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RESUMO

A importancia do capital humano vem a cada dia aumentando devido a disputa da
competitividade do mercado, ou seja, cada vez mais os componentes humanos do sistema
produtivo de qualquer empresa estdo se tornando a peca fundamental para a diferenciacdo dos
concorrentes no disputado mundo globalizado. A partir dessa situagdo, as empresas, mais
atentas, passaram a investir maiores quantias no desenvolvimento do potencial dos seus
colaboradores. Isso tem sido feito de varias formas, mas um ponto chave tem sido esquecido —
a avaliacdo, tanto do treinamento quanto do desempenho.Este trabalho, primeiramente, trata a
questdo do treinamento, realizando uma revisdo de modelos para desenvolvimento do capital
humano. Também, discute-se a Teoria dos Conjuntos Difusos proposta por Lofti Zadeh em
1965, que serd o meio de avaliar o grau de desenvolvimento e aprendizado dos funcionérios
que participaram do treinamento e compara-los com os que ndo participaram. Entdo, parte-se
para o tratamento com a Teoria dos Conjuntos Difusos das informagdes obtidas com o
questionario e baseado no modelo escolhido. Sao feitas variagdes nos parametros da
agregacao das fungdes de pertinéncia para avaliar a sensibilidade do método e interpretados os

graus de pertinéncia encontrados em aplicagdo realizada em empresas do setor elétrico.
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ABSTRACT

The importance of the human capital comes to each day increasing due the dispute of
the competitiveness of the market, that is, each time more the human components of the
productive system of any company are becoming the basic part for the differentiation of the
organizations in the disputed global world. From this situation the companies, more intent,
they had started to invest a larger amount in the development of the potential of its employees.
This has been made of some forms, but a point key has been forgotten - the estimation, as
much of the training how much of the performance. This work, first, it deals with the question
of the training, carrying through a revision of models for development of the human capital.
Also, the Theory of Fuzzy Sets, proposal for Lofti Zadeh in 1965 is argued. That it will be the
way to valuate the degree of development and learning of the employees who had participated
of the training and confront with who did not participated. Then, the treatment with the
Theory of the Fuzzy Sets of the information gotten with the questionnaire based in the chosen
model is made. Variations in the parameters of the aggregation of the relevancy functions are
made to valuate the sensitivity of the method and interpreted the found degrees of relevancy

in application accomplished in companies of the electric sector.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Nesse capitulo apresenta-se a motivacao para o desenvolvimento do tema, mostrando sua
relevancia na atual conjuntura do mercado e das ferramentas disponiveis para o tratamento de
dados. Em seguida, o objetivo do trabalho e detalhado, os objetivos especificos de cada parte
do trabalho.

Por fim, como sera estruturado o trabalho, em todas as suas partes, para que se tenha uma

seqiiéncia de raciocinio finalizada com uma aplicacdo em empresas do setor elétrico.

1.1 Justificativa

Cada vez mais, devido aos avangos tecnoldgicos e a concorréncia, as empresas estao
tendo que investir nos seus recursos humanos para conseguir um diferencial competitivo. E as
mudancas estdo mais freqilientes, o que torna obrigatério o envolvimento e unido de todos na
empresa para que todas as competéncias necessdrias sejam preenchidas com habilidades e
respostas no tempo exigido pelo mercado.

Dessa forma, a questdo do gerenciamento do capital humano tem se tornado uma
habilidade fundamental dentre os gestores e lideres de uma organizagdo, pois, além de
detectar pontos fracos, possibilidades de melhoria, interagdes com outras organizagdes para
aprimorar as técnicas operacionais, o gestor tem que motivar e oferecer abertura para que o
colaborador se sinta estimulado ao aprendizado continuo.

Contudo, isso ndo tem se tornado uma tarefa simples, pois sdo muitas as variaveis que
podem influenciar no sucesso e melhoria do capital humano. Nesse momento ¢ que a Teoria
dos Conjuntos Difusos se mostra uma ferramenta adequada para a avaliacao.

Essa importancia esta relacionada com a capacidade de tratar os dados que ndo sdo
precisos ¢ estdo baseados na subjetividade do funciondrio. Consegue-se, entdo, a
transformagao da avaliagdo subjetiva em graus de pertinéncia que determinardo quanto o
avaliado esta sendo influenciado pelo treinamento em relag@o ao indicador em questao.

Além disso, essas fungdes podem ser agrupadas em varios niveis até se determinar o

grau de pertinéncia do indicador objetivo do modelo.
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1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Procura-se desenvolver um trabalho que tenha consisténcia tedrica sobre os assuntos base
da pesquisa, tanto para o meio académico como profissional, apresentando utilidades e
exemplos do cotidiano das empresas.

Mas, principalmente, busca-se analisar um dos principais fatores de diferenciacdo
competitiva entre as empresas de todos os setores e em todas as regides do mundo: o capital
humano.

Para isso, utiliza-se uma ferramenta ainda pouco explorada, porém de grande poder no
tratamento de dados que ndo se encaixam nas teorias comuns onde as fronteiras entre os

elementos distintos de um conjunto ¢ bastante nitida que ¢ a teoria dos conjuntos difusos.

1.2.2 Objetivos especificos

Neste trabalho, para o alcance do objetivo geral, serdo desenvolvidos os seguintes
objetivos especificos:

e Realizar levantamento bibliografico sobre avaliagdo de desempenho humano e
avaliacdo de treinamento e a inser¢do destes temas no contexto da competitividade das
empresas;

e Realizar levantamento bibliografico sobre a Teoria Difusa e sua aplicagdo para a
avaliacao de indicadores;

e Compor as fungdes de pertinéncia e os operadores de agregagcdo que possibilitem
analisar a eficacia dos treinamentos;

e Modelar e analisar os dados coletados.
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1.2.3 Passos Metodologicos

e Fundamentagdo Teorica

Descrigdo da teoria dos conjuntos difusos e suas fungdes e operadores para que a
aplicacdo seja consistente e atenda aos requisitos académicos e praticos. Além da
apresentacdo de alguns modelos para gerenciar o conhecimento com seus objetivos e
metodologias.

Entdo, com o entendimento de variados modelos pode-se escolher o que mais se enquadra
dentro do objetivo de avaliar a mudanga de atitude dos funcionérios apos o treinamento € com
o conhecimento da teoria dos conjuntos difusos realizar a transformacao dos dados obtidos a
partir do modelo selecionado.

e Modelo Utilizado

Detalhamento do modelo escolhido para aplicacdo, explicitando sua metodologia, seu
principio e principalmente o raciocinio utilizado para desenvolver o capital humano. Dessa
forma pode-se realizar a aplicacdo de maneira correta e fundamentada.

Além de poder distinguir, quando da aplicacdo pratica, os fatores que mais influenciam
nas mudangas de comportamento e desenvolvem os colaboradores.

e Aplicagdo

Um exemplo da aplicacdo ¢ demonstrado para facilitar o entendimento, apresentando
todas as fungdes de pertinéncia escolhidas para a transformacdo das respostas em graus de
pertinéncia, os operadores de agregagcdao que foram utilizados para agregar essas funcoes e
determinar o grau de pertinéncia do nivel mais elevado do modelo. Assim, a etapa seguinte
ficara embasada.

