f\) XXI MOSTRA DE INICIACAD CIENTIFICA, POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAD ﬂ

PPCA [T | . NOVEMBRO/2021 UCS.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo para Formagao de Lideres nas
Organizagdes: Uma Revisdo da Literatura

Maria Celina Lemos Macedo, Alex Eckert, Mario Antonio Macedo, Adriana Goes
Urano, Jucelino Tomas Filho

RESUMO

A demanda por lideres tem sido uma realidade nas organizacdes empresariais nas ultimas
décadas. Entretanto, a demanda se mostra maior do que a oferta em todos os nichos. Nesse
sentido, a formacdo desses profissionais representa uma lacuna a ser preenchida. Acredita-se
que as acbes em Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo podem resultar no
desenvolvimento de habilidades de lideranca. Com o objetivo de verificar os métodos de
identificacdo de necessidade de formacédo de lideres e apresentar métodos de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) que podem ser direcionados a formacdo de lideres,
produziu-se esta revisdo da literatura por meio da busca de artigos nas bases de dados Scopus e
Web of Science no periodo de maio de 2021. Verificou-se que uma série de indagacfes podem
ser feitas para se identificar a necessidade da formacéo de lideres. Essa formacdo, por sua vez,
é uma competéncia que pode ser desenvolvida por acbes de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao que, quando desenvolvidas de modo sistematico, podem suprir a demanda existente.
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1 INTRODUCAO

A demanda por lideres nas organiza¢6es € muito maior que a oferta que o mercado exibe.
Essa caréncia € um desafio para os grandes gerentes, segundo Byham et al. (2003).

Os autores supracitados argumentam que esse dilema entre oferta e demanda é
desalentador, principalmente diante de um cenario de mudancas vertiginosa, ja que a lideranga
é um instrumento essencial para qualquer companhia se manter produtiva diante de oscilac6es
econdmicas e da necessidade de inovagéo frente a um contexto de crise (BYHAM et al., 2003).

Diante dessa exposicdo, torna-se compreensivel a essencialidade de lideres nas
empresas, mas também surgem alguns questionamentos, como por exemplo: se a oferta € menor
gue a demanda e a atividade de lideranca é essencial para qualquer instituicdo, como garantir
que as empresas sejam dotadas de profissionais que exercam essa funcionalidade? A resposta
mais plausivel é: precisa-se desenvolver lideres.

Desenvolver lideres se tornou essencial ao passo que encontrar e atrair talentos € uma
tarefa cada vez mais dificil. Essa resposta é ratificada por Byham et al. (2003) que apresentam
resultados de pesquisas realizadas na Europa, Japdo e Estados Unidos em que 64% os gestores
interrogados concordavam que o desenvolvimento de lideres era uma prioridade e que aqueles
que direcionavam esforgos para esse fim cresciam duas vezes mais que o PIB (Produto Interno
Bruto).

E preciso ressaltar que existem discussdes sobre a possibilidade do desenvolvimento de
liderancas. Autores como Knapik (2012), Marras (2011) e Ribeiro (2012), que executam
trabalhos na area de gestdo de pessoas e talentos, indagam com frequéncia se ser lider € uma
capacidade inata ou adquirida. Apesar da resposta a essa discussao, a maioria dos autores que
se prop0e a adentrar nesse debate consideram que ha caracteristicas proprias dos individuos que
facilitam para que eles desenvolvam liderangas, mas que o treinamento fortalece as
caracteristicas de individuos predispostos.
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Ao contrario, quando ndo ha treinamento adequado, individuos que guardam
caracteristicas inatas de lideranca podem trazer consequéncias desastrosas a qualquer equipe
quando eles focam em objetivos pessoais e ndo nas metas organizacionais (KNAPIK, 2012).

Assim, independente de ser uma caracteristica inata ou ndo, um programa de
desenvolvimento de lideres traz beneficios & empresa, j& que buscaré aperfeicoar aqueles com
caracteristicas proprias e dard ferramentas de lideranca para aqueles que nao as tem desde o
berco.

Neste ponto, ja foi deixado claro que as empresas precisam de lideres e que, o fato de
a oferta ser maior que a demanda, implica na necessidade de desenvolver essa competéncia,
seja ela uma capacidade inata ou ndo. Todavia, diante do que ja foi exposto, ainda surgem 0s
seguintes questionamentos: Como se identifica a necessidade de um lider e como ele pode ser
desenvolvido?

