.

Um outro cuidado importante que você deve tomar é com a 
sobrecarga de trabalho, pois apesar de as tarefas serem divididas de 
forma proporcional, existe a possibilidade de alguns dos elementos 
delegarem ou repassarem, de forma injustificada, uma parte das 
suas atividades para outros, gerando sobrecarga, desequilíbrio e 
desigualdade para alguns e tempo ocioso para outros. Por conta 
das deliberações e discussões, que geralmente geram boas ideias 
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e bons resultados para a equipe, você deve ficar atento e evitar os 
embates prolixos ou que se estendam por conta da defesa da vaidade 
de um elemento em detrimento da busca de soluções pela equipe. 
Portanto, incentive e dê espaço para quem falar sobre o tema em 
questão de forma racional e cooperativa, podando, elegantemente 
as falas egocêntricas ou de promoção pessoal.

Com o desenvolvimento das ditas Tecnologias da Informação e 
Telecomunicação (TICs) o trabalho em equipe passou a exigir outros 
cuidados, pois algumas equipes trabalham com interação remota 
ou virtual. Nelson e Quick (2012) descreveram algumas ações para 
assegurar que o trabalho em equipe nesse formato tenha o mesmo 
sucesso como em uma equipe com interação presencial. Que tal 
conhecer essas ações? A Figura 4.9 apresenta cinco ações para 
garantir o sucesso do trabalho de uma equipe virtual.

Figura 4.9 | Ações necessárias para garantir o sucesso de uma equipe virtual de 
trabalho

Fonte: adaptada de <https://goo.gl/xUcGRm>. Acesso em: 28 dez. 2017.

Kinicki e Kreitner (2006) apontaram que as equipes virtuais de 
trabalho consistem em um grupo de trabalhadores fisicamente 
dispersos que mobilizam as suas competências para contribuir 
com um trabalho coletivo por meio da utilização das TICs. 
Contudo ainda vale considerar o aspecto comportamental, 
inerente à raça humana, da necessidade de conhecimento mútuo 
para o estabelecimento de confiança, por isso, se faz necessário 
que uma equipe virtual seja apresentada e tenha os rostos dos seus 
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componentes identificados pelos demais, pois disso dependerá a 
associação dos seus nomes e das mensagens trocadas com os 
papeis que eles desempenham na equipe. Uma grande vantagem 
da equipe virtual é a possiblidade de contribuição de elementos que 
estão geograficamente distantes e que possuem competências 
essenciais para o sucesso de um dado trabalho.

Exemplificando

A empresa montadora de automóveis elétricos Lightningcar possui uma 
equipe de engenheiros elétricos espalhada em três continentes e em 
seis diferentes países. O desenvolvimento de baterias mais eficientes 
e eficazes é realizado por meio de reuniões virtuais com especialistas 
da empresa e com pesquisadores especializados neste tema que são 
convidados por esses especialistas. A Lightningcar possui um software 
que possibilita a todos os envolvidos no projeto acompanharem os 
testes de desempenho das baterias em tempo real com possibilidades 
de interações para ajustar e testar novos parâmetros e ainda sugerir 
alterações de processos ou materiais.

Vale ressaltar que, ainda segundo Kinicki e Kreitner (2006) os 
grupos virtuais passam pelos mesmos estágios de desenvolvimento 
das equipes físicas apresentados a pouco (KINICKI e KREITNER, 2006; 
MARINHO, 2006 e NELSON e QUICK, 2012) e ainda necessitam da 
mobilização de competências especificas para funcionarem bem, 
salientando que essas competências devem ser constantemente 
treinadas, por isso você deverá considerar ações educacionais 
para garantir um desempenho produtivo da equipe virtual. Mas 
quais competências específicas deveriam fazer do repertório 
comportamental de um membro de equipe virtual? A Figura 4.10 
descreve cinco dessas competências.
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Figura 4.10 | Competências específicas para o trabalho em equipe virtual

Fonte: adaptada de <https://goo.gl/DW6fwC>. Acesso em 28 dez. 2017.