Ou seja, a partir do questionario do modelo, sdo atribuidas fun¢des para cada questdo que
conforme a nota do entrevistado determinara o grau de pertinéncia do entrevistado em relagao
aquela questdo. Em seguida, operadores de agrega¢do sdo definidos para determinar o grau de
pertinéncia dos indicadores e posteriormente dos vértices determinando se o colaborador esta
sendo influenciado pelo treinamento ou nao.

e Andlise de Dados

Por fim, os dados obtidos em duas empresas do setor elétrico, uma de distribui¢do e outra
de geracdo, serdo aplicados ao modelo utilizando a teoria dos conjuntos difusos e os
parametros escolhidos nos operadores de agregacdo serdo alterados de maneira a determinar o
conjunto de parametros que melhor avalia o gerenciamento e desenvolvimento dos recursos

humanos das empresas. Possibilitando, assim uma melhor interpretacdo dos resultados e

3
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apontando os fatores que necessitam de melhoria e aqueles que estdo influenciando os

funcionarios.

1.3 Estrutura do Trabalho

A primeira etapa do trabalho serd dedicada a fundamentagdo teodrica sobre conjuntos
difusos e metodologias de gerenciamento do capital humano. Serd utilizada a literatura
referente a gestdo do conhecimento e conjuntos difusos e artigos eletronico sobre os assuntos.

Para os conjuntos difusos sera apresentada sua teoria e algumas funcdes de pertinéncia e
operadores de agregagdo que serdo utilizados durante o trabalho no tratamento dos dados.

Em seguida, o modelo escolhido para aplicagdo da teoria dos conjuntos difusos sera
apresentado de forma mais detalhada em suas particularidades para que a utilizacdo das
funcdes de agregagdo fique bem fundamentada e sélida.

Na etapa seguinte faz-se uma demonstragdo aleatoria de como serd a aplicagdo em um
entrevistado qualquer do banco de dados, onde se detalha a transformagdo das respostas em
graus de pertinéncias e sua agregagao até o objetivo final.

Por fim, selecionam-se duas empresas do setor elétrico onde foram aplicados os
questionarios ¢ de posse dos dados uma andlise de sensibilidade desses sera realizada para
encontrar os parametros adequados para avaliar o desenvolvimento dos recursos humanos da

empresas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresenta-se nesse trabalho a aplicacao dos conceitos da Teoria dos Conjuntos Difusos
em duas aplicagdes para avaliar o impacto dos treinamentos realizados sobre o capital humano
de empresas do setor elétrico e que parte desse treinamento foi responsavel pelas inovagdes.

Essas aplicagdes foram baseadas em um dos modelos de gerenciamento do conhecimento
pesquisados, no qual, a partir de um questionario (anexo A) fez-se uma coleta dos dados de
uma amostra ndo probabilistica, e sim por acessibilidade. Portanto os resultados ndo podem

ser generalizados para toda a empresa.

2.1 Conjuntos Difusos

Antes de pensar, realmente, nas teorias dos conjuntos existentes, pode-se pensar um
pouco no seguinte assunto: “O que € incerteza?” ja que esse ¢ o motivo principal pelo qual

surgiu a teoria dos conjuntos difusos.

Qualquer elemento de um modelo de dados que néo tenha seu valor estabelecido com
total confianga tera um grau de incerteza, duvida ou indecisdo.
Na procura por meios matematicos para “tratar” essa incerteza, encontram-se duas

vertentes (Zadeh, 1965):

e Distribui¢do de Probabilidades.
Utilizam fungdes de distribuicdo de probabilidade de uma varidvel X sobre o dominio
D que atribui a cada valor d E D um valor entre 0 e 1, indicando a probabilidade de X ser

igual a d. Nesse modelo a soma das probabilidades deve ser igual a 1.

e Distribui¢do de Possibilidades.
Faz uso da teoria dos conjuntos difusos onde cada elemento tem associado um valor

no intervalo de 0 a 1, indicando seu grau de pertinéncia ao conjunto.

Para ilustrar a teoria dos conjuntos difusos sera proposto um problema para motivar a
discussdo entre a teoria classica dos conjuntos e a teoria dos conjuntos nebulosos ou difusos.

Em um anuncio para modelo esta escrito: “Procura-se homem alto, magro, jovem”.

O que seria um homem alto? Acima de 1,70m ou de 1,83m; Magro ¢ aquele com

menos de 80 kg ou 60 kg; e jovem?
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Pode-se resumir esse antigo problema com uma frase de Albert Einstein que diz: “Até
aqui, quando as leis da matematica referem-se a realidade, ndo existe certeza. E até aqui,
quando elas sdo certas, elas ndo se referem 4 realidade”.

A teoria dos conjuntos difusos, proposta por Lofti Zadeh, em 1965, no livro Fuzzy
Sets, analisa o grau de pertinéncia dos elementos. Existem aqueles que pertencem totalmente
ao conjunto, recebendo o valor 1, outros que nao pertencem de forma alguma, com valor 0, e
aqueles intermediarios, aos quais sdo atribuidos os valores entre 0 e 1.

Pode-se definir formalmente essa teoria, segundo Zadeh, como sendo uma classe de
objetos com continuos graus de pertinéncia, a qual designa a cada objeto um grau de
pertinéncia, que estd entre o intervalo [0,1].

Fazendo uma caracterizacdo dos dois conjuntos temos que: sendo X um conjunto
classico de objetos chamado universo, cujos elementos genéricos sdo denotados por X, entdo a

fungdo de pertinéncia de um elemento X em um subconjunto classico Ac X é um fungéo

caracteristica [a(X), com X --> [O, 1], tal que

sse XeA

(X)) = @.1)
'U( ) sse XxXgA

[0,1] ¢ definido como conjunto de avaliagdo. Se o conjunto de avaliacdo for o intervalo
real [0,1], entdo A € um conjunto difuso.
Ma(X) representa o grau de pertinéncia de X em relagdo a A, mapeando assim o0s

elementos de X, desde que A seja o subconjunto de X que ndo tem fronteira bem definida e

pode ser caracterizado em forma de pares ordenados, da seguinte maneira:

| A={(x,1(x)}comxEXeu(x):X—[0,1]|

2.1.1 Variaveis lingtisticas

Sendo a teoria dos conjuntos difuso capaz de tratar a modelagem de situagdes
complexas e imprecisas, esta também permite trabalhar com varidveis menos numéricas e
menos precisas que sao as chamadas variaveis lingiiisticas.

Variaveis lingiiisticas sdo varidveis cujos valores sdo palavras em linguagem natural

representadas em conjuntos difusos (Zadeh, 1965).
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A totalidade dos valores de uma varidvel lingiiistica pode, em principio, possuir um
numero infinito de elementos. Por exemplo, para a varidvel lingiiistica idade, as alternativas
lingliisticas poderiam ser: jovem, idoso, bem jovem e muitas outras, enquanto os valores
numéricos poderiam assumir: 1, 2, 3, 4, 5,..., 120.

Com o conceito de variaveis lingiiisticas, problemas imediatamente imprecisos e
complexos passam a ser manipuladveis.

Outra caracteristica no uso dessas varidveis ¢ o fato de que as mesmas permitem
estimativas numéricas de termos da linguagem natural, evita a falsa precisao que essas podem
fornecer e permitem que seja determinada uma estimativa mais razoavel, mesmo com a
escassez de dados (Pereira, 1995).

A dependéncia do contexto envolve:

— Significado dos termos lingiiisticos;

— Significado das operagdes sobre os termos lingiiisticos.

A dependéncia do contexto € pré-requisito para cada aplicagao da teoria dos Conjuntos
Difusos.

