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RESUMO

No cenéario atual, a capacidade de aprendizagem odgenizagfes tem sido colocada como
fundamental para sua sobrevivéncia e adaptacdo.ehanto, estratégias de aprendizagem
organizacional devem estar fundamentadas em modetwsstentes que déem um suporte tedrico as
transferéncias de competéncias individuais pardvel mla organizacdo. Este trabalho teve como
objetivo desenvolver estratégias metodologicas paraliagdo de um programa de desenvolvimento
de Recursos Humanos numa Organiza¢do de Saudel@meacidade de Salvador. O modelo foi

Y

desenvolvido junto a equipe técnica e membros dmniwacdo, o que implicou numa ativa
participagdo dos mesmos tornando a experiéncia vddiagdo um processo de aprendizagem
organizacional. O processo € descrito em todasassetapas e os resultados revelam uma percepgéo
positiva do programa, especialmente pelo seu irnpaxtiesempenho no trabalho.

Palavras-chave:Avaliacdo de programas; aprendizagem organizaciona

T&D programs evaluation as context to skills develpment and organizational learning:
the case of “Cuidar-se para cuidar” Program.

In the present scenery, the organizations learning ability has been seen as fundamental to their
survival and adaptation. However, organizational learning strategies should be based on consistent
models which can give theoretical support to the transfer of individual skills to the level of the
organization. This work is aimed at developing methodological strategies to the evaluation of a Human
Resources developing program at a Private Health Organization in Salvador. The model was
developed with the technical team and members of the organization, which has implied an active
participation of these people, and has made the evaluation experience a process of organizational
learning. The process is described in all its stages and the results reveal a positive perception of the

program, specially for its impact on the performance at work.
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[. INTRODUCAO

Aprendizagem organizacional, explicitamente ou @&om tema que esteve sempre presente
na teoria das organizacfes e tem sido estudadalisebsas abordagens. Nesta década,
entretanto, os imperativos de flexibilidade e adedd face ao ritmo mais veloz das mudancas
e ambientes cada vez mais turbulentos, o tema tespedado crescente interesse de
académicos e consultores como estratégia delibemddaptacéo e sobrevivéncia.

J& é consenso que a capacidade de aprenderatazagfio € a Unica vantagem competitiva
sustentavel, no entanto, os tedricos da aprendizagganizacional se deparam com diversos
modelos que tentam dar conta de partes ou aspeetsse fendmeno. Na medida em que
oriundos de diferentes culturas cientificas ess@&scos conceituam-no, focalizando aspectos
ou partes distintas do processo.

A literatura de Negocios e Administracdoaborda a questdo da aprendizagem,
preferencialmente, em sua relagdo com capacidadgeatitiva da organizagdo. Ja o0s
economistas investigam a relevancia da aprendizagesiesenvolvimento de novas tecnologias
e novas industrias, defendendo que o nivel de digegem afeta, tanto o nivel de
produtividade, como a configuracdo da estruturastmghl. Sob a perspectiva das teorias sobre
inovacao, a aprendizagem € uma estratégia atipeon@ocao da eficiéncia inovadora, ou ainda,
0 préprio fendmeno da inovacdo de produtos ou psoseé considerado como uma forma de
aprendizagem. (Brito e Brito, 1997). Os estudos eanfoque econdmico ou gerencialista
apresentam, segundo 0s autores, uma orientacaoclgasificam como objetivista da
aprendizagem organizacional com foco nos resudtadofen6meno. Ao contrario, a teoria
das organizacbes e a psicologia procuram compreeadeatureza e a dinamica da
aprendizagem nas organizagdes centrando suas edemgdis Nnos processos que nos
resultados.

Dentro dessa perspectiva, na atualidade varios loedde aprendizagem tem sido
desenvolvidos para aplicacdo. Entre eles, o deiGEr993), e principalmente, Senge (1990),
sdo sem duvida, os mais marcantes na literatuesmgeaf no campo. Esses modelos, apesar de
apontarem caminhos para o aprendizado organizdcimé@ aprofundam o debate em torno
da nocéo da aprendizagem nesse nivel e ndo tramardiacussao de problemas intrinsecos a
essa transferéncia, como os determinantes org@amai desse tipo de aprendizado, e a
diversidade de tipos de conhecimento envolvidosenpeocesso.

Kim (1998) desenvolve um modelo visando, principaite, mapear os processos envolvidos
na aprendizagem organizacional. E um texto queesecha pela analise de todo o processo e
aponta para suas possiveis falhas, motivo pelo geat argumentos serdo, a seguir,
apresentados mais detalhadamente. Segundo o patarp desenvolvimento de uma teoria
da aprendizagem organizacional, devéadmrdar o papel da aprendizagem individual e da
memoria, diferenciar os niveis de aprendizagem,arleem conta diferentes tipos
organizacionais e especificar 0 mecanismo de tex@stia entre a aprendizagem individual
e organizacional.[p.62) Para o autor, esSmansferéncia esta no cerne da aprendizagem
organizacional: o processo pela qual a aprendizagegeanizacional se torna inserida na
memoaria e na estrutura da organizaca@p.62)

A aprendizagem individual é conceitua por Kim (19868mo o“aumento da capacidade de
alguém tomar acoOes eficazd€p'64)O autor adota a divisdo da aprendizagem em iais: t

a aprendizagem conceitugknow why a aprendizagem operaciongknow How,
relacionando-a com o modelo de aprendizagem exjygale mais especificamente o ciclo de
aprendizagem de Lewin, no qual esses dois momestae bem representados: experiéncias
concretas— observacao e reflexde formacdo de conceito. teste das implicagcbes dos
conceitos em novas situaco@so ciclo, as pessoas vivenciam eventos concretasservam
ativamente o que esta acontecendo. Avaliam (camsoiente ou inconscientemente) sua



experiéncia pela reflexdo sobre suas observacdtesnt&o projetam ou constroem um
conceito abstrato que parece adequado a avaliaga®bb) A ligacdo entre a aprendizagem
individual e organizacional fica a cargo da memonmmais especificamente, 0 que o autor
concebe como memdria ativa ou modelo mental.