Assista a um vídeo que fornece boas dicas para se formar equipes de 
alto desempenho. Disponível em: <https://goo.gl/Wks1aY>. Acesso 
em: 28 dez. 2017.

Aproveite e leia um artigo bem interessante que resume os resultados 
de um estudo de caso que buscou delimitar os fatores externos que 
dificultam o trabalho em equipe, relacionando-os a três elementos 
essenciais: estrutura, estratégia e seleção. 

BEJARANO, Viviane C.; PILATTI, Luiz A. Elementos externos essenciais 
à implementação de equipes: estudo de caso. 

Revista de Administração, São Paulo, v. 43, n. 1, p. 17-29, jan./fev./mar. 
2008. Disponível em: <https://goo.gl/ESJyF5>. Acesso em: 28 dez. 
2017.

Pesquise mais

Uma das possibilidades de intervenção do DO é o desenvolvimento 
dos gerentes com a aplicação da grade gerencial. Você já ouviu falar 
nesse termo? A grade gerencial (managerial grid, em inglês) é uma 
técnica criada por Robert R. Blake e Jane S. Mouton, na década de 
1960, na universidade Estadual de Ohio (USA). A proposta da grade 
é desenvolver os gerentes com ênfase em duas áreas do processo 
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organizacional, a de realização de tarefas e a de desenvolvimento 
de relações pessoais.

Conforme o modo no qual o gerente faz a combinação entre a 
orientação para as pessoas ou para a produção, ele também acaba 
definindo o seu estilo de gerenciar as pessoas na organização, 
enfatizando mais o alcance de resultados ou o relacionamento pessoal.

Assimile

Grade gerencial é um modelo no formato matricial que identifica 
e descreve cinco diferentes estilos de gerentes com base na sua 
preocupação ou ênfase nas pessoas ou na produção.

Conforme apontou Silva (2008), a grade gerencial consiste em 
uma tabela de entrada dupla com um eixo vertical representando a 
ênfase na orientação para as pessoas e relacionamento pessoal, e 
um eixo horizontal que, por sua vez, representa a ênfase na produção 
e na realização das tarefas. Todas as duas dimensões (pessoas e 
tarefas) contam com nove graus ou níveis de referência, perfazendo 
um total de 81 células na grade, sendo que cada uma dessas células 
representa uma possibilidade de estilo de gerenciamento. Entretanto 
é da célula central e das quatro células das extremidades da tabela 
que se originam os estilos de liderança mais relevantes para o grid, 
conforme ilustrado na Figura 4.11.

Figura 4.11 | Grade gerencial

Fonte: <https://goo.gl/F9bLC8>. Acesso em: 26 dez. 2017.
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Que tal conhecer sobre cada um desses cinco estilos de 
gerenciamento?

Então saiba que o estilo 1.1 é caracterizado como tendência ao 
mínimo esforço, em que o líder não dá ênfase nem à produção nem 
ao bem-estar da força de trabalho, realizando um gerenciamento 
de baixíssimo desempenho. No estilo 9.1 a preocupação é 
predominantemente pela produção e quase nenhum interesse 
pelos colaboradores, culminando em um estilo de gerenciamento 
autoritário. O estilo 1.9 fornece forte ênfase ao relacionamento 
pessoal e quase nenhuma preocupação com a produção, o líder 
gerencia os seus subordinados visando o bem-estar deles, como se 
estivesse em um clube de campo. O gerente do estilo 5.5 apresenta 
grande tendência à mediocridade, pois existe uma indecisão da sua 
parte pela ênfase nas pessoas ou nas tarefas, causando uma inércia 
gerencial negativa. Muito cuidado com esse estilo 5.5, pois é muito 
comum as pessoas acreditarem, equivocadamente, que ele é o 
estilo ideal por balancear as duas dimensões, ao contrário disso, ele 
está relacionado com a indecisão e não com o balanceamento ou 
nivelamento dos estilos.