O problema de construir uma funcdo de pertinéncia que adequadamente capture os
significados dos termos empregados numa aplicagdo particular - assim como determinar o
significado das operagdes associadas - ndo pertence a Teoria dos Conjuntos Difusos, essa
teoria fornece a base conceitual a partir da qual se utilizam e se desenvolvem as ferramentas
matematicas que ja sdo de sabedoria. Com essas ferramentas e o perfeito conhecimento do
idioma utilizado, pode-se efetivamente representar os elementos na Teoria dos Conjuntos

Difusos.
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2.1.2 Funcdes de Pertinéncia

Apresentam-se alguns exemplos de fun¢des de pertinéncia que podem ser utilizadas na
modelacao de dados utilizando a Teoria dos Conjuntos Difusos:

Exemplo 1:

Lalx)

Figura 1: Exemplo Padréo 01
Fonte: Autor

Funcgao Pertinéncia:
0 , para x=0

X 2
Ha(x) =< 2.6(5—2j , para 0< x < 7,69 02

5

X 0,5
(—ZJ ,para 7,60 <x <10
\C

Este padrao foi criado para representar os critérios onde valores entre 0 ¢ 4
representam um resultado ndo aceitavel e pequenas mudangas nao afetam o resultado. A partir

do intervalo entre 4 e 7 as melhoras sdo bem recompensadas. No valor 7 tem-se um salto.
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Desse valor em diante passa-se a ter nimeros que representam um bom desempenho e
qualquer melhora provoca uma melhora acentuada do desempenho.

Pode ser utilizado para representar critérios que necessitam de uma grande rigidez para
pequenos valores e uma “boa recompensa” para melhoras onde o desempenho ja ¢

satisfatorio.

Ou seja, uma empresa que monitore a nota atribuida por seus funcionarios em relagao
as iniciativas da empresa no intuito de melhorar o relacionamento e integracdo dos

funcionarios de todas as areas.

Exemplo 2:

0a

0.7

06

Uaix)

03

02r

Figura2:  Exemplo Padréo 02
Fonte: Autor
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Funcgao de Pertinéncia:

1 ,parax <2
Ha(x)= l(8 — X)% ,para2 <x <38 (2.3)
X
0 , para x > 8

Critério que valores menores do que 2 sdo considerados perfeitos. Entre 2 e 8 variam
desde a perfeicdo até a imperfeicao total, porém esse decréscimo ¢ feito de forma nao muito
rigorosa, exceto se o avaliado sair da zona de perfeicdo. Nessa faixa de transi¢do entre a
perfei¢do e valores bons ha uma queda brusca no desempenho. A partir do valor 8, na diregao
positiva, todos tém o desempenho péssimo.

Este padrao pode ser utilizado para critérios que ndo necessitem de muita rigidez na
avaliacdo dos seus valores proximos a perfeicdo, mas, critérios rigorosos caso se distanciem
muito.

Uma aplicagao pertinente dessa funcao de pertinéncia seria para monitorar a implantagao
de um programa de seguranga do trabalho, onde a variavel X seria o nimero de acidentes e o

grau de pertinéncia determinaria se o programa esta tendo o efeito esperado.

2.1.3 Operadores de Agregacao

A seguir, sdo apresentados alguns operadores de agregacao entre conjuntos difusos.
Esses operadores sdo fungdes que servem para determinar o grau de pertinéncia de elementos
que sdo formados a partir de dois ou mais elementos de nivel inferior.

Por exemplo, um indicador de desempenho pode ser baseado em varios critérios com
eficiéncia energética, volume de producao e ocupagao de mao-de-obra.

Os operadores de agregacdo irdo unir as fungdes de pertinéncia dos critérios para
determinar o grau de pertinéncia do indicador.

Considerando-se os conjuntos A e B difusos em X.

a) Unido: conhecida como produto:

Hpeg (X) = La () + 215 (X) = 1, () * 1 (X) V x € X (2.4)
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b) Intersec¢do: conhecida como soma probabilistica:

Upg(X) =y () * g (X) ¥V xeX

¢) Unido Bold:

tpos () =min(l, 2, (X)+ 15(X)) ¥V x € X

d) Interse¢do Bold:

Hprs () =max(0, 4, () + 5 (X)=1) ¥V x € X

e) Operadores de Hamacher:

1 - Para a intersecc¢do entre os conjuntos difusos A ¢ B:

AN B= {(x, LANBX): X € X

Ha (X) pg(x)
Y+ (1=7) (pa (X)+pp(x)—pa (x) pp(x))

HAnB(X)=

11

vy 20

(2.5)

(2.6)

2.7)

(2.8)
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2 - Para a unido entre os conjuntos difusos A ¢ B:

AU B ={(x, tpAUB(X), x € X}

(I=y") pa (X) pp(X)+7' (1 (X)+ g (X))

HauB(X) = , ,7'20 (2.9)
” V'+ pa (X) pp(X)
f) Operadores propostos por Zimmermann € Zysno:
1 - Para agregar dois conjuntos difusos:
s 00 =12 (00 - 15 00) 7 (12,00 + 415 () = 1, () 1 (W) ,x € X (2.10)
2 - Para agregar trés ou mais conjuntos difusos:
m (1=7) m 7
u, (X)=[Hﬂ,-(><)j [1—H(1—u,-<x)>J XeX,0<y<] (2.11)
j=1 j=1

g) Operador proposto por Rommelfanger para agregar dois conjuntos difusos:

Hppe (X) =(1 =€) - Min(u,(X), g (X)) + & - Max(2, (X), g (X)), VX € X (2.12)
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2.2 Modelos de Melhoria de Recursos Humanos

Nesse capitulo serdo apresentados os modelos para desenvolvimento do capital humano
que foram pesquisados. Sao quatro modelos de gerenciamento do conhecimento:

1) Modelo centrado no Individuo foi desenvolvido por Maria Antonieta Rossato.

2) Estratégias do Conhecimento no Contexto da Estratégia de Negocios no Setor Elétrico
— Contradi¢des e Desafios foi elaborado por José Rodrigues Filho do Departamento de
Administra¢ao da Universidade Federal da Paraiba.

3) Modelo de Capacitagdo por Manuel Folledo do Instituto de Matematica, Estatistica e
Computacao Cientifica da UNICAMP.

4) O Modelo de Desenvolvimento do Capital Humano com Suporte na Mudanga do
Paradigma do Treinamento para o Aprendizado, desenvolvido por Felipe Caldbria no
Programa de pos-graduagdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de

Pernambuco.

2.2.1 Modelo Centrado no Individuo — Maria Antonieta Rossato

Neste primeiro modelo busca-se através de um mapeamento das competéncias
identificar se na empresa existem as competéncias fundamentais, necessarias para gerir o
negocio (Rossato, 2003).

Com esse mapeamento tem-se uma analise objetiva do ativo intelectual dentro da
empresa e a participagdo de cada colaborador em determinada competéncia. Além disso,
através do cruzamento de todas as informagdes pode-se gerar um relatério de deficiéncias em
determinadas areas.

Essa metodologia deve ser implantada apds as fases de defini¢do da estrutura e do
processo de negocios e paralelamente as fases de defini¢ao do novo ambiente organizacional e
da infra-estrutura tecnologica requerida.