Para responder esses questionamentos este trabalho tem como objetivo verificar os
métodos de identificacdo de necessidade de formacdo de lideres e apresentar métodos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo (TD&E) que podem ser direcionados a formagéo
de lideres.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma revisdo da literatura nas bases de dados Scopus e Web of Science no
periodo de maio de 2021. Buscou-se artigos através das palavras-chave utilizadas foram
“Treinamento”, “Desenvolvimento”, “Educagdo” e “lideranca” sem limites de datas para
publicacdo e idiomas. Somando-se todas as bases de dados, foram encontrados 52 artigos. Apos
a leitura dos titulos dos artigos, notou-se que alguns deles se repetiram nas diferentes bases e
outros ndo preenchiam os critérios deste estudo. Foram selecionados 12 artigos para a leitura
do resumo e excluidos os que ndo diziam respeito ao propdésito deste estudo. Apo6s a leitura dos
resumos, foram selecionados 09 artigos que preenchiam os critérios inicialmente propostos e
que foram lidos na integra.

3 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

O desenvolvimento de qualquer ponto da formacéao profissional dos colaboradores de
uma empresa demanda um processo que exige uma metodologia especifica. A metodologia é
empregada ap6s 0 reconhecimento do ponto da formacdo profissional que se pretende
desenvolver. A partir da avaliacdo da necessidade podem ser delineadas solucbes que serdo
implementadas e depois avaliadas em sua eficicia (MARRAS, 2011; KNAPIK, 2012;
RIBEIRO, 2012).

Byham, Smith e Paese (2003) que a maioria das organiza¢es ndo esta pronta para as
mudancas globais complexas por falta de conhecimento quanto a necessidade dos seus prontos
de formacao, principalmente quando se trata do desenvolvimento de lideres. Para minimizar
essa questdo, os autores propdem gue 0s gestores respondam aos questionamentos elencados
na figura 1.

Byham et al. (2003) ressaltam que essas indagagOes deixarem o gestor sem respostas,
ou mesmo o deixarem um pouco inquieto, € um sinal claro de que a lideranca € uma prioridade
na empresa e a atengdo a esse ponto deve ser imediata para evitar que a vantagem competitiva
da empresa seja perdida.

Nos ultimos anos, muitas empresas tém adotado modelos de gestdo em competéncias
com o intuito de garantir a orientacdo de esforcos para as acdes de planejar, captar, desenvolver
e avaliar as competéncias necessérias nos diferentes niveis da organizacao (individual, grupal
e organizacional) (UBEDA; SANTQOS, 2008).
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Figura 1 - Indagacgdes quanto a necessidade de desenvolvimento de lideres

Sua organizagdo tem o Sua empresa teve um cargo-
parametro da forga de lideranga chave de lideranga (gerente Vocé teve que procurar alguém
para colocar seu pessoal nos geral ou superior) vago durante de fora para preencher o cargo?
planos de crescimento? um longo tempo no ultimo ano?

A organizagdo teve de Que porcentagem dos seus
comprometer a qualidade da lideres seria selecionada se eles
lideranga para preencher estivesse se candadanto hoje a
determinados cargos? suas pocisoes atuais

Qual foi o custo disso?

Quantas pessoas, que estdo
prontas ou sendo preparadas
para ascensao de cargo,

Os desafios comerciais Seus atuais executivos diriam
enfrentados por seus lideres que se sentiam adequadamente
mudaram de maneira preparados para a fungado de
consideravel nos ultimos 5-10 alta geréncia quando eles a
anos? assumiriam ?

geralmente sarem da
organizagdo antes de terem a
promogao?

Fonte: Adaptado de Byham et al. (2003)

O modelo de gestdo por competéncias é apresentado por Borges-Andrade et al. (2006)
como um modo de sanar a auséncia de qualificacdes diversas, o0 que inclui as deficiéncias
quanto a talentos na lideranga. Os autores em questdo, assim como Byhamet al. (2003),
ressaltam que qualificar o individuo para que ele seja capaz de realizar certo trabalho, a
depender da necessidade da empresa, é essencial para manter a vantagem competitiva.

A explicacdo de gestdo por competéncia de Borges-Andrade et al. (2006) tem base no
que ja havia sido descrito por Fleury e Fleury (2001). Fleury e Fleury (2001) relatam que é
preciso considerar que as competéncias representam combinacdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto
organizacional, deixando claro que as competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem
perante as situacdes profissionais com as quais se defrontam e que elas servem como ligacéo
entre as condutas individuais e a estratégia da organizacéao.