Reflita

Por que, apesar de estar na posição central das duas dimensões 
da grade de gerenciamento, o estilo 5.5 não é o grau ideal para se 
gerenciar pessoas?

Finalmente o estilo 9.9 representa a tendência à excelência, 
enfatizando fortemente as duas dimensões de forma equilibrada 
e adotando uma postura de gerenciamento de equipe. Você 
precisa saber que o estilo 9.9 está associado de modo positivo 
com o sucesso dos executivos que o adotam, assim como com a 
elevação da produtividade e da competitividade das organizações 
que o promovem.

Exemplificando

O diretor geral da cadeia de farmácias CuraM@is é muito experiente 
e é muito comprometido com os seus funcionários, fornecendo 



U4 - Desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento de pessoas244

constantemente orientações, promovendo o desenvolvimento de 
carreira e reconhecendo os bons resultados alcançados, todavia, 
ele não ignora a necessidade de manter a produtividade e cumprir 
prazos agressivos para manter a rede em patamares elevados de 
competitividade, cobrando constantemente bons resultados das 
equipes sob o seu comando.

Leia um artigo que trata da aplicação prática do grid gerencial em uma 
empresa. 

MANCINI, M.; PRADO, E. P. V. Estrutura organizacional e o estilo de 
liderança no gerenciamento de projetos de SI. In: SEMEAD Seminários 
em Administração, 20., 2017, São Paulo.  Anais... Disponível em 
<https://goo.gl/rs4p16>.  Acesso em: 28 dez. 2017.

Aproveite e assista a um vídeo explicativo sobre a grade gerencial. 
Disponível em: <https://goo.gl/9e7Jep>. Acesso em 28 dez. 2017.

Pesquise mais

Você já ouviu falar em consultoria de recursos e de 
procedimentos? Conhece a diferença entre esses dois estilos de 
consultoria? Antes de tratar da consultoria de procedimentos, é 
bom que você conheça a consultoria de recursos, que consiste 
basicamente na transferência de conhecimento e na proposta de 
resolução de problemas da empresa pelo consultor. Resumidamente, 
nesse tipo de consultoria a empresa apresenta a queixa para o 
consultor e ele ensina a resolver o problema, seguindo o modelo 
convencional de resolução de problemas que, realmente resolve o 
problema do cliente, porém, nada mais agrega a empresa-cliente. A 
principal premissa da consultoria de recursos reside no fato de que 
o conhecimento, e sua transferência estruturada e efetiva é a forma 
mais adequada para apontar os caminhos para o DO, oferecendo 
um conjunto de ferramentas, processos e técnicas para resolver o 
problema da empresa-cliente.

Todavia esse tipo de consultoria não se preocupa em gerar, 
promover e administrar os processos de mudanças que serão 
necessários, sendo essa a grande diferença para a consultoria de 
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procedimentos que, por sua vez, estará ao lado da empresa para 
enfrentar os desafios que permeiam as mudanças, contribuindo 
para alcançar os resultados esperados.

Exemplificando

James é um experiente consultor que atua conforme a necessidade 
dos seus clientes. Em alguns casos, James apenas ensina a empresa a 
como proceder em determinadas situações no sentido de resolver um 
problema, como em uma consultoria de recurso. Já em outros casos, 
James além de orientar a sua empresa-cliente, também participa das 
ações que promovem a mudança desejada, agindo de acordo com as 
premissas da consultoria de procedimento.