Podem-se aplicar trés tipos de metodologia:
e Académica — Levantar e registrar a formagdo académica, experiéncia profissional e as
publicagdes de cada colaborador;
e Emocional — Mapear a personalidade, o temperamento, o conhecimento e as
percepcoes de vida das pessoas. Ou seja, sdo tragados os perfis de comportamento;
e Técnica — Mapear o “know-how” e habilidades técnicas de cada individuo.
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2.2.2 Estratégias de Gestdo do Conhecimento no Contexto da Estratégia de
Negécios no Setor Elétrico — Contradicfes e Desafios — José Rodrigues
Filho.

O segundo modelo surgiu, tanto no meio académico, como nas organizagdes, da
lacuna existente entre o Processo Estratégico das empresas e sua Gestdo do Conhecimento
(Rodrigues Filho, 2003). Essa ultima tem sido muito mais relacionada as melhorias na
Tecnologia de Informacao do que relacionadas com a estratégia competitiva da empresa.

Para esse modelo utilizou-se uma abordagem qualitativa, selecionando funcionarios
ligados a estratégia da empresa, a gestdo do conhecimento e areas correlatas para entrevista,
com isso buscava-se detectar possiveis acdes que interligassem os dois grupos, nado
preocupado com a representatividade da amostra, mas a gama de informagdes contida nela.

Ap0s a coleta de todas as entrevistas, elas foram transcritas e entdo separadas em duas
categorias € uma subcategoria:
e Planejamento da Empresa:
Essa categoria busca representar o passado da organiza¢do em estudo, na sua aplicacao
uma empresa que realizava seu planejamento num periodo de 10 anos, em contrapartida
ndo existia uma estratégia bem delineada. Entdo com as novas politicas da empresa, ndo
se conseguiu realizar esse planejamento.
e Planejamento Estratégico:
Com essa categoria pretende-se exaltar a tentativa da empresa de reaver a cultura do
planejamento, dessa vez, ligada a estratégia da empresa.
Porém, ficou constatado que ndo se conhecia a estratégia da empresa, cada setor fazia seu
planejamento que para muitos era um simples plano de acdo, ja que essas estratégias eram
impostas pela ciipula da empresa, precisando de uma subcategoria para determinar o nivel
de participagdo no planejamento estratégico.
0 Nivel de Participa¢ao no Planejamento Estratégico:
Como a empresa estava decidida a implantar uma nova cultura de planejamento,
baseada na estratégia da empresa, essa subcategoria planeja detectar qual a
amplitude da adesdo dessa tentativa.

Nesse modelo, portanto, observa-se a tentativa de expor a abordagem puramente

objetivista das teorias de estratégias voltadas simplesmente para a geréncia do negocio do que

preocupada com a gestdo do conhecimento.
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2.2.3 Modelo para Capacitacdo — Manuel Folledo.

13

O modelo abordado estd fundamentado, basicamente, nas premissas que ‘0
conhecimento ¢ uma vantagem competitiva das organizagdes e das sociedades” (pag. 5)
sendo, portanto o treinamento e as atividades de aprendizado as interacdes mais eficientes;
além da necessidade da operacionaliza¢do baseada numa abordagem sistémica e integradora
(Folledo, 2002)

Dessa forma o modelo busca ser um instrumento catalisador para a definicao de
politicas, estratégias e plano de a¢do na area de capacitagdo e educacdo de recursos humanos,
e ainda, sistematizar e orientar esses processos de capacita¢ao e educagao.

Contudo, algumas obrigagdes foram listadas pelo autor e s3o necessarias na
operacionaliza¢ao do modelo:

e Processo de comunicagao com foco na Capacidade e Educacao entre todos os envolvidos;

e Processo de diagndstico, quantificagdo e estabelecimento de prioridades sobre as

diferentes competéncias necessarias;

e Orientacao e identificagdo dos gargalos metodologicos e dificuldades institucionais do

processo de capacitagao;

e Analise das habilidades, competéncias e conhecimentos gerados pelo processo de

Capacitacao e Educagao;

e Criacdo de um processo de benchmarking que permita incorporar as melhores praticas em

todas as fases do processo de capacitacdo, desde seu planejamento até sua operacionalizacao

na ponta.
Além dessas obrigacdes, para chegar aos beneficios do modelo, algumas competéncias
e/ou agoes sao necessarias:

e Estabelecimento e disseminacdo dos valores, das premissas e da intencionalidade
estratégica que devera alavancar a operacionalizagdo do modelo de Capacitagdo e
Educacao;

e Analise Ambiental e Mapeamento Sistémico;

e Definicao dos Recursos e suas respectivas fontes;

e Escolha, planejamento, desenho e elaboragdo dos programas e curriculos.

Por fim, o modelo estabelece que o processo de capacitacdo seja avaliado em varios
pontos do processo, por varios avaliadores, e seguindo em cada caso critérios de avaliagdo

adequados a etapa correspondente do processo: a qualidade dos cursos e programas, qualidade
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dos curriculos, qualidade das institui¢cdes prestadoras do servigo de capacitagdo e qualidade do
sistema de capacitagdo como um todo.

Com isso, o modelo pretende diminuir o “gap” que existe entre a identificacdo das
necessidades de capacitacdo e educagdo por parte das empresas e o que ¢ fornecido para

satisfazer essas necessidades.

2.2.4 Modelo para Desenvolvimento do Capital Humano com Suporte na
Mudanca do Paradigma do Treinamento para o Aprendizado — Felipe
Calabria.

Esse modelo estad baseado em um Tetraedro dos Processos de Inovag¢do onde o
vértice superior, processo de inovacao - PI (vértice objetivo) que busca o desenvolvimento
continuo para gerar melhoras e inovagdes nos processos, produtos e servicos, esta baseado no
Treinamento e Desenvolvimento — T&D (vértice estratégico), que esta relacionado com a
qualificacdo para realizacdo de tarefas; Aprendizado Organizacional - AO (vértice
operacional) abrange a habilidade de gerenciar o conhecimento; e os Processos Cognitivos —

PC (vértice provocativo) que adiciona as agdes mentais e a capacidade de criar do homem

(Calabria, 2005).

Aprendizado ™y
individual

Figura 3: Diagrama do Processo de Inovagao
Fonte: Calabria, 2005.

Conforme a figura apresentada cada vértice da base do tetraedro ¢ composto por
indicadores que sao utilizados na avaliagao do desenvolvimento dos recursos humanos.

Dessa forma, o modelo pretende realizar a analise no paradigma do aprendizado e
entdo o aprendizado organizacional aliado, principalmente, ao processo cognitivo e a tensao

criativa levara o colaborador a idealizar inovagdes e melhorias.
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A metodologia do modelo inclui a construcdo de um questionario que servira de
meio para a geragao de dados de empresas do setor elétrico através de pesquisa descritiva e
conseqlientemente a andlise dos dados diagnosticando se o desenvolvimento do capital
humano esta de acordo com o modelo de aprendizagem voltado a inovacdo, e baseado no
paradigma do aprendizado.
Para a implantagdo do modelo o autor estabelece alguns principios, dentre eles, os
principais destacados foram:
e Partir de um planejamento estratégico do conhecimento;
e O processo de desenvolvimento de competéncias deve ter o objetivo de prover
uma base de capacidades reconhecidas;
e [Entre outras.
Portanto, dos modelos de gerenciamento do capital humano pesquisados, o modelo que
mais se enquadra nos objetivos do trabalho ¢ o de Calabria, por estar estruturado em
indicadores que configuram os vértices e traz uma visdo do aprendizado e inovagao

conquistados com o treinamento.
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2.3 Modelo Utilizado no Trabalho

Nesse trabalho utiliza-se como base o modelo elaborado por Calabria (2005), portanto,
a seguir apresentam-se mais detalhadamente os indicadores utilizados para avaliar cada
vértice que compdem o vértice principal que € o processo inovativo.