Fleury e Fleury (2001) também deixam claro que o desenvolvimento de competéncias
acrescenta valor econémico e valor social a individuos e a organizag¢Ges, concomitantemente
também contribuem para a consecucdo de objetivos organizacionais e propagam o0
reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa seguindo um fluxograma
semelhante ao que esta exemplificado na figura 2.
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Figura 2 - Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

Conhecimentos Desempenho
Habilidades Realizagoes
Atitudes Produtos

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Borges-Andrade et al. (2006) conectam a gestdo por competéncias como uma entidade
interdependente da aprendizagem. De acordo com eles a competéncia profissional resulta da
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que podem ser adquiridos por
meio de trilhas de aprendizagem.

Ao ser definir conhecimentos, habilidades e atitudes, € preciso se ter em vista que
enquanto o conhecimento corresponde a um conjunto de informagdes reconhecidas e integradas
pelo individuo dentro de um esquema preexistente, que lhe permite “entender o mundo” e causa
um impacto em seu julgamento ou comportamento, a habilidade esta relacionada a capacidade
de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar conhecimentos e utiliza-los em
uma ac¢do. Ja a atitude concerne aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Trata-
se, portanto, de estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em relacdo a
pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de um curso de agédo pessoal (KNAPIK et
al., 2020).

Junqueira (2000) defende que para desenvolver competéncias, habilidade e atitudes faz-
se necessario dar as pessoas a oportunidade de mudar a forma como pensam e interagem, e ndo
simplesmente obrigé-las a fazé-lo.

Nesse contexto, Borges-Andrade et al. (2006) apresentam acOes de treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E) que considerem o individuo como parte de um contexto
social e organizacional mais amplo. De acordo com os autores, as a¢cdes em TD&E extrapolam
as delimitagcdes do cargo e utilizam estratégias como “trilhas de aprendizagem” para sanar
deficiéncias diagnosticadas dentro da empresa a partir de uma avaliagdo pormenorizada.

O quadro de treinamento, desenvolvimento e educacdo de pessoas que se desenha na
maioria das organizagdes que se propde a execucdo dessa ferramenta de gestdo de pessoas
traduz uma displicéncia no processo de execucdo, segundo Meneses, Zerbini e Abbad (2010).

De acordo com os autores isso ocorre apesar da crescente literatura sobre TD&E e se da
pela ndo observancia dos métodos essenciais para execucdo da proposta. Nesse sentido, para
execucdo deste estudo, € importante destacar informagdes como o conceito de TD&E, os
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objetivos da proposta, os beneficios e as intempéries inerentes ao processo bem como discorrer
sobre as acdes essenciais para que o sistema se torne estratégico.

De acordo com Pilati e Borges-Andrade(2006), TD&E atrai a atencéo de profissionais e
cientistas hd muito tempo. Ele ressalta que isso acontece porque o processo de aprendizagem,
questdo central da area, é foco de interesse dos primeiros pensadores do mundo ocidental.

Na psicologia, ja ao final do século XIX e principios do século XX, varios psicologos
se interessavam pelo processo de TD&E. No decorrer do século XX, a contribui¢cdo da
psicologia se intensificou, e surgiram tedricos da instrucdo que propuseram modelos em
educacao que se tornaram importantes para o desenvolvimento e estruturacdo da area de TD&E
(RICHEY, 2000).

E valido ressaltar que a histdria das acdes de TD&E sempre esteve relacionada com os
modelos de administracdo. Apesar disso, 0 método sofreu influéncia de diferentes disciplinas,
como a psicologia, a sociologia, a engenharia. Esse fato explica o porqué de as agdes de TD&E
terem passado por diferentes momentos, sempre buscando intricar a l6gica do processo de
administracdo de recursos com 0s conhecimentos disponibilizados pelas disciplinas de
interface, que fornecem subsidio as acOes de treinamento (PILATI; BORGES-ANDRADE,
2006).

Malvezzi (1994) relata que em meados do século XIX as acbes de TD&E ja se
constituiram como um elemento fundamental da gestdo de pessoas. Ele ressalta que nesse
recorte temporal a légica da acdo instrucional era a de capacitar os trabalhadores para
desenvolverem as tarefas prescritas pela organizagéo do trabalho nas plantas fabris.