Na consultoria de procedimentos, o consultor se empenha em 
realizar uma investigação meticulosa que culmina em um conjunto 
de ideias esclarecedoras que estimulam e fortalecem a autonomia 
com o passar do tempo, alterando, inclusive, o modo como a 
organização raciocina e se comporta, realizando um trabalho 
que catalisa a inovação, conscientiza a força de trabalho e realiza 
profundas e relevantes mudanças para elevar o nível de excelência, 
produtividade e competitividade da empresa. (MERRON, 2007)

Na consultoria de procedimentos o profissional consultor 
assume o papel de um agente de mudança, auxiliando a empresa a 
solucionar os seus próprios problemas, focando os seus processos 
e os impactos que eles causam nos resultados, sempre adotando 
e indicando as técnicas, as ferramentas e as metodologias 
apropriadas para realizar o processo de mudança. O profissional 
da consultoria de procedimento se esforça para dar poderes para 
a própria organização adotar e aplicar a sua abordagem, os seus 
métodos e valores, proporcionando a ela mesma a oportunidade 
para se autodiagnosticar e solucionar os problemas existentes. 
A consultoria de procedimentos, além de identificar o que está 
errado e oferecer as soluções, tem um raio bem maior de ação, 
focando a sua experiência e prática na implementação das ações de 
desenvolvimento na organização-cliente.
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Assimile

Consultoria de procedimento é um conjunto de atividades 
desenvolvidas por um consultor (geralmente e preferencialmente 
externo) que tem por objetivo auxiliar a empresa-cliente a identificar, 
processar, planejar e agir sobre eventos (procedimentos de trabalho, 
conflitos, relacionamento interpessoal e grupal), que são inter-
relacionados e ocorrem no seu meio ambiente.

No método da consultoria de procedimento, executivos e 
consultores se dedicam, em conjunto, a realizar um profundo 
diagnóstico nos processos de trabalho (fluxo, layout, procedimentos, 
relações interpessoais, canais, eficácia e abrangência das 
comunicações) que carecem de melhorias e oferecem potencial 
para serem mais efetivos e contribuírem de forma mais significativa 
para a obtenção de resultados melhores, elevando também o nível 
de competitividade da organização. O diagnóstico realizado em 
conjunto ajuda a envolver o cliente de forma ativa nas ações de 
identificação de soluções mais apropriadas e pertinentes para os 
problemas identificados.

A consultoria de procedimento exige do profissional consultor 
uma boa experiência na prática de realizar e conduzir diagnósticos, 
agindo para criar procedimentos e relacionamentos que facilitem 
a identificação dos problemas e as suas respectivas propostas para 
solucioná-los.

No entanto, um consultor poderá não dominar uma área técnica, 
sendo necessário recorrer a um perito da área na qual o problema 
foi identificado. Nesse caso, é possível procurar esse profissional 
técnico dentro da própria empresa ou contratá-lo no mercado 
para um trabalho pontual e temporário como parte do processo 
de consultoria, ou, se for o caso, auxiliar na contratação de um 
profissional efetivo para a empresa, levando em consideração o seu 
alinhamento com a cultura organizacional.

Finalmente, um consultor pode iniciar o seu trabalho em uma 
empresa, adotando a consultoria de recursos, visando familiarizar-se 
com os problemas, conquistar a confiança da empresa e mostrar o 
seu sólido conhecimento profissional na área de atuação. Após essa 
etapa inicial, o consultor passa a agir de acordo com as premissas 
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da consultoria de procedimentos, atuando ao lado dos funcionários 
a fim de mobilizá-los e conduzi-los no processo de mudança, 
oferecendo apoio, facilitando a implantação das novas propostas e 
neutralizando as barreiras que possam causar resistência à mudança.

Você precisa ler esse artigo que trata da construção do mapa de 
competências para o cargo de Coordenador de Unidade Básica de 
Saúde realizada com base na consultoria de procedimentos.

FISCHER, S. D. et al. Competências para o Cargo de Coordenador 
de Unidade Básica de Saúde. ANPAD, Rio de Janeiro, v. 4, n. 2, art. 
3, p. 117-131, jul./dez. 2014. Disponível em: <https://goo.gl/JVp3BT>.  
Acesso em: 28 dez. 2017.