Ou seja, cada vértice da base ¢ composto por varios indicadores que sdo analisados a
partir da combinagdo de determinadas perguntas, elaboradas por Caladbria (2005) e que

compdem o questionario (anexo A).

2.3.1 Vertice Estratégico: Treinamento e Desenvolvimento

Esse vértice, também denominado de fator hard do processo inovativo, estd
fundamentado nos seguintes indicadores: informagao e conhecimento, habilidades e destrezas,
atitudes e comportamentos, por fim, conceitos e idéias. Com eles serd possivel posicionar o
treinamento dentro do paradigma do aprendizado proposto pelo modelo.

Tendo mudado o paradigma, a empresa alcancard a nova cultura de reagir a mudancgas
que além de aumentar a produtividade e a performance de seus funcionarios leva-os a ter uma
visdo positiva em relagdo a mudanga.

A seguir, uma tabela relaciona os indicadores com seus significados, finalidade e

aproximacgao.
Tabela 1: Vértice Estratégico: Treinamento & Desenvolvimento
Vértice Significado dentro do Finalidade para o Pracessas de approach
modelo modelo
e Disponibilizar as informagdes
9 |e Existe a necessidade relevantes para o negocio da
S | de que todos  os empresa como, por exemplo,
% funcionarios sejam informag¢des sobre os clientes, a
o ,Qé munidos de informa({‘f)es o Elev.ar o nivel de cogcorréncia e a organizgc;éo
3 ‘g S € que o0s sucessivos| conhecimento  das (mI’X. de PYQdUtQS © Sel’WQ?&
e E Qo) incrementos na base de| pessoasnaempresa; pglitlca, diretrizes,  missdo,
5 =| 'S | conhecimento sejam visdo);
§ % g direcionados ¢ Informagdes se  adquirem
'S %| & | ostrategicamente; estudando e utilizando-as na
=AQl S pratica;
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e Existe uma correta
disposigﬁo de L] Aprlmoramento das
atualizagdes do capital habilidades motoras para
humano no que dizle Desenvolver as| trabalhos praticos e operacionais,
respeito ao seu| habilidades e| ¢ capacitacdo na drea de gestdo ¢
desenvolvimento: os| destrezas para a| direcdo dos diversos recursos da
" novos conhecimentos | realizagao das| empresa;
[} . .- .
2 devem ser colocados em | diversas atividades; |e  Habilidades se aprendem
= pratica na forma de através de exercicios, pondo em
< novas habilidades prética no dia-a-dia;
T | aprendidas;
e  Mudanga de atitudes negativas
) para atitudes favoraveis;
e Nivel em que ale Modificar
. N e  Processo de mudanga:
influéncia do T&D se| comportamentos
o descongelamento, mudanga e
estende a uma mudanga| para alinha-lo a uma
. L. . | recongelamento;
determinante de| estratégia voltada a : )
o comportamento, atitude e | inovagdo e|® Atitudes se modificam por um
@z ! ¢ . )
< | procedimentos; adaptacao; aprendizado  reflexivo  que
:5: reconhece a necessidade de
< mudanga no comportamento;
e Aumentar o nivel|®* Desenvolver idéias e conceitos
de abstracdo para| que estimule o pensamento
Distinci " visualizar os| global, amplo e com objetivo de
o istdncia critica para , .
L P processos do nivel | longo prazo;
avaliacdo dos dados ¢ estratégico bem C N . .
2 Lo . . onceitos se incorporam as
S visdo de futuro; ’ ’ Incorpora
‘D COmMO 0S Processos | categorias mentais através do
3 - ) .
£ criativos € de| conhecimento ticito e da
O 1mnovagao; experiéncia;

Fonte: Calébria, 2005

2.3.2 Veértice Operacional: Aprendizado Organizacional

Vérias sdo as tecnologias a disposicdo para a distribuicdo e transformagdo das
informagdes, porém apenas o capital humano da empresa ¢ que ¢ capaz de dar sentido a todas
essas informagoes.

Por isso, um incentivo para a mudanga da cultura organizacional baseada na inovac¢ao
possibilita o processo de inovagao.

Essa cultura organizacional, aliada a um modelo de gestio do conhecimento, ao
desenvolvimento de competéncias técnicas, humanas e conceituais e a lideranga forma a base
do vértice operacional que apdia, inspira e orienta o comportamento interpessoal dentro da

empresa no sentido da inovacgao.
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Tabela 2: Vértice Operacional: Aprendizado Organizacional

Arti Significado dentro do Finalidade para o
Vertice g P Processos de approach
modelo modelo
c h e Institucionalizar uma migragdo
.ompar:il a'rd“ de capacidades: partindo de
conjunto de 1de1as, | recyrsos e processos para valores;
= . d | conscientes ou L. ..
g e Sistema de controle inconscientes que|® Normas, politicas, objetivos,
= ue confere alto grau de ’ . iaco
5 q € g tornam mais avahagoqs, recompensas,
N conformagéo com eficientes os reconhecimento, estruturas
§o elevada sensacdo de processos decisbrios organizacionais e as atividades de
5 | autonomia; e orientam | desenvolvimento de competéncias
S o
g comportamentos e ge socmhzac;aof del\/em ser
= dentro da empresa; condizentes com o .orta ecimento
O da cultura organizacional;
o [_}Iltlll.Z&r Ole  Congruéncia entre a estratégia,
= conhecimento  COMO | ¢ gistemas de informagdo e o
Q .
= L um 'erUt ¢ Sua| capital humano;
‘5 | Compatibilizagdo do| produgdo como um b i d "
o . ~ [} -
= fluxo de informacdo, das| feedback esenvo Vlmenlt,o de uma 1n r(?
S | tecnologias e das| indispensavel do estrg‘.[ufa tecnologica e c
S | pessoas; sistema produtivo de| ©ORAIEOCS organlzacflor}als' qge
= modo a agregar valor prorlllqoxfam a t(rians eréncia  de
Z aos  produtos e conlrec.:lrnent'o (de tacito para
3 Servicos: explicito e vice-versa);
° i ~ e A
hagﬁgjal(ljr::? ﬂ: Desenvolver uma|® Integragdo sist€émica entre a
S q X competicdo que, transf.erenc1a~de 1nf9rmagoes, a
p g et antes de se da| experimentagdo visando a
2 aprendizagetn - COICtVa | avés de produtos ¢ | melhoria continua ¢ a dinamica
£ Na OTgan1zagao © qUe Nao | i ge da| das atividades especificas;
G -g| sdo propriedades de um Atraves das|e  Estruturacio de cada
A= R
25 individuo ou de um competéncias o N )
£ 5| departamento p competéncia em fungdo do tipo de
o 2| . essenciais; i « i .
S 8| isoladamente; 5 conhecimento a ser “dominado”;
= Desenvolver,
= ~ .
S dentro dale  Adaptagio dos estilos de
§ aprend1zagem lideranca em  fungdo  das
'g e  (Capacidade de organizacional, u;n necessidades dos liderados e do
C%D mobilizar pessoas em prf(‘)lceAsso' dindm €| ambiente;
o influéncia dindmica .
ps torno de uma missdo da e de acdo pontual e Libertar a pessoa de auto-
s P . .
g < organizagao, que oriente | lmagens criadas no passado que a
. — O . .
3 = . impedem de aprimorar seu
s s continuamente 0 otencial
) . ;
| = desenvolvimento do| P ’
< | - capital humano;

Fonte: Calabria, 2005
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2.3.3 Veértice Provocativo: Processos Cognitivos

Pode-se considerar esse vértice, também denominado de lado Insight, como sendo a

origem do conhecimento e da inovagdo na empresa. O mesmo trata dos aspectos intrapessoais

como: Aprendizado individual, Raciocinio Produtivo, Tensdo Criativa e Motivagao.