No modelo apresentado por Kim (1998), o significatko aprendizagem organizacional
permanece o mesmo da individual. Segundo o auton modelo de aprendizagem
organizacional tem que resolver o dilema de confénteligéncia e capacitacdes de
aprendizagem a uma entidade ndo humana sem antrapéiza-la”( pag. 70). Ele enfatiza a
questao da transferéncia de aprendizagem atravgsrohta de modelos mentais individuais
e compartilhados. Segundo o autdos ciclos de aprendizagem individual afetam a
aprendizagem no nivel organizacional através de sméncia nos modelos mentais
compartilhados da organizacadh.78)

Ao recuperar a no¢cao de modelo mental desenvopod&enge (1990), Kim (1998) o define
como a memoria ativa de uma organizagdo. Em opmsigemaria estatica definida por ele
como documental, a memadria ativa define em que arganizacdo deve prestar atencao,
como decide agir, e 0 que seleciona de sua exp&ifara se lembrar. Apesar da noc¢éo de
estruturas mentais que moldam ou servem de conpextoo comportamento na organizacao
ndo ser novidade na literatura, um arcabouco ®detacionando-as com a aprendizagem
organizacional tem sido pensado por alguns autiwesmpo.

Mas quais seriam esses obstaculos da aprendizagegperspectiva do autor? Kim (1998)
incorpora a nocao desenvolvida por March e Ols@iig)Llde desconexdes para aprendizagem
organizacional. Segundo ele, no modelo de apregelzalesses autores, as acdes individuais
sdo baseadas em certas convicgdes individuais.sEga sua vez, levam a acéo
organizacional, que produz alguma resposta amlie@teciclo € completado quando a
resposta ambiental completa as convic¢des indiisdua

Nesse modelo sdo identificados quatro casos emogqueiclos de aprendizagem ficam
incompletos. Neles, o processo é comprometido daceondigcbes ambientais mutantes , ao
enfraquecer, ou mesmo, romper um dos lacos quenpd@® Sao eles, a aprendizagem
limitada pelo papel, quando a aprendizagem indaliddo tem efeito sobre a ag&o individual
devido a restricdes do papel do individuo; a apeaggm limitada pela audiéncia, quando o
individuo afeta a agdo organizacional de forma godyiaprendizagem supersticiosa, quando
o elo entre a acdo organizacional e ambientalrest@ido; e por fim, a aprendizagem com
ambiguidade, em que o individuo afeta a acdo argaiunal, que afeta 0 ambiente, mas as
conexdes causais entre os eventos ndo sao clagag segundo Kim (1998) se caracteriza
como uma aprendizagem de nivel operacional, masaréeitual.

Kim (1998) adiciona mais trés tipos de ciclos inptetos de aprendizagem que estao
diretamente relacionados a incapacidade dos modeéogais serem partilhados entre os
membros da organizacdo. Sao eles: a aprendizageacisnal que consiste numa nao
codificagdo por parte do individuo para uso posterido se incorporando ao proprio modelo
mental do individuo; a aprendizagem fragmentada apentece quando os elos entre os
modelos mentais individuais e os modelos mentamspestiihados é quebrado; por fim, a
aprendizagem oportunistica que se caracteriza Quaad organizacdes tentam
“propositadamente contornar procedimentos padrdpsrque suas formas estabelecida de
fazer negocios sao vistas como um impedimentoyraeatarefa especifica(f).84)

Os elos colocados por Kim (1998) apontam para elesealo processo de aprendizagem que
nao o restringem a simples transmissao da informaC& modelos mentais enquanto veiculo
para aprendizagem organizacional comportam um cimeeato que € bem mais complexo
do que essa tarefa. Essa visdo € desenvolvidKipor(1998) quando ele coloca uma
dimensdo operacional do conhecimerffmow how. Spender (1998), ao discutir o
conhecimento de mente coletiva nas ciéncias spaaica que podemos identificar tipos de



cognicdo numa organizacdo: num nivel explicitopgngdo pode ser consciente, quando
individual, e objetiva, num nivel social; num niwaiplicito, ela pode ser automatica, quando
individual, e coletiva, quando social.

Para Spender (1998), o conhecimento (abstracdo)po@le ser separado da atividade
(operacgéao), sendo que sua qualidade € apenas tevitessa atividade. A implicacdo € que,
segundo o autor, o contetdo do que tem se chaneanh®ite coletiva € mais provavel de ser
orientado em direcdo a um sistema de atividade Wk a um sistema simbodlico. O
conhecimento abstrato pode ser partilhado entigithdbs, “Un ndmero de pessoas podem
ler um livro mas eles se tornam um grupo sem debementode uma mente coletiva ou
pratica. Para tal, eles deveriam ir juntos a um g#rio e discutir o livro, partilhando uma
atividade intelectual para desenvolver outros tipgesentendimentos tais como o retorico, ou
como apresentar, defender e estender o argumentondiévro. O tipo de pratica que leva a
mente coletiva sugere um paralelo com um conhetonenais profundo.”(p.14)A
construcdo da memodria ativa da organizagdo ou acwhgule de partilhar modelos mentais
deve levar em consideracdo esse conhecimento tacfioocedural.

Diante do desafio em se trabalhar com o conhecor@miuma forma integrada, um conceito
importante é o de competéncia, ha medida em quapeleta para essa complexidade, ndo se
restringindo a um nivel conceitual ou abstrato dohecimento. Ele é muito pertinente se
considerarmos a discussdo atual sobre a diversidadsonhecimentos que envolvem um
grupo social ou uma organizagao. Nesse contextoeseente competitividade, uma demanda
das organizacOes € a capacidade de desenvolveetémjas, tendo destaque o que Sveiby
(1998:9) concebe como ativos intangiveis, termodgsigna o patriménio organizacional que
€ produto das acbes humanas ou que dependem daspesie integram para continuar a
existir. A idéia € que, ao incentivar o aprendizadtividual, as organizacdes desenvolvem
competéncias individuais, e na medida em que agithobs partilham seus modelos mentais,
ativos sédo criados agregando valor a organizacao.