Assista também a uma entrevista sobre os tipos de consultoria 
empresarial com um experiente consultor. Disponível em: <https://
goo.gl/D5a2Nf>. Acesso em: 28 dez. 2017.

Pesquise mais

Você chegou quase ao final dos seus estudos sobre 
desenvolvimento de pessoas e agora certamente está mais 
preparado para ser um profissional diferenciado e consciente 
sobre a importância das pessoas (força de trabalho) para que uma 
empresa seja produtiva e competitiva e conquiste sucesso por meio 
de resultados extraordinários. Para terminar com chave de ouro e 
concluir seus estudos, dedique-se para realizar minunciosamente as 
próximas atividades propostas.

Bom trabalho!

Sem medo de errar

Que tal relembrar o seu atual desafio a ser enfrentado na 
SnackitoS?

Os dirigentes da empresa se conscientizaram que a empresa 
precisa mudar para ser mais produtiva e competitiva, principalmente 
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pelas suas pretensões e disposição de disputar o acirrado mercado 
paulista de snaks. Pela experiência adquirida nos seus dois últimos 
trabalhos realizados para a SnackitoS, a empresa já sabe que 
deve se preparar para um processo de mudança e para lidar com 
essa mudança deverá adotar uma estratégia de desenvolvimento 
organizacional. A melhor alternativa, nesse caso, é a criação e 
o desenvolvimento de equipes de trabalho efetivas e de alto 
desempenho, foi justamente por isso que ela te chamou para ajudá-
la, para implantar uma sistemática de trabalho baseada na formação 
de equipes.

Já sabe por onde iniciar o seu trabalho na SnackitoS?

O primeiro passo é realizar um diagnóstico sobre a estrutura 
da empresa e sobre as formas de trabalho vigentes, levando em 
consideração a realização de um levantamento sobre o status 
atual da força de trabalho em relação ao trabalho em equipes. 
Agindo dessa maneira ficará mais fácil para você identificar o gap 
entre o estado atual e o estado pretendido, propiciando subsídios 
para planejar as ações educacionais que suprirão os déficits de 
competências, assim como as modificações nos procedimentos e 
na estrutura de trabalho.

A primeira ação deverá ser no sentido de criar uma equipe 
executiva que será responsável por estabelecer as novas diretrizes 
e os novos parâmetros para que o trabalho em equipe funcione de 
modo efetivo. Essa equipe deverá ter bem claro os seus objetivos, 
certificando-se que todos os membros os entenderam, fornecendo 
orientação e direção para o desenvolvimento das tarefas e 
propiciando, assim, a chance de cada componente encontrar e 
ocupar o seu devido espaço na equipe. Essa equipe executiva 
será o espelho para as demais equipes de trabalho e por isso ela 
deverá pautar as suas ações, postura e atitudes de forma exemplar, 
buscando insistentemente a perfeição e a efetividade.

No caso da SnackitoS, a equipe executiva será estruturada pelos 
membros da família Alvares Cabral e atuará para facilitar a criação e 
o desenvolvimento da cultura do trabalho em equipe, assim como 
para estruturar as novas equipes de trabalho. Será responsabilidade 
dessa equipe executiva responder as seguintes perguntas sobre as 
equipes que serão formadas:
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• Como as equipes serão estruturadas?

• Quais serão as áreas de atuação?

• Qual será a atribuição das tarefas e das responsabilidades?

• Quais resultados serão passíveis de avaliação?

• Como devem ser as instalações físicas e a infraestrutura?

• Onde será o quartel general da equipe?

• Quais serão as fontes para se obter informações visando 
melhorar o desempenho?

• Quais treinamentos deverão ser aplicados na equipe?

• Como será o sistema de avaliação de desempenho e 
reconhecimento pelos resultados obtidos?

• Quais fatores poderão restringir a atuação da equipe ou de seus 
membros?