O ultimo vértice da base mostra que a capacidade de seus funciondrios em gerenciar

seus pensamentos e emogodes sdo as causas das idéias criativas e do raciocinio, ou seja, o

“gosta e querer fazer”.

Portanto, os colaboradores devem estar motivados - uma vez que a aprendizagem

depende mais deles do que da empresa; estar angustiados na busca por melhorias — tensao

criativa; cada um tem seu ritmo de aprendizado — aprendizado individual; o aprendizado deve

mudar suas agdes — raciocinio produtivo.

Na tabela abaixo, os indicadores referentes ao vértice com seus significados e

finalidades sdo apresentados.

Tabela 3: Vértice Provocativo: Processos Cognitivos

Vértice Significado dentro do Finalidade para o Processos de approach
modelo modelo

Entender o que motiva um
determinado comportamento e, a
partir dai, atender as
. ] . necessidades  humanas  para

» A aprendizagem er* Yalorlzar €| otimizar o capital humano;
o cada vez mais | estimular 0s Classif dades d
I*é responsabilidade do| individuos que dass1 lcar as n;cesm a esd ©
& individuo do que da| querem saber fazer| acOrdo com a hicrarquia das
@) ° empresa; melhor e diferente; nf:cesmdade’s' (MaSIPW)_ N
] vincular praticas organizacionais
% s condicionantes a estas
2 | B necessidades (fatores de higiene

| = e de motivagdo de Herzberg);
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e Instigar a pessoa a se sentir
frustrada e perturbada por um
problema que ela ndo pode
manobrar e dar condi¢des para
que ela desenvolva uma solugao

° 1 ° 0 ..
S’en‘.umento. . Ele Buscar solugo§s criativa;
angustia e inquietacdo| de problemas através Entend .
[}
por haver uma| de uma abordagem nienger a €mo¢ao como uma

variavel indispensavel no
processo de aprendizagem: ela
tem carater quantitativo e

discrepancia entre a| criativa e de uma
realidade percebida e a| relativa mudanca de

s desejada; perspectiva; T "
= qualitativo, ou seja, o volume
5 emocional e a natureza da
k] emocdo estdo entre os fatores que
% mais influenciam os processos
[ cognitivos;

e  Otimizar 0s

e (Cada individuo tem| diversos estilos de
um estilo de aprendizado | aprendizagem
condizente com  os| individual,

e Agrupar os principais estilos
em quatro categorias: Pensador,
Tedrico, Ativista e Pragmatico;

Aprendizado individual

modelos mentais que| utilizando-se das ] d 1o d

estdio por trds dos| diferencas para * DISP,OY’ para cada estilo de

processos cognitivos; compor um todo ap¥e.ndlzagern.1ndw1dual, de uma
mais amplo | pratica gerencial adequada;
completo;

e  Operar sob um aprendizado de

o
[ ] . .
2 A q el ) i&cabar. _com dO circuito duplo, onde as bases de
[ ] . ;. ~ .
3 Aprender em um nivel) - cIclo - vIeloso. do | racigeinio sdo questionadas;
© | mais aberto e susceptivel | raciocinio defensivo b ) leranc
. .y [ ]
g* a mudancas nos| e viabilizar um f csenvolver tofe'ran01a a
£ | pressupostos que| aprendizado  onde| IFacassos ¢ aperdellgoar- uclln
Q ~ .
& | governam as suas agdes; | equipes  trabalham {.erlc%ocméo que se distancia da
g mais abertamente; qg}cg e s.e‘te.ntar maxmgmar
[a7 vitérias € minimizar derrotas”;

Fonte: Calébria, 2005

Esses sdo os vértices que compdem a base do modelo do tetraedro, para cada um dos
vértices foram detalhados seus indicadores com seu significado dentro do modelo e sua
finalidade, assim como o processo de approach que ¢ a pratica de cada um dos indicadores
para que se alcance a mudanca de paradigma.

E, portanto, fazer com que os colaboradores apos o treinamento se sintam estimulados e
mudem sua visdo para as tarefas desenvolvidas no dia-a-dia, procurando novas solucdes para
problemas antigos, habilidade, técnicas desempenhadas em outras organizagdes, informagdes

dos clientes, motivagao ¢ aceitar o fracasso.
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3 APLICACAO PRATICA

Nesse capitulo serdo apresentadas as fungdes de pertinéncia utilizadas para transformagao
das respostas dos entrevistados em graus de pertinéncia, além dos operadores utilizados para

agregacao das fungdes de cada questdo para determinar o grau dos indicadores e dos vértices.

3.1 Transformacgado do Questionario

No presente trabalho, como j& foi dito, utiliza-se o questiondrio desenvolvido por
Calabria (2005). Tal questionario pode ser encontrado no anexo A desse trabalho.

Para transformagdo das respostas do referido questiondrio em graus de pertinéncia,
conforme descrito na fundamentagdo tedrica referente a teoria difusa, foram utilizados
padrdes ou fungdes de pertinéncia conforme os exemplos apresentados.

Na mesma parte do trabalho demonstrou-se os operadores de agrega¢do das funcdes
de pertinéncia que serdo utilizados nas fung¢des de pertinéncia das questdes para determinar o
grau dos indicadores e vértices.

Nesta etapa, fornece-se um exemplo da transformacdo das respostas de um
questionario escolhido aleatoriamente em graus de pertinéncia, citando o padrdo ou funcao de
pertinéncia utilizada. Foram selecionadas as questdes que sdo fundamentais para o
desenvolvimento do modelo que esta sendo utilizado nesse trabalho, referentes as partes B, C,

e D do referido questionario. As questdes estdo divididas segundo as partes do questiondrio
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Tabela 4: Transformagao: Fungdes de Pertinéncia Parte B

Parte B:
Qu(e;)tao Padrao X Ha(x)
p
1 ,parax =10
4
09 _4.("] para 0 <x < 10 o5 | 1.00
HNa(x) = < l—e \8
&0 ,parax =10
(1 ,parax =10
3
=< B [xj
ax 4,
. e | 10 ,para 0 <x <10 9,9 | 0,98
L0 ,parax =10
1 ,parax =10
3
X
ax) = —4) =
. e l1-¢ [IOJ ,para 0 <x <10 9,2 | 0,96
0 ,parax =10
[1 ,parax =10
1-¢(0:20) ,para0 <x <5,18
_2x
—+|1-¢e 7
) = 5,18 <x <9.29
N o) 0 PEESEEEE 92 | 092
2
X
10 ,para 9,29 <x <10
KO ,parax=20
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(1 ,parax =10
|
1
)
Ha(x) :< 3 % , para 0 <x <9,57
13 15 9,9 | 0,98
X2
102 ,para 9,57 <x <10
\0 ,parax =0
(1 ,parax =10
1
1
I+ —
Ma(x) = 3 2
14 3 X ,para 0 <x <10 9.8 1092
5
KO ,parax=0

Fonte: Autor
Essas sdo as questdes que compdem a parte B do questionario, para cada uma das

questdes foi atribuido um padrdo que conforme a nota do entrevistado (X) determinou seu

grau de pertinéncia [la(x) para a pergunta em questio.