A nocéo de competéncia individual desenvolvido$eeiby (1998) envolve “a capacidade de
agir em diversas situacdes para criar tanto atamagiveis como intangiveis. Cinco elementos
integram o nucleo desse conceito: o conhecimexpbe#o, a habilidade, a experiéncia, 0os
julgamentos de valor e a rede social, o que faz ajummpeténcia seja um fendmeno
contextualizado, que ndo pode ser copiada. Ela sendelvida através de programas
educacionais, treinamento de pratica e reflexacesab proprios erros.

Por ativos intangiveis, o autor entende um conjdet@lementos que ndo sao contabilizados
nos balancos patrimoniais das organizacdes, irdduira competéncia dos funcionarjos
estrutura internaem termos de marcas, conceitos, modelos e sistadmamistrativos e a
estrutura externa&m termos das relacdes com os clientes, fornecedagropria imagem da
empresa. A capacidade de aprendizagem deve fazer ga estrutura interna de uma
organizacdo contemporanea incorporando modelos dstdqg que invistam no
desenvolvimento de competéncias e na sua transmigsavés de estratégias que visem o
partiihamento de modelos mentais.

Na medida em que se priorize 0os processos de apagedh no relato de experiéncias
concretas de organizacdes, os modelos tedricosabegsos de aprendizagem podem ser
ilustrados, testados e mesmo aperfeicoados. Osgonag de desenvolvimento e treinamento
devem ser entendidos como uma experiéncia de apageds individual e organizacional,
assim como o momento de avaliagdo de programaa dassreza. Segundo Patton (Rowe e
Jacobs, 1998), a avaliacdo deve servir a propositogyeracdo de conhecimento para
promover desenvolvimento e melhoria continua deenrencdes para mudanca
organizacional.

Todo processo de avaliacdo €, em si, carregadoomplexidade e desafios. Todo ele é
marcado por elementos subjetivos que exigem caglad momento de fixar indicadores,



tanto quanto na coleta de informacdes. Pode-smafique o grande desafio que cerca as
acoes de avaliagdo consiste em assegurar 0s wigsgais de percepgdo e que, assim sendo,
garantam um conhecimento que possa ser compdefhae tomado como base para
decisdes. Essa complexidade j& se manifesta mesamug estamos avaliando intervencdes
qgquando os resultados s&o claramente especificamesgs facilmente traduziveis em
indicadores objetivos e que permitam maior corsensre os julgadores. Quando se deixa o
terreno do conhecimento conceitual e se passaladan um conhecimento mais complexo
gue envolva habilidades mais complexas ou compeere desafio se torna bem maior.
Segundo Albaeck (1996), avaliar significa paramrm&o ou fim de uma atividade e verificar
se os resultados correspondem ao propésito. Emasoptlavras, o autor define como uma
forma de feedback. Ela pode ser dividida em ava@tiale processdarmative) que objetiva
adquirir conhecimentos para a melhorar a efetiad@ebrth) de alguma intervencdo, e
avaliacdo de produtsmmative)que se caracteriza pela obtencdo de dados referan
mérito, impactos ou resultadawdrit) de uma intervengdo (Warrack, 1998). Cuba e Lmcol
(1981) ndo véem essa relacdo de forma tdo simpEmesbem um intercambio entre as
fungBes de mérito e uso ou valor nos tipos de @@ de processo e produto. Segundo o0s
autores, essas dimensfes sao ortogonais e avalidedmérito podem ser tanto de produto
como de processo, assim como avaliagcbes do usdoe fes colocam que enquanto o
critério de mérito é relativamente mais estavelgribério de uso e valor sdo altamente
variaveis e depende de que grupo e contexto estiéd seessado.

A natureza do programa de treinamento — inform#&btwmativo, técnico/processual — é um
dos elementos béasicos para escolha do modelo die¢@aa ser adotado. A metodologia
desenvolvida por Quirino et al. (1980), que adiava@s impactos de um programa de pos-
graduacdo incorporou aspectos inerentes ao prqgcassoproblemas do programa e aos
resultados deste no contexto organizacional, evidem impossibilidade de ado¢do de um
modelo Unico para avaliacdo de programas.

Tendo como pressuposto que o0 momento de avaliagd® sbr entendido como gerador de
conhecimento e competéncia, podemos relacionaso a@prendizagem organizacional das
seguintes formas: na medida em que produtos dedxian sdo avaliados, a organizacao
obtém um feedback da efetividade suas acfes, quesea ambiente interno ou externo. O
monitoramento de produtos de aprendizagens indilieorganizacional pode ser feito se o
modelo de avaliacdo incorpora essas duas instanogmssurando por exemplo, 0 grau em que
esses conhecimentos séo transferidos e consequatéerse incorporam a memoria ativa da
organizacdo. Segundo Kim (1998), se ndo ha trasfer do conhecimento do individuo
para o grupo, o elo entre aprendizagem individwabeanizacional é quebrado.

Uma outra articulacdo necessaria entre aprendizagenaliacdo, € que a Ultima pode se
configurar, a depender do modelo implantado, camo momento de incremento da
aprendizagem organizaciongl na medida em que, ao se construir indicadores par
avaliacdo, os atores envolvidos em todo o processsam a partilhar, de forma mais
intensa, seus modelos mentais. Quando isso acprdeggyanizacdo ganha em termos de
conhecimento e principalmente competéncia, aumdatgrassando a depender cada vez
menos de atores individuais ou grupos seletos.