Malvezzi (1994) ainda relata que a partir da década de 1880 as acdes de capacitacdo nas
inddstrias comecaram a ser sistematicas. Naquele momento, as industrias e as escolas
precisaram se aproximar para garantir qualificacdo profissional aqueles que laboravam nos
grandes galpdes fabris. J4 naguele momento, a interacdo era tdo necessaria que algumas escolas
direcionadas para a formacgao profissional ja eram mantidas e organizadas pelas inddstrias da
época em paises como Inglaterra e Estados Unidos

Apos isso, a da década de 30, a demanda para estruturar cientificamente as acdes de
treinamento nas organizages aumentou. Isso se deu em raz&o de os gestores observarem que
somente através da implementacdo de tecnologias seria alcangada a adaptacdo do homem ao
trabalho prescrito. A ideia é que isso permitira que os trabalhadores adquirissem um repertério
minimo necessario para executarem as tarefas propostas.

De acordo com o Pilati e Borges-Andrade (2006, p. 160) tais principios da administracéo
cientifica permitiram que as inddstrias utilizassem os conhecimentos produzidos sobre
aprendizagem, pela psicologia da época, lancando méo dos conhecimentos produzidos pelo
movimento comportamentalista.

Mais tarde, com a evolucdo do processo administrativo, e as continuas criticas ao
modelo de administracédo cientifica bem como com o aparecimento das escolas de valorizacéo
do homem dentro do ambiente de trabalho, a l6gica do sistema de treinamento modificou sua
funcdo. O treinamento passou de mero adaptador do homem a prescricdo da tarefa para um
elemento de promocdo da qualificagio compreendido de modo mais amplo
(MALVEZZ1,2013).

Pilatie Borges-Andrade (2006) ressaltam que € nesse contexto que surge o conceito de
desenvolvimento dentro das a¢Ges de capacitacdo nas organizagdes. De acordo com o autor,
atualmente, a nova logica do processo produtivo, que era no inicio do século XX era
rigorosamente diferenciado, exige um trabalhador cada vez mais qualificado.

Bastos (1991) apresenta uma perspectiva historica para TD&E diferente da descrita por
Malvevezzi (1994). De acordo com Bastos (1991) a historia dos métodos de TD&E poderiam
ser descritos em quatro ondas, conforme o exposto na figura 3.
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Figura 3 - Evolucéo historica dos métodos de TD&E

Primeira onda Segunda onda Terceira onda
* 1950 a 1970 * 1960 a 1980

k ; .
¢ Denominada treinamento para o trabalho « Denominada treinamento para geréncia e 1970 a 1_990 _
e inclui agBes de treinamento para o superviso. Tem como principais . Deno_mm_a-se desenvolvnr_nento
desenvolvimento de habilidades técnicas e caracteristicas ages de capacitacio com organizacional e tecnologia do
profissionais voltadas para o desempenho uma maior preocupagdo em qualificar a desempenhq Tem cﬂarqcterlstncas como o
no trabalho. Os recursos humanos séo mao-de-obra para a operacio dos aumento de importancia da educagdo
compreendidos como pegas substituiveis processos tecnoldgicos dentro das aberta e continuada, em que o proprio
trabalhador tem a capacidade de

do processo produtivo organizagdes, o que diferencia a N o L "
identificar e priorizar suas necessidades

perspectiva dos recursos humanos no

processo produtivo de treinamento, individualizando, assim,

o processo de TD&E nas organizagdes;

Quarta onda

* 1980 até os dias atuais

* Denominada informagdo, conhecimento e
sabedoria. A énfase esta no
desenvolvimento da criatividade dos
trabalhadores, no preparo para tomada de
decisGes e em uma maior exigéncia a
respeito das técnicas de mensuragdo da

efetividade das agGes de capacitagdo.

Fonte: Adaptado de Bastos (1991)

E essencial destacar que essas ondas n&o se apresentavam como divisores, ja que elas
se mesclavam e havia interposicdo de diversas caracteristicas em um mesmo periodo
(BASTOS, 1991).

Atualmente, o TD&E se assenta no processo de aprendizagem. Apesar de existirem
muitas teorias que descrevem como a aprendizagem ocorre, € consenso que ele acontece por
meio da aquisicdo de conhecimento, habilidades, valores e atitudes através do estudo, do ensino
ou da experiéncia (TABILE;JACOMETO,2017).