• Quem serão os facilitadores das atividades?

Lembre-se que tanto a equipe executiva como as demais equipes 
passarão pelos estágios de formação de equipes e você deverá 
identificar a evolução das equipes pelos estágios e agir no sentido de 
neutralizar as possíveis resistências, facilitando essa evolução com 
o fornecimento das orientações exigidas em cada um dos estágios. 
É importante ressaltar que algumas equipes podem se desenvolver 
mais rápido que as outras, exigindo mais reconhecimento do que 
orientação nesse caso.

Para preparar as pessoas para trabalharem em equipe, você deverá 
propor algumas ações educacionais que visem o melhoramento 
da comunicação entre os colaboradores, o aperfeiçoamento 
das competências de resolução de conflitos, relacionamento 
interpessoal e o domínio de ferramentas de resolução de problemas 
e feedback. Esses treinamentos deverão ser propostos em detalhes 
e de acordo com o que você já aprendeu nas seções anteriores de 
estudo (objetivos de aprendizagem, métodos e técnicas didáticas, 
recursos e materiais necessários, público-alvo, etc.). Vale lembrar 
que os planos desses treinamentos podem ser utilizados para a 
elaboração do seu produto final previsto para esta unidade.

Como a sua atuação deve ser orientada pela consultoria 
de procedimento, você também deverá participar ativamente 
das atividades de mudança, acompanhando, monitorando e 



U4 - Desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento de pessoas250

avaliando todo o processo com a máxima proximidade possível, 
incentivando os componentes das equipes a exercer as funções 
de realização e de manutenção e evitando que eles exerçam as 
funções auto orientadas.

Tome cuidado para que a equipe não pressione demasiadamente 
um ou outro dos seus membros e preste atenção nas atitudes que 
possam refletir o estresse ou o isolamento de algum componente, 
pois isso poderá prejudicar o trabalho ou ainda até influenciar 
negativamente o processo de formação das equipes. Verifique 
também se não há desequilíbrio entre a carga de trabalho entre os 
membros da equipe.

Finalmente, procure impor um contexto de trabalho que seja 
similar ao estilo 9.9 da grade gerencial, com ênfase forte e equilibrada 
nas pessoas e na produção.

Avançando na prática 

Como ficam as coisas no trabalho em equipe?

Descrição da situação-problema

A empresa de construção civil Quebratudo quer evitar tanta 
individualidade na sua força de trabalho, pois ela já percebeu 
que essa individualidade está prejudicando a produtividade e 
a competitividade na empresa. Para resolver esse problema, a 
Quebratudo está decidida a adotar o trabalho em equipe, porém, 
muitas dúvidas precisam ser dirimidas antes de executar o plano 
que criará e desenvolverá as equipes de trabalho. Os dirigentes 
da empresa chamaram você para esclarecer os seguintes pontos 
em relação ao trabalho em equipe: liderança, propósito e objetivo, 
ambiente de trabalho, confiança, lealdade, dedicação, comunicação, 
avaliação e recompensas, e treinamento.

A sua tarefa será a de mostrar para a Quebratudo como esses 
pontos devem ser vistos e tratados para o sucesso da implantação 
dessa sistemática de trabalho em equipe.

Resolução da situação-problema

A liderança em uma equipe nem sempre é apenas por um dos 
seus componentes, ao contrário, ela pode ser rotativa e ser exercida 
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por qualquer membro da equipe de acordo com o que exige as 
circunstancias. Lembrando que a verdadeira e genuína função do 
líder não é controlar as pessoas, mas sim orientá-las e auxiliá-las no 
estabelecimento dos objetivos da equipe.

Os objetivos e os propósitos da equipe indicam a direção a ser 
seguida por ela, sendo que para se obter o comprometimento dos 
seus membros, necessariamente deverão ser definidos de forma 
participativa pela própria equipe.