Por fim, deve-se dizer que o papel do desenvolvimertreinamento de recursos humanos
nas organizacdes contemporaneas assume um poat@®ez mais alinhada as estratégias
empresariais. (Lam & Schaubroeck, 1998) Nessedsgrdi avaliacdo de ativos intangiveis é
cada vez mais necessaria na medida em que eles distdamente relacionados com a
capacidade de aprendizagem e sobrevivéncia da nipagdo. Este trabalho tem como
objetivo a andlise do processo avaliativo de ungqama de recursos humanos que objetivou
o desenvolvimento pessoal e interpessoal de sg@sses, o que foi caracterizado pela
organizacdo como uma aprendizagem complexa, ad difesso e mensuracao.



O presente trabalho relata uma experiéncia deag@aliem um programa, desenvolvido por
uma organizacdo de saude (hospital privado), volpgda desenvolver competéncias centrais
para o desempenho individual e organizacional. dgetivo principal consiste em explicitar
0 processo de construcdo da avaliacdo do impaste geograma considerando a natureza
intangivel das competéncias alvo do programa.

II. O PROGRAMA

Objeto central do presente projeto, cabe descremersuas linhas gerais o programa
“Cuidar-se para cuidat’ concebido e desenvolvido pela equipe de Recuisosanos da
Organizacéo e escolhido como ‘caso’ singular erésgante para o desenvolvimento da
habilidade de avaliacdo dos impactos dos programsts area, foco central do trabalho de
consultoria.

A escolha do programa para a experiéncia pilotedndo desenvolver uma estratégia de
avaliacdo dos impactos das acdes de qualificacéimabalho pautou-se pelo desafio de
avaliar os seus produtos e, em especial, a trémsiar das complexas e subjetivas
dimensdes de habilidades que procura fortalecee @st seus participantes. Esse aspecto
fica bastante claro quando se observam, a seguaaracteristicas dé&ftograma Cuidar-
se’

Dentre as acfes da area de Recursos Humanos, strama possui caracteristicas
peculiares, uma vez que se caracteriza cgmipo de crescimentoealizado através de
uma metodologia participativa e vivencial, objetiga:

a) promover o auto-conhecimento como estratégia panglhorar os processos
interpessoais;

b) propiciar o conhecimento de técnicas que possamili@auxa melhoria da
gualidade de vida dos profissionais e consequentEmdos pacientes e da
familia.

Quando do inicio da avaliagdo, o programa ja hsida implementado em quatro turmas,
atendendo a 84 empregados (enfermeiros, coordessmadde grupos de trabalho,

fisioterapeutas, médicos entre varios outros sioiiais). Coerente com a natureza do
programa -grupo de crescimente a participacdo dos empregados foi voluntéaria,
ocorrendo uma prévia divulgacao para estimulanswicoes.

DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

As atividades que conduziram para definicdo damitégias metodologicas e construcao
dos instrumentos de avaliacdo, envolveram toda wpeqtécnica responsével pelo
programa através de entrevistas, reunides e seasn&ste momento foi estruturado em
guatro fases:

Fase 1 — Levantando os indicadores de avaliacédo

Inicialmente, procurou-se identificar gqwodutos almejadostanto na perspectiva da

organizacdo como dos empregados. Neste sentidliscanse as expectativas expressas
pelos participantes ao iniciarem o programa, e émbo material disponivel sobre o

evento — folhetos, transparéncias e relatoriosigiarc

Realizou-se entrevistas individuais com o0s técndasequipe e com uma amostra de
participantes do programa. Entrevistou-se 15% doscpantes, buscando identificar os

principais resultados obtidos e os problemas abusrina realizacdo programa. Estas
informacgdes subsidiaram a constru¢do dos indicadque integraram o esboco inicial da
matriz de avaliacdoEsses indicadores foram agrupados em duas graatgodas. Na



primeira, incluiam os produtos que descreviam [ddues pessoais e resultados do
programa no plano existencial. Na segunda, reuniamesultados em nivel do exercicio

das atividades laborais, com especial énfase mardteracdes pretendidas no plano das
relagdes intra-equipe e entre o profissional eemtd.

Fase 2 — Ampliando e validando o conjunto inicia¢ dndicadores

Em seguida, realizou-se reunido grupal, adotandeseatégias degrupo focal
(STEWART & SHAMDASANI, 1990; DAWSON, MANDERSON & TALO, 1993) com
participantes do programa (20%), que ndo haviam emdrevistados, visando explorar os
aspectos nao identificados nas entrevistas indggdassim como o grau de importancia
atribuido aos indicadores de avaliacao.

A estratégia de hierarquizar os indicadores emdsrae importancia cumpriu a funcéo de
auxiliar a equipe na decisédo de que indicadoreganao modelo final de avaliacdo. A
busca de um instrumento mais enxuto, no preserge, g tornava imperiosa pela
pulverizacdo de indicadores que, muitas vezesredibgavam-se muito pouco uns dos
outros e refletiam diferentes formas de expresgiam mesmo resultado (o que é mais
comum de ocorrer quando se lida com estados sudggtiEsta etapa permitiu, assim, em
muitos casos, selecionar a ‘melhor’ redacdo para unesma idéia expressa pelos
participantes.

Finalmente, ogrupo focal foi utilizado para validar os indicadores antariente
identificados nas entrevistas individuais, buscandnsenso em torno dos principais
indicadores.

Fase 3 — Definindo a matriz de avaliacao

Apos a realizacédo das entrevistas individuais,isesldos dados secundarios (informacoes
sobre o programa), realizagdo do grupo focal, mgdicadores preliminarmente definidos
foram redefinidos, quando pertinente, chegandoesg@raduto esperado: matriz de
avaliagcaoque deveria nortear a construgcao dos instrumemtosldta de dados.