Em humanos a aprendizagem € vista como analoga a um sistema de informacdes que
adquire, seleciona, retém, generaliza e transfere as informacdes. Tendo isso em vista, 0 TD&E
tem por intuito contribuir para o adequado funcionamento desse processamento humano de
informagdes (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Para contribuir para esse dinamismo humano de aquisi¢do de informac6es, 0 TD&E é
desenvolvido por meio de agbes organizacionais que utilizam tecnologia instrucional para
suprir lacunas de desempenho no trabalho e preparar os individuos para novas func¢des por meio
do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA (ZERBINI, 2008).

E importante deixar claro que a tecnologia instrucional é formada por um conjunto de
atividades que sdo interdependentes. Esse conjunto permite que as necessidades de
desempenho, tanto individual quanto organizacional, sejam identificadas e transformadas em
planos executivos que poderdo ser implementados nas empresas (RODRIGUEZ et al., 2008).

Assim, a instrucao, que constitui a tecnologia acima descrita, pode ser considerada como
uma ferramenta basica do processo de TD&E por meio da qual se transfere ao individuo a
informagdo necessaria para que se possa instituir a educagdo, o treinamento ou o
desenvolvimento. Essa alternancia é justificada pela distingdo entre esses termos embora eles
possam ser entendidos como semelhantes.

Esse discernimento existe porque cada uma dessas propostas exige uma forma
especifica de atuacdo do profissional, logo, é essencial que sejam conceituados separadamente,
conforme faz Meneses, Zerbini e Abbad (2010, p. 17).

De acordo com Meneses, Zerbini e Abbad (2010, p. 17) a informac&o é definida como
uma organizacdo dos conteudos atraves de mddulos ou unidades. Ja a instrugédo se trata do
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estabelecimento de objetivos que serdo repassados por meio de breves informac6es que sdo
repassadas para execucdo de determinados procedimentos. Os autores explanam ainda que
treinamento j& é uma acdo que é direcionada para atividades que ja sdo desempenhadas no
momento em que a acao acontece. A educacgdo, no entanto, é direcionada a atividades que seréo
desenvolvidas em um futuro proximo. O desenvolvimento também segue essa mesma logica,
todavia, é voltado para o crescimento pessoal e profissional do funcionario.

Esses conceitos e a func¢do de cada um dentro do TD&E podem ser melhores observados
quando sdo alocados na pratica. Para tanto, é preciso imaginar um funcionario que trabalhe em
um setor da empresa a quem seja ofertado um curso de tecnologia da informacéo, por exemplo.

Se o colaborador depender daquela lingua para executar o seu trabalho atual, o curso
serd visto como um treinamento. Se, no entanto, o curso for ofertado como um modo de
incentivo para crescimento pessoal do profissional, ele € entendido como sendo direcionado ao
desenvolvimento. Todavia, se houver intencdo de que o colaborador utilize aquele
conhecimento em um cargo que ocupara em breve, a educacao é que estara em vista.

Vargas e Abbad (2006) utilizam uma analogia semelhante para exemplificar a questao
da configuracdo desses tipos de acdo para ressaltar que sdo assumidas particularidades caso a
caso e que a confusédo € decorrente dos proprios escopos de cada uma dessas agdes, ja que, se
aquele curso permitir o desenvolvimento de competéncias como melhor organizacdo pessoal
ou melhoria da relagdo interpessoal, entdo a atividade tem concomitantemente a funcéo de
treinamento e de desenvolvimento. Nesse contexto, o conceito de educacdo seria melhor
empregado, ja que ele abrange tanto o crescimento profissional quanto o pessoal, conforme
mostra a figura 4.

Para execucdo de TD&E, tanto as pesquisas nacionais quanto as internacionais que, tém
o campo da tecnologia instrucional como area de atuacdo, caracterizam o0s sistemas de
treinamento sob a perspectiva do que propde a teoria geral dos sistemas. Sob esse enfoque
verifica-se a juncdo de elementos para formacdo de um todo unitério por meio de um modelo
baseado em elementos de entrada (input), processamento, saida (output) e retroalimentacédo
(feedback), além de considerar os aspectos do ambiente em esta inserido (MENESES;
ZERBINI; ABBAD,2010).