O ambiente de trabalho deve ser saudável e divertido, exalando 
respeito, harmonia e confiança para que os componentes da equipe 
sintam satisfação em se reunirem e interagirem de forma agradável 
em um ambiente propício para a realização de trabalhos produtivos.

A confiança mútua precisa ser trabalhada e desenvolvida em 
uma equipe, pois quando os membros confiam uns nos outros é 
muito mais provável que ajam para cooperar, oferecer apoio e se 
comunicar de forma aberta e sincera.

Ser leal à equipe consiste em seguir e respeitar as regras 
definidas, honrando e executando as decisões tomadas mesmo 
sem concordar com elas.

Para incentivar e fortalecer a dedicação dos membros de uma 
equipe é preciso que toda e qualquer decisão seja discutida e 
aprovada (ou rejeitada) por meio de deliberação e consenso.

A comunicação deverá ser eficaz, com total liberdade para os 
componentes se posicionarem e mostrarem os seus pontos de 
vista, mesmo que expressarem opiniões divergentes, pois é da 
divergência que surgem as ideias mais criativas. A comunicação 
eficaz exige também uma escuta ativa para a compreensão da 
mensagem, facilitando, assim, a emissão e recepção de feedback.

A avaliação e as recompensas dos resultados alcançados devem 
ser previstas com cautela para se evitar dar recompensas que 
incentivem a individualidade ou comportamentos incompatíveis 
com o trabalho em equipe. O ideal é criar uma metodologia de 
avaliação baseada em metas compartilhadas, propiciando assim 
mais possiblidades de cooperação.

O treinamento no trabalho em equipe deve ser voltado para 
aprimorar as competências envolvidas para elevar a produtividade 
da equipe, como comunicação, relacionamento interpessoal e 
administração de conflitos.
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1. Preste bem atenção nas quatro seguintes sentenças:
(I)______________ apresenta como principal premissa o fato de que o 
conhecimento, e sua transferência estruturada e efetiva é a forma mais 
adequada para apontar os caminhos para o DO, oferecendo um conjunto 
de ferramentas, processos e técnicas para resolver o problema da 
empresa-cliente.
(II)______________ identifica o que está errado e oferece as soluções, 
apresentando um raio bem maior de ação, focando a sua experiência e 
prática na implementação das ações de desenvolvimento na organização-
cliente.
(III)_____________ o profissional consultor assume o papel de um 
agente de mudança, auxiliando a empresa a solucionar os seus próprios 
problemas, focando os seus processos e os impactos que eles causam 
nos resultados.
(IV)____________ consiste basicamente na transferência de conhecimento 
e na proposta de resolução de problemas da empresa pelo consultor. 
Resumidamente, nesse tipo de consultoria a empresa apresenta a queixa 
para o consultor e ele ensina a resolver o problema.

Qual alternativa contém os termos que preenchem corretamente e 
respectivamente as lacunas das quatro sentenças apresentadas no texto-
base desta questão?
a) I. A consultoria de recursos; II. A consultoria de diagnóstico; III. Na 
consultoria de procedimentos; IV. A consultoria de resolução de problemas.
b) I. A consultoria de recursos; II. A consultoria de diagnóstico; III. Na 
consultoria de mudança; IV. A consultoria de recursos.
c) I. A consultoria de recursos; II. A consultoria de procedimentos; III. Na 
consultoria de mudança; IV. A consultoria de recursos.
d) I. A consultoria de recursos; II. A consultoria de procedimentos; III. Na 
consultoria de procedimentos; IV. A consultoria de recursos.
e) I. A consultoria de recursos; II. A consultoria de procedimentos; III. 
Na consultoria de procedimentos; IV. A consultoria de resolução de 
problemas.