Esta matriz foi submetida a equipe técnica do progr que procedeu a uma exaustiva
analise (com a participacdo de nove técnicos e uttonss), quando cada técnico,
considerando os produtos almejados com a realizégdwograma, atribuia nota a cada
indicador, variando de 1 a 10, sendo o escore Gcas® a uma alta prioridade do
indicador para efeito de avaliacdo do programa.cWl@l-se a avaliacdo média e
estabeleceu-se a ordem de prioridade de cada dlmdinamatriz de avaliacao.

Fase 4 — Delineando a estratégia geral da avaliacao

Definido ‘0 qué ‘ avaliar, passou-se a definir sir&égia geral de como proceder a
avaliacdo do programa. Duas decisbes foram fundi@isee se apoiaram em estudos
desenvolvidos por Borges-Andrade e Siri (1997,199%98b) e Borges-Andrade .e
Mackay (1998)sobre como avaliar impactos de treerdo:

O confronto entre o aprendido e o usado. Em sanlatde uma avaliacdo da transferéncia
de aprendizagem impunha-se captar dos participandes apenas 0 seu nivel de
aprendizagem resultante do programa; importava&cesmente, a sua avaliacdo do quanto
daquilo aprendido estava sendo usado no seu cudidie trabalho e de vida pessoal. .

O confronto entre auto e hetero avaliagdo. Fasecanhecidos impactos dos processos
psicologicos na confiabilidade dos resultados de @amto-avaliagdo, o presente projeto
incorporou uma medida externa ao sujeito. A heteadiacdo foi definida como uma
informacdo indispensavel para balizar os resultai@oauto-avaliagdo, tendo-se escolhido



0 gestor da equipe como a pessoa adequada parar alglins dos produtos esperados
pelo programé.

Trés outros elementos foram incorporados a esteafggal da avaliacdo do programa:

- A avaliagdo dos impactos do programa na real@dedvalores centrais da Organizacao.
Esse elemento foi incorporado de forma a estalreléoeulos entre as acbdes especificas
de qualificagcdo desenvolvidas pelos setor de resulsimanos e a necessaria Visdo
estratégica do negdcio da organizacdo. Ou sejapbise retirar a avaliacdo do programa
de uma perspectiva micro e limitada aos contextpedficos de trabalho em que o
egresso se inseria, buscando evidéncias do quaistagdes poderiam estar contribuindo
para a concretizacao da filosofia do Hospital enterdo atingir suas metas gerais.

- A inclusao de indicadores que avaliassem o sesmtial disponibilizado pelo grupo de
trabalho a transferéncia das aprendizagens adasliind programa. Esse talvez seja um
dos elos criticos no sucesso das experiénciasalgicacdo no trabalho. A inexisténcia de
uma ambiéncia que estimule o uso e reforce os ndesempenhos, as aprendizagens
tendem a se perder.

- Finalmente, foi incluida uma avaliacéo, tambésehada em um julgamento subjetivo, do
acréscimo na produtividade no trabalho geradagedariéncia.

Face a tais decisdes, foram construidos dois msitos de coleta de dados, a seguir
descritos.

INSTRUMENTOS DE AVALIACAO

Questionario de auto-avaliacao:

O questionario € composto de itens visando: a)ctaniaacdo da natureza béasica do
trabalho (técnica, administrativa, gerencial); bjalecdo dos resultados no plano
pessoal/existencial, no plano pessoal/organizaGioespecialmente, distinguindo os
resultados decorrentes de aprendizayansprograma e o emprego destas aprendizagens
no cotidiano da organizacao; c) avaliacdo dos tedos$ do programa nos valores e metas
organizacionais; d) avaliacdo do apoio socio-térnito contexto de trabalho para
aplicacdo das aprendizagens adquiridas. Finalmeat@&strumento contém uma escala
para avaliacdo do impacto do programa na prodaiiMgdio participante.

Questionario de hetero-avaliagcéo:

Formulado a partir do instrumento de auto-avaliag@ui apenas os itens que permitem a
avaliacao externa. Assim, é composto das segypatess: a) avaliacdo dos resultados no
plano pessoal/organizacional, b) avaliacdo dodteskas do programa nos valores e metas
organizacionais; c) avaliacao do impacto do programprodutividade do participante.

No tocante ao suporte social ao uso das aprendizageinstrumento, incorporou cinco
itens que visam a auto-avaliacdo da chefia imed@ttee 0 apoio dado ao participante para
empregar as aprendizagens adquiridas no programste Nentido, os dados da auto-
avaliacao do participante passam a fornecer ummedré externo para balizar as respostas
das chefias.

Em ambos instrumentos foi inserida uma questadablerforma a propiciar a indicacao
de sugestdes e criticas ao programa.

Selecdo da amostra e coleta de dados

Considerando o0 numero total de empregados quéiciparam do programa nas suas
quatro turmas e a necessidade de examinar o maoero possivel de informacdes, dado

f‘ No presente programa, como muitos indicadores desc revem habilidades
intrinsecas, subjetivas e de dificil acesso a um ob servador externo, apenas
os indicadores mais observaveis foram incluidos na medida do avaliador
externo.

® Habilidades, atitudes, posturas, habitos, sentimen tos, conhecimentos.



o carater exploratorio do estudo, decidiu-se in¢tdos os participantes e suas respectivas
chefias neste processo de avaliagéo.

Os questionarios foram distribuidos para preenahmiojeficando a supervisdo sob a
responsabilidade da equipe de Recursos Humanoseéndghimento e devolucao foi em
torno de 50% (40 de auto-avaliacdo e 41 de hetaaliagéo)

Analise de dados

Considerando os objetivos do estudo, foram reddizaanalises descritivas para
caracterizacdo dos participantes e também para esi@res através da aglutinacdo de
itens. Neste sentido, foram construidos trés datate avaliacdo pessoal/existencial
pessoal/organizacional; suporte social existent@rganizacao.