Tabela 5: Transformagdo: Fungdes de Pertinéncia Parte C

Parte C:
ta ~
Qu(e;s) a0 Padrao X Ha(x)
p
1 ,parax =10
4
01 ) —4.("} ,para0<x <10 8,0 | 0,98
Ha(x)= 1 1—-e 8
L 0 ,parax =0
g
1 ,parax =10
4
02 Ha = | S parao<x<10 7| 100
—€
\ 0 ,parax =0
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(1 ,parax =10
X2
102 , para 9,66 <x <10
03 a(x) :< 1 + l.arctan(x - 5) ,para 0,73 <x < 6,9 | 085
H 2 m 9,66
X
10 ,para 0 <x<0,73
0 ,parax =0
\ p
(1 ,parax =10
1
- x -4\ ,para5<x<10
04 Ha(x) = < 2 6,6 | 0,69
X
E ,para0 <x <5
\ 0 ,parax=0
p
1 ,parax =10
4
05 —4-(") ,para 0 <x< 10 6,1 | 0,75
Ha)= | 1—e 8
L 0 ,parax =0
(1 ,parax =10
X2
_ 2 , para 9,65 <x <10
06 Ha(x) = <10 6,1 | 0,49
_3_(XJ3
l—e O ,para 0 <x<9,65
L 0 ,parax=0
-
1 ,parax =10
XZ
< F , para 9,65 <x <10
07 3 7,3 | 0,69
X
3 =
Ha(x) = l—e (10} ,para 0 <x<9,65
0 ,parax =0
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(1 ,parax =10
X
E ,para 9,55 <x <10
1
08 Max) = 4 x—4)" 9,1 | 0,94
1+ 2 , para 5,05 <x <9,55
X
4—0 ,para 0 <x <5,05
\ 0 ,parax =0
-
1 ,parax =10
4
09 —4-("] ,para0<x< 10 8,0 | 0,98
Ha)= | 1—¢ \8
L 0 ,parax =10
( 0 , para x=0
2
Ha(x) = { (X—2j , para 0<x < 7,69
10 2e"’ 7,6 | 0,76
X 0,5
(—2) ,para 7,69 <x <10
e’
( i ,parax =10
X2
102 8,93 <x<10
11 Ha(x) = < - para 8,95 =X 7,2 | 0,64
‘2'[Xj2
l—e 10 ,para 0 <x < 8,93
\ 0 ,parax =0
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(1 ,parax =10
X2
2
_ < 10 ,para 8,93 <x <10
12 Ha(x) = X 6.8 | 0,61
X
2| =
l—¢ [10] ,para 0 <x < 8,93
\ 0 ,parax =0
(1 ,parax =10
X2
102 , para 9,65 <x <10
13 56 | 0,41
Ha(x) = < 3()(]3
l]—e \10 , para 0 <x <9,65
0 ,parax =0
1 ,parax =10
3
X
a(x) = Y
14 Ha(x) e (10] para 0<x < 10 50 | 039
0 ,parax =10
1 ,parax =10
X2
15 Ha(x) = F ,para0 <x <10 7,5 | 0,75
0 ,parax =10
1 , parax =10
3
X
ax)= 4| =
16 Ha(x) e [10] para 0<x < 10 74 | 0,80
0 ,parax =10
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(1 ,parax =10
2
X
102 ,para 9,65 <x < 10
: 9 7,6 | 0,74
ua(x) = _3{){}3
l-¢ O ,para 0 <x <9,65
ko ,parax=0
1 ,parax =10
4
w1, )
18 Ha(x) —e g ,para0 <x <10 60 | 073
0 ,parax =10
L
-
1 ,parax =10
4
19 4@ ,para 0 <x < 10 62 | 076
Ha(x) =4 1-¢
&0 ,parax =0
(1 ,parax =10
3
1)
ax 4.
» Hat) l—e 1O ,para 0 <x < 10 7,6 | 0,82
L0 ,parax =10
(1 ,parax =10
X
E ,para 9,55 <x <10
1
I+ 2 , para 5,05 <x <9,55
X
A0 ,para 0 <x <5,05
40
\ 0 ,parax =0
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(1 ,parax =10
X
10 ,para 9,55 <x <10

1

1 + 2 s para 5505 S X S 9,55
X
A ,para 0 <x <5,05
40

\ 0 ,parax=0

Fonte: Autor

Essas sdo as questdes da parte C referente ao vértice aprendizado organizacional, que
conforme aplicagdo anterior, foi atribuido um padrao para cada questdao conforme o rigor
exigido e de acordo com a nota do funciondrio foi determinado o grau de pertinéncia do

mesmo para cada pergunta.

Tabela 6: Transformagdo — Fungdes de Pertinéncia Parte D

Parte D:
ta ~
Qu(e;s) a0 Padrao X Ha(x)
1 ,parax =10
X2
01 —— ,para0<x<10 6,5 | 0,65
Ha(x)= 7 102
0 ,parax =10
1 ,parax =10
2
- < [x7.In(x
02 Ha(x) T() para0<x <10 69 | 039
0 ,parax =10
1 ,parax =10
2
=< [x7.In(x
03 Ha(x) T() para 0 <x < 10 70 | 0,41
0 ,parax =10
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1 ,parax =10
2
- < |x7.In(x
———— | ,para0<x< 5 )
04 Ha(x) 231( ) para 0 <x < 10 74 | 047
0 ,parax =10
(1 ,parax =10
X2
10° 8,93<x<10
05 Ha(x) = < - para 8,93 =X 9,6 | 0,96
‘2'[Xj2
l—e \OJ ,para0<x<3893
\ 0 ,parax =0
(1 ,parax =10
XZ
10° 8,93<x<10
06 Ha(x) = < - para 8,93 =x 6,0 | 0,52
_2.(’4)2
l—e M0/ ,para0<x<3893
\ 0 ,parax =10
1 ,parax =10
X2
07 Ha(x) = F ,para0 <x <10 5,0 | 0,50
0 ,parax =10
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( ,parax =10

08 Ma(x) _ < , para 8,93 <x<10 4’4 0’32

_2{}<j2
l—e MO0/ ,para0<x<3893

\ 0 ,parax =0
(1 ,parax =10
X2
102 8,93 <x<10
09 Ha(x) = < - para 8,95 =X 5,1 | 0,40

—2'[ij
l—e ‘O, para0<x<3893

\ 0 ,parax =0

Fonte: autor

Finalmente, para as perguntas do vértice processos cognitivos os padrdes estabelecidos
para cada pergunta e a nota atribuida pelo colaborador gerou o grau de pertinéncia para cada

pergunta do questionario.
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3.2 Agregacao das perguntas

Conforme descrito na fundamenta¢do tedrica, o modelo escolhido estabelece
indicadores que sdo determinados de acordo com algumas perguntas especificas, podendo
variar entre uma até sete questoes.

Para relacionar, com o uso da Teoria dos Conjuntos Difusos, as questdes e entdo
determinar o grau de pertinéncia de cada indicador utilizam-se algumas fungdes de agregagao
apresentadas anteriormente no capitulo de fundamentacao tedrica.