Faça valer a pena

2. De acordo com Marinho (2006), as diferenças entre um grupo e uma 
equipe podem ser traduzidas sob três aspectos, a saber:
I. Um grupo, na acepção da palavra, pode ser formado, além de pessoas, 
por objetos ou animais e isso não acontece com a equipe, que é formada 
predominantemente por pessoas.
II. Enquanto em uma equipe é possível que um componente obtenha 
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3. Conforme apontou Silva (2008), a grade gerencial consiste em uma 
tabela de entrada dupla com um eixo vertical representando a ênfase na 
orientação para as pessoas e relacionamento pessoal e um eixo horizontal, 
que por sua vez representa a ênfase na produção e na realização das tarefas, 
culminando em 5 estilos diferentes com seus respectivos comportamentos 
de gerenciamento. A tabela a seguir apresenta a descrição dos estilos e 
dos comportamentos.

Estilos

1.1 1.9 5.5 9.1 9.9

Baseado na tabela apresentada no texto-base desta questão, escolha a 
alternativa que relacione os estilos aos respectivos comportamentos 
de gerenciamento de acordo com o número atribuído na grade de 
gerenciamento (1ª linha da tabela).

Descrição do estilo Comportamento do líder

I. A preocupação é predominantemente pela 
produção e quase nenhum interesse pelos 
colaboradores.

VI. O líder gerencia os seus subordinados como 
se estivesse em um clube de campo.

II. Caracterizado como tendência ao mínimo 
esforço, sem ênfase na produção nem no bem-
estar da força de trabalho.

VII. O gerente apresenta grande tendência à 
mediocridade e a omissão.

III. Fornece forte ênfase ao relacionamento 
pessoal e quase nenhuma preocupação com a 
produção.

VIII. A postura do líder é a de gerenciamento de 
equipe.

IV. Enfatiza fortemente as duas dimensões 
(pessoas e produção) de forma equilibrada.

IX. O líder apresenta uma postura de 
gerenciamento autoritário.

V. Existe uma indecisão pela ênfase nas pessoas ou 
nas tarefas.

X. O líder pratica um gerenciamento de baixíssimo 
desempenho.

sucesso e outro não, nos grupos, o sucesso é resultado do trabalho de 
todos seus componentes e, por conta disso, os méritos são compartilhados 
entre seus membros, da mesma maneira que, se houver fracasso, a culpa 
será atribuída a todos os seus elementos.
III. Cada um dos elementos do grupo pode ter os seus objetivos e os 
seus sonhos distintos, trabalhando individualmente para conquistá-los, 
enquanto na equipe, os objetivos e sonhos são comuns e compartilhados, 
de modo que todos se sintam responsáveis por atingi-los.

Em relação aos três aspectos diferenciadores entre grupos e equipe é 
correto dizer que:
a) Os aspectos I, II e III são verdadeiros e estão corretos.
b) Somente os aspectos I e III são verdadeiros e estão corretos.
c) Somente o aspecto I é verdadeiro e está correto.
d) Somente o aspecto II é verdadeiro e está correto.
e) Somente o aspecto III é verdadeiro e está correto. 
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a) I. e X. estilo 1.9; II. e IX. estilo 1.1; III. e IV. estilo 9.1; IV. e VIII. estilo 9.9; 
V. e VII. estilo 5.5.
b) I. e IX. estilo 9.1; II. e X. estilo 5.5; III. e IV. estilo 1.9; IV. e VIII. estilo 9.9; 
V. e VII. estilo 1.1.
c) I. e IX. estilo 9.1; II. e X. estilo 1.1; III. e IV. estilo 1.9; IV. e VIII. estilo 9.9; 
V. e VII. estilo 5.5.
d) I. e X. estilo 9.1; II. e IX. estilo 5.5; III. e IV. estilo 1.9; IV. e VIII. estilo 9.9; 
V. e VII. estilo 1.1.
e) I. e IX. estilo 9.1; II. e X. estilo 1.1; III. e IV. estilo 9.1; IV. e VIII. estilo 1.9; V. 
e VII. estilo 5.5. 
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