RESULTADOS

Os resultados obtidos na avaliacdo do programangéiaro-se estruturados em quatro
segmentos principais. O primeiro faz uma rapidacatarizacdo do grupo que participou da
avaliacdo. O segundo concentra-se na discussdaitdea\aliacéo realizada por cada
participante, nas diversas dimensdes de analibeadas. O terceiro segmento apresenta
os resultados da hetero-avaliagdo. Finalmente,ant@$segmento procura confrontar os
elementos desses dois eixos avaliativos: a avalidgd impactos do programa feita pelos
participantes e por suas chefias.

a)Caracterizacao dos participantes

Dois aspectos foram utilizados para caracterigaparticipantes: a sua escolaridade e a
natureza das atividades de trabalho que execuis.a$pectos nos parecem ser 0s mais
significativos para explorar as suas relacées conatareza do impacto das acdes do
programdcuidar-se’.

Participaram desta etapa de avaliagao do prograreanpregados.

Quanto a escolaridade, todos os participantes possivel de formagdo superior , sendo
que 28.6% possuem algum curso de pos-graduacém-Seaportanto, de uma clientela
com capacidade para proceder as avaliacfes stisita que reduz a variancia dos dados
em decorréncia de diferentes niveis de compreats@odprio instrumento utilizado.
Quanto a natureza predominante das atividades \d#sitas, em média, 0 grupo ocupa
64% do seu tempo de trabalho com atividades tésnidiretamente relacionadas ao
exercicio da sua ocupacdo ou funcdo. A carga lordespendida em atividades
administrativas e no exercicio de cargos de coaghn € bem menos expressiva
(respectivamente 25 e 11% do tempo total de tralpalh

Neste sentido, o programa atinge a uma clientglaaumelhoria do desempenho pode ter
um impacto direto na atividade fim da organizagdeps reflexos na forma como o
atendimento aos pacientes € realizado.

b) O impacto do programa na perspectiva do participnte

Considerando-se 0 uso de uma escala de cincovaldsr- 0 a 4 -, para efeito das
consideracfes ao longo da apresentacdo dos res)lteohsideramos como avaliacbes
claramente negativas os escores inferiores a dcbres entre 1.6 e 2.5 foram considerados
moderados; entre 2.6 e 3.5 estamos diante de g¥ediaclaramente positivas do item.
Escores superiores a 3.5 foram considerados commedendo uma avaliagdo muito
positiva.

O modelo construido para a avaliacdo do programatina dos seus egressos, configura
um espaco de manifestacdo de auto-julgamentos em drandes dimensfes: uma
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comparacao entre @prendido e o ‘utilizadd e os planospgessoal’e ‘organizacional’
em que as mudancas geradas, em principio, pelogonagmais se aplicam.

A Figura 1 apresenta os resultados gerais nestasoquolos da avaliacéo realizada pelos
participantes do programa. Tendo-se em mente odatéermos utilizado uma escala
variando entre 0 a 4 (extremo positivo), 0os escorédios constantes da figura, indicam,
de inicio, uma clara tendéncia a julgamentos pasiti

Os escores das aquisi¢des plano pessoal /exidteadiavelam ligeiramente inferiores aos
do plano pessoal / organizacional e com uma relagéertida quando se comparam o
‘aprendido’ e o ‘utilizado’.

Figura 1: Escores médios gerais do grupo dos impas do programa CUIDAR-SE,
nos planos existencial e organizacional

3,17

I aprendido
m utilizado

Plano Plano pessoall
pessoall/existencial organizacional

Ou seja, verifica-se uma tendéncia do grupo a perague as habilidades pretendida pelo
programa e voltadas para permitir uma forma maetivef de lidar com aspectos
existenciais sao utilizadas em menor proporcaalizando de uma maior dificuldade de
transferéncia para a vida fora do programa; parodatio, as habilidades que facilitam o
desempenho do seu trabalho na organizacéo s&adé em um nivel mais acentuado do
que aguele desenvolvido no préprio programa. Enmmasupalavras, esse conjunto de
habilidades ja pode ser visto como resultado deréqcias acumuladas que, em certo
sentido, ultrapassam a experiéncia especificaatgragma.

Um visdo mais detalhada de como se comportou aag#al do grupo nestes diversos
aspectos é discutida a seguir.

Os objetivos no plano pessoal / existencial:

Um conjunto de sete indicadores foi utilizado pavaliar o impacto das atividades do
programa no desenvolvimento de habitos e atitudesgais mais saudaveis. Os resultados
alcancados, vistos na Figura 2, revelam niveis tigosi de avaliacdo tanto das
aprendizagens e, em menor intensidade, do usasdeatailidades apds o programa.

Figura 2: Escores médios de aprendizagens e uso lagbilidades no plano pessoal /
existencial.
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Atit. de aprimorar o auto-conhecimento

Observ. os proprios limites frente a
desafios

Dividir adequadamente o tempo

Percep. da import. da saude emocional

Buscar alimentag¢éo mais saudavel

Maior organizacdo nas atividades

Dedicar algum tempo p/ ativ.fisicas

Aprendido B Utilizado

Apenas frente a dois indicadores constata-se umcipeamento do grupo no sentido de
que o uso da habilidade é superior aquilo que &sedvolvido no programa — algo
interpretado, aqui, como significando que esta lildoie ja se encontra desenvolvida
como produto de outras experiéncias pessoais. lasteencontram-se: a busca de auto-
conhecimento e a observacéo dos limites pesseaiefaos desafios.

Outra informacédo importante que emerge dos dadfeserse a percepcdo de quais
aspectos foram mais efetivamente ‘aprendidos’ mgrama. Ultrapassam o ponto 3 da
escala apenas dois indicadores: a consciéncia partéimcia da saude emocional e de
hébitos alimentares mais saudaveis.