Figura 4 - Relacdo de conceitos e respectivas solucdes educacionais

= + Programas de média e longa durag&o (técnicos, profissionalizantes, graduacao,
Ed uc a(; ao especializagéo, mestrado e doutorado)
. « Programas de qualidade de vida no trabalho, orientac&o profissional,
DeS envo IV imen t (0] autogestdo de carreira e similiares (oficinas, cursos, palestras etc
Trel namen to  Acdes educacionais de curta e média duragéo (cursos, oficinas etc.)
~ « OrientagGes baseadas em objetivos instrucionais, realizadas com apoio de
| n St ru g ao manuais, cartilhas, roteiros etc.
| n fo rm ag 5.0 + Acodes educacionais de curta duracdo (aulas, manuais, roteiros etc.)

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad (2006)
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De acordo com Rodrigues (2019), nos sistemas de TD&E, esses elementos se traduzem
nas etapas de avaliacdo de necessidade de aprendizagem, planejamento e execucao, e avaliacdo
de treinamento.

Na etapa de levantamento de necessidades ocorre o reconhecimento de discrepancias,
em termos de resultados bem como o desempenho, as capacidades e soluc¢des desejadas. Essa
fase € realizada através de trés conjuntos de analises: organizacional, de tarefas e individual
(MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010). E preciso ressaltar que é nessa etapa que sio
identificadas as capacidades necessarias que uma organizacdo precisa desenvolver para
alcancar seus objetivos, os conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA.

Abbad et al. (2012) alertam que é nesse ponto que muitas equipes de treinamento erram
por negligenciarem o contexto sobre o qual os efeitos da agdo educacional incidirdo. Com isso,
o resultado é a reducdo de chances de que esta acdo contribua para a promocdo da efetividade
organizacional, ou seja, principal objetivo de um programa de TD&E tem sua capacidade
minorizada.

Meneses, Zerbini e Abbad (2010) relatam que existem agdes especificas para o0 que o
TD&E se torne estratégico e isso se da pela observancia boa execucao das a¢des dentro de cada
subsistema descrito na figura 4.

Assim, dentro da avaliacdo de necessidades € preciso descrever as necessidades em
termos de agBes desejadas e ndo de contelido. Avaliar necessidades juntamente com o perfil
demogréafico, motivacional e profissional da clientela. Analisar o clima e suporte
organizacionais a uso de novas capacidades no trabalho. Criar condi¢cBes necessarias a
transferéncia de treinamento ou remediar a sua falta e classificar capacidades e hierarquiza-las
para elaboracdo dos curriculos de educacdo continuada (MENESES; ZERBINI; ABBAD,
2010).

No subsistema de planejamento de a¢des é necessario utilizar taxonomias de resultados
de aprendizagem. Selecionar estratégias que aumentem a interacdo, a busca independente de
informacdes e a solugdo de problemas reais. Elaborar avaliag6es de aprendizagem e exercicios
compativeis com os objetivos. Criar situacfes em que o aprendiz terd que demonstrar a
competéncia a ser transferida para o trabalho (simular a complexidade do ambiente real).
Elaborar curriculos para o desenvolvimento de capacidades complexas (metacognitivas).
Planejar o treinamento de modo a facilitar a emergéncia dos efeitos do treinamento para 0s
niveis de grupo e organizacdo (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Jano subsistema de avaliacédo de efeitos é essencial construir modelos integrados reacéo,
aprendizagem, impacto, resultados e valor final de avaliagcdo de programas de TD&E; Construir
modelos que incluam variaveis demogréaficas, motivacionais e profissionais da clientela e suas
relagdes com as condigOes de trabalho; Realizar anélises multivariadas a fim de identificar que
aspectos melhor explicam e predizem os resultados das a¢0es de TD&E; Mudar a atitude do
profissional de TD&E; a incompeténcia ndo é funcdo apenas de caracteristicas individuais
(saberes e motivagbes), mas de multiplos fatores ambientais externos, muitas vezes,
incontrolaveis (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

4 CONSIDERACOES FINAIS

Assim, compreende-se que o principal desafio no desenvolvimento de lideres utilizado
0s métodos de TD&E € a execucdo do processo, ja que ndo é incomum que os desenvolvedores
que se propde a implementar isso em uma instituicdo cometam erros que podem trazer
resultados negativos ao invés da melhoria esperada.

Obstante a isso, quando os passos do TD&E sdo empregados de maneira sistematica, é
possivel que eles impactem no desempenho das organizagdes de maneira positiva,
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principalmente quando o foco da implantagdo de método de TD&E é no desenvolvimento de
lideres, ja que, como ja foi discutido, ¢ uma posicao estratégica dentro de qualquer organizacéo.
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