Os objetivos no plano pessoal / organizacional:

Os resultados frente aos diversos indicadoreszauitis para avaliar os impactos do
programa no desempenho no trabalho revelam a teiadgeral jA apontada de que o uso
das habilidades tomadas como indicadores, quagersgemostra-se superior ao nivel do
que fora aprendido no programa especifico. E berdade que a avaliagdo do que foi
adquirido no programa apresenta escores clararpesit@/os.

Como se constatou, inexistem diferencas muito feigiivas nas avaliacbes do quanto os
diversos resultados pretendidos do programa fotargidos.

Os impactos nos valores, objetivos institucionaisrea produtividade:
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Ha evidéncias de que as acles voltadas para dicpgdb do trabalhador extrapolam os
seus objetivos especificamente voltados para ongemeho do trabalho e constituem
estratégia que fortalece as relacdes individuonizgado, consolida praticas culturais que
singularizam o contexto organizacional e, nestéidmnterminam contribuindo para uma
relacdo mais positiva da organizacdo com o seurentiu contexto.

As avaliagOes realizadas nao diferem significateai® (em torno de 3.0), o que significa
0 reconhecimento de um grande impacto do progrd¥ea.entanto, esse impacto €
ligeiramente melhor avaliado nas dimensdes de déaeor o desenvolvimento e
aprendizagem do funcionario e criar um ambientgab@alho mais saudavel.

Um ultimo aspecto avaliado pelos participantes tpuans impactos do programa refere-se
ao julgamento do nivel de efeito sobre a produtidel no trabalho. Buscou-se levantar
uma estimativa subjetiva do quanto o programa teoiatribuido para aumentar a sua
produtividade no trabalho. O ganho médio de prodigde do grupo em uma escalade 0 a
10 situou-se em 5,58 %, 0 que pode considerarstariia satisfatorio.

Embora a avaliagdo da produtividade com base emasti@ativa subjetiva do proprio
sujeito seja uma medida sujeita a viéses perceptiglm nos fornece uma importante
informacé&o: o quanto a relacdo experiéncia no progr— produtividade € forte para o
préprio sujeito.

O suporte organizacional a transferéncia de aprendagens do programa:

O ultimo aspecto do modelo de avaliagdo empregadsiste em identificar, ainda na 6tica

dos participantes, o nivel em que o ambiente imtganizacional oferece suporte

necessario para a utilizacdo das competéncias ratiuiao longo da experiéncia de

aprendizagem. Os resultados obtidos nas avaliatgiedem ao polo positivo, embora os
escores ndo sejam tao elevados.

Um dnico resultado chama atencado pela sua disarigpém relacdo aos demais. Trata-se
do nivel em que os participantes consideram quebest feedback dos seus colegas
quanto a possiveis mudancas de comportamento detesrdo programa. Considerando-
se que as demais avaliacdes do suporte oferecid@mgo sédo claramente mais positivas,
tal avaliacdo pode ser decorrente de barreirasnjederem diretamente no aprendizado
organizacional.

c) Os impactos do programa na perspectiva da chefia

Neste segmento sdo descritos os dados obtidossja#ochefias que avaliaram, nos
diversos indicadores, as mudancas observadas remgesho dos participantes do
programa que estdo sob a sua coordenacao.

Os objetivos no plano pessoal / organizacional:

A avaliagdo realizada pelas chefias sobre o impadbo programa no plano
pessoal/organizacional, como se observa na Figui@ fgositiva em todos os itens. Duas
avaliacdes se destacam com médias superiores & dala escala; ambas relacionam-se
a impactos do programa no desempenho do seu egnessmbalho: oferecer um
atendimento de melhor qualidade ao cliente (3,4paor motivagdo para realizar o
trabalho (3,08);

Os impactos sobre os valores e metas organizaciosiai
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Foi avaliado como ligeiramente positivo 0 impacto programa em todos os itens
especificos sobre valores e metas institucionaéstar servicos de exceléncia, manter um
ambiente de trabalho saudavel, maior compromissfumzonario com o hospital, maior
envolvimento do funcionario com o trabalho, e pon,ffavorecer o aprendizado e
desenvolvimento do funcionario.

O suporte social oferecido para a transferéncia degprendizagens

Interessante observar que as chefias realizaramauno-avaliacdo ligeiramente positiva
quanto ao suporte que oferecem aos subordinadagcifgentes do programa) quanto a
aplicacdo das aprendizagens adquiridas no deatorprograma. As melhores avaliacdes
reportam-se a atitudes e comportamentos que indeasna disposicdo em apoiar as
mudancas provenientes do programa. Concordandoocmsultado da auto-avaliacdo, é
apenas na avaliacdo do apoio oferecido pelos legpara a aplicacdo destas
aprendizagens, que o0s gerentes fazem uma avaira@ms positiva.

O impacto do programa sobre a produtividade

No geral, a avaliagdo realizada pelas chefias sabrgnpacto do programa na
produtividade dos seus egresso € bastante positeasitua no patamar médio de 4.92%.
Observando-se os dados mais detalhadamente algniorasacoes merecem destaque. Na
realidade, em 4 das avaliacOes feitas pelas chedfia, houve indicacdo de qualquer
melhoria na produtividade do empregado avaliado.

Estes resultados ao tempo em que denotam umagimpasitiva dos efeitos do programa
para a organizacdo asseguram que as chefias paoufazer avaliacOes criteriosas,
discriminando niveis de desempenho entre os séwsdinados.

D. Comparando os resultados da auto e hetero-avatiao

Como esperado, ao se compararem as avaliacbezadzai pelos participantes do
programa e pelas chefias, observa-se que, frentitn@nsdes integrantes do modelo de
avaliacdo do programa (impactos nos niveis pessgaliizacional; valores e metas
organizacionais e suporte social), as auto-avalidedderam a apresentar niveis mais
positivos do que as hetero-avaliagao.

Esta variabilidade pode ser explicada por tendéhaidongo tempo identificadas que
diferenciam as percepcdes de atores e observaddoegeral os atores ao fazerem auto
julgamentos tém acesso a informacfes sobre siipsOpro contexto em que agem e
encontram-se mais envolvidos com fatores motivaisore outros fatores intrinsecos
voltados para a preservacao da auto-imagem do gbseyvador externo. Isso explicaria,
em parte, a tendéncia pervasiva de melhores avaBac

Examinando-se os questionarios onde foi possivefraatar as informacdes da auto e
hetero — avaliac&p observa-se a confirmacédo da tendéncia de medfsoitado na auto-
avaliacdo, excetuando uma situacao, onde a aat@gdo foi aquém da hetero no tocante
aos impactos no plano pessoal/organizacional.

Interessante a comparacao sobre o incremento datpfidade que em ambas avaliacoes
foi positiva. Entretanto, os participantes do pamga (auto-avaliacdo) tenderam a
maximizar os resultados na produtividade, obsemaed que 33,3% indicaram um

® Do total de 41 participantes apenas 22 foram, simu ltaneamente avaliados
pelas respectivas chefias. Ou seja, existiram casos de participantes nao
avaliados externamente e avaliacbes externas de par ticipantes que néao

responderam ao questionario de auto-avaliagdo.
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incremento na ordem de 7 a 10% e s6 16,8% dogipariies apontaram que o aumento
da produtividade foi de até 3%. Por outro lado, 568 chefias revelaram que o
incremento da produtividade foi de até 3%.

E. COMENTARIOS FINAIS

O presente estudo apresenta os resultados de uafiodes experiéncia de avaliar o
impacto de um complexo programa de aprendizagetadmpara desenvolver habilidades
sutis num nivel pessoal. Também aprendizagem @aeonal na medida em que o
programa favorecia a transmissao dessas habilidades

As linhas mestras desta avaliacdo foram tracadas@munto — consultores e equipe
contrapartida; no seu desenvolvimento, contamo®rfnte com o0 apoio das pessoas
envolvidas com o projeto na delimitacdo dos indicad, na validacdo prévia dos
instrumentos, no proprio processo de coleta deslad

O numero de respostas obtidas nédo atingiu a nageztativa e, de alguma forma, limita
as possibilidades de andlises sobre a qualidaderpsirica dos instrumentos. Ele nos
permite, contudo, um conjunto importante de dadoa jp reflexdo sobre os impactos do
programa e pistas sobre o valor que o mesmo agreetfabalho realizado pelo Hospital.
Neste sentido, vale destacar alguns resultadoeagiparecem bastante significativos:

1. As avaliagOes tenderam a ser sempre positivas @0 aositivas, nas diversas
dimensdes de avaliacdo que integram o modelo codstpara o projeto. A
experiéncia pode ser considerada enriquecedoralamo pessoal, facilitadora
dos processos de trabalho e das relacdes integies&wde ser vista, ainda,
como concretizando importantes valores e objetd@srganizacdo e, o mais
importante, impactando na qualidade do atendimentwa produtividade no
trabalho.

2. Ha, portanto, forte evidéncia de que os resultatizsaprendizagens durante o
programa estdo sendo transferidas para as situagiesetas do exercicio
profissional. Aqui, percebemos um elemento inten@ss o uso das habilidades
complexas que utilizamos para avaliar o programaesela maior do que o
préprio nivel de aprendizagem garantido pelo megimatureza das habilidades
que integram o modelo de avaliacdo, por si sO,je&xpl esse resultado. Elas sédo
tdo complexas e tao fortemente integradas as esistttas pessoais que, de fato,
nao podem resultar de um anico programa de quagdic. Neste sentido, o
programa oferece um suporte ao desenvolvimento magautencdo destas
habilidades, posturas, valores e visdo de mund® teabalho. Os resultados da
avaliagcdo, no entanto, sugerem, clima de transf&xéde competéncia entre
colegas de trabalho pode estar ainda deficientessgando maior investigacao.

3. Todo o trabalho envolvido na constru¢do do modedoadaliacdo — as suas
dimensdes basicas e 0s respectivos indicadoreseeeper nos conduzido a um
instrumento que, apesar de ainda razoavelmentensextepossui qualidade
intrinseca bastante satisfatoria em se considerandatureza dos fenémenos
avaliados. Os resultados da confiabilidade das dasdsao bastante elevados.
Apenas a avaliacdo do suporte social oferecidarssfieréncia de aprendizagem
precisaria ser alvo de um aprimoramento mais efpeci
A guisa de conclus&o, algumas recomendacdes s@steséégia de avaliacio nos
parecem importantes, neste momento.

1. E interessante que os programas de RH desenvaiveaseriori, um modelo de
avaliagdo que, necessariamente, envolve o arduoieivede fixar seus objetivos
com clareza. Essa explicitacdo de objetivos nace =l vincular, apenas, a
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montagem da avaliacdo. Objetivos claros € um riquisara o proprio
engajamento do funcionario no processo do prograrffia.um elemento
indispensavel, também, para que o sistema de imeim®, aqui incluindo o
levantamento das necessidades do pessoal, funai@oatento. Nao podemos
perder de vista a perspectiva sistémica envolvidasacdes de desenvolvimento
de pessoal. A fixacdo de objetivos é principalmeot® momento de
aprendizagem organizacional, na medida em que ipeegle RH € requisitada
para explicitar seus modelos mentais e alinha-los.

2. Envolver os participantes atravées de arranjos noéigitos especificos
(individual e/ou grupalmente; quantitativas e/owalgativas) no processo de
definir indicadores de avaliacdo dos programa aosge uma medida necessaria.
No presente caso essa participacdo trouxe dimemgdesalise e avalicdo ndo
previamente pensadas, até pela equipe de concepgiiograma.

3. Manter o sistema de auto e hetero-avaliagdo tamim@snparece uma decisédo
metodolégica importante quando se trata de avatiar impactos ou a
transferéncia de aprendizagens.
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