Para um facil entendimento, nimeros subscritos sdo utilizados no simbolo que se
refere ao grau de pertinéncia das questdes (W), esses nimeros indicam a qual questdo o grau
de pertinéncia estd relacionado, seguido do niimero encontra-se uma letra que determina a
qual parte do questionario trata-se aquela fungao.

J& no caso dos indicadores (I) utiliza-se I para designar o indicador de informagao, H
para habilidade, A para atitude, C para conceito, CO para cultura organizacional, GC para
gestdo do conhecimento, CE para competéncias essenciais, L para lideranca, M para
motivacdo, T para tensdo criativa, Al para aprendizado individual e RP para raciocinio
produtivo.

Dessa forma continuando a aplicacdo da teoria difusa no questionério escolhido
anteriormente, agora agregando as fungdes de pertinéncia ja citadas na etapa anterior, tem-se
que:

O indicador referente a informacao sera:

It = Woop, OU s€ja
II= 1,00

O indicador referente a habilidade sera:

Iii= (1-€)- Min(uygp (x), 15 (X)) + & - Max (uy op (), by 1 (X)) , Onde
Para € = 0,5 temos I - 0,97.

O indicador referente a atitude sera:

Ia = Hi2p, 0u seja
I»=0,96.

O indicador referente aos Conceitos sera:

1—
Ie =(H13b(X) : H14b(X))( " (13 (%) + p14p(X) — 135 (X) - Hyap(x)) , onde
paray = 0,2 temos Ic= 0,92.
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O indicador referente a cultura organizacional sera:

05C AN ose !
Ico = HHj(X) 1- H(l—Hj(X)) ,onde
j=01C j=01C

para y = 0,8 temos I, = 0,84.

O indicador referente a gestdo do conhecimento sera:

10¢ (=7 10C v
Igc = HMj(X) 1- H(l—uj(x)) ,onde
=06C j=06C

paray = 0,5 temos Igc = 0,49

O indicador referente a competéncias essenciais sera:

17¢ =0 19c !
Lee = []mj(x) 1= [T -ni(x) | ,onde
j=11C =1ce
para y = 0,8 temos Icg = 0,49.
O indicador referente a lideranca sera:
23 =0 e !
L= [Iw®) 1= [T -njx) | ,onde
=18C =18C

paray = 0,8 temos I = 0,63.

O indicador referente a motivagao sera:

Ty= (1-&)- Min(u01d(x), 02d(x)) + & - Max (g 14 (X). opa (x)) , onde
para € = 0,2 temos Iy = 0,45.

O indicador referente a tensao criativa sera:

1—
Irc =(1p3q (%) - Hoaa (X)) y)(Mosd(x) + 1 04d (X) = Ho3d (%) Mo4d(X))Y, onde
paray = 0,5 temos It¢c = 0,36.

O indicador referente a aprendizado individual sera:
Lt = (1= ) Min(n05d(x), 106d(x)) + & - Max(sgsq (%) Hoga (X)), onde
para € = 0,5 temos I = 0,74.

O indicador referente a raciocinio produtivo sera:

09d =00 hog v
ke = []wjx) 1= [T -pi(x)) | ,onde
j=07d j=06d

para y = 0,8 temos Irp = 0,49.
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3.3 Agregacao dos indicadores

Tendo encontrado o grau de pertinéncia de cada indicador, agrupam-se esses
indicadores conforme descrito na tabela fornecida na etapa de fundamentacao para determinar
o grau de pertinéncia de cada vértice do modelo.

O vértice referente a treinamento e desenvolvimento — Lado Hard:
1-
(1-v) Ie Y

VT&D = [ [ujkx) I-]T(-ni(x) | ,onde

j=l j=l
paray=0,2 temos V T&D = 0,88

O vértice referente ao aprendizado organizacional — Lado Soft:

L (I-v) L Y
vao= []ui® I- [T -pjx) | ,onde
j=Ico j=Ico

paray = 0,5 temos VAO = 0,35

O vértice referente aos processos cognitivos — Lado Insight:

IRP D Y
Voo [Twj0| | 1= [T-njx) | onde
j=IM j=Im

paray=0,8 temos VPC = 0,54
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3.4 Agregacao dos Vértices

O vértice principal — Processo Inovativo:

v (1-y) Y

PC VpC

vei= [ wix) 1- JT0a-pjx) | ,onde
j=VT&D j=VT&D

paray = 0,8 temos VPI = 0,68.

Pode-se variar o valor do pardmetro y de acordo com o rigor desejado pela empresa no
referido treinamento. Por exemplo, para o caso escolhido se o y variar na agrega¢do dos
vértices para encontrar o vértice principal referente a processo inovativo, que foi o ltimo
apresentado, tem-se:

Para y = 0,5 temos VPI = 0,40 e paray = 0,2 temos VPI = 0,24

Além da variagdo do y pode-se também variar o € na agregagdo das perguntas para
determinagdo do grau de pertinéncia dos indicadores. Apenas a primeira forma de variagao
serda apresentada a seguir na etapa de andlise de dados, pois ¢ o operador de agregacdo que
determina o grau dos vértices da base, nivel mais adequado para avaliar os resultados e

interpreta-los.
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4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera apresentada a analise dos dados coletados em duas empresas do setor
elétrico. Essa coleta foi baseada em uma amostra, ndo probabilistica, por acessibilidade e,
portanto, os dados ndo podem ser generalizados para toda a empresa.

A primeira empresa ¢ do setor de distribui¢do de energia e a segunda de geracdo de

energia.

4.1 Empresa do Setor de Distribuicdo de Energia

A primeira anélise de dados sera realizada com os dados obtidos apds a aplicagdo do
questionario em uma empresa do setor elétrico, voltada para a distribuicdo de energia.

Foram aplicados ao todo quarenta questiondrios, € como base nessas respostas faz-se uma
analise de sensibilidade variando o pardmetro gama (y) da funcdo de agregacdo dos
indicadores para obter o grau de pertinéncia de cada entrevistado em relacdo a cada vértice da
base. O grau de pertinéncia da empresa ¢ determinado tomando-se a média desses graus de

pertinéncia de cada funcionério.

Tabela 7: Variagdo do Parametro y — Distribuigdo de Energia

0,0 | 0,1 0,2 1025 03 04 | 051|061 071 081 09 1,0
Vértic

T&D 0,31]0,34 037039 | 0,41 0,45 | 0,50 | 0,56 | 0,62 | 0,71 | 0,81 | 0,97
AO 0,03 { 0,03 | 0,04 | 0,05 | 0,06 | 0,08 | 0,11 | 0,15 | 0,21 | 0,31 | 0,47 | 0,75
PC 0,11 0,14 | 0,16 | 0,18 | 0,20 | 0,25 | 0,30 | 0,38 | 0,47 | 0,59 | 0,75 | 0,96

Fonte: autor

Apds a analise dos resultados obtidos com a variagdo do parametro e considerando o
significado de cada vértice dentro do modelo de desenvolvimento do capital humano podem-
se determinar os valores preferenciais para a avaliacao.

O Vértice Treinamento e Desenvolvimento trata de questdes voltadas para o individuo,
analisando se o treinamento trouxe novas informagdes para o funciondrio, como o mesmo
reagiu apds o treinamento, tanto no nivel técnico relacionado a habilidades operacionais,

como gerencial e verifica também a atitude e comportamento apds o treinamento.
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Para esse vértice determinou-se o parametro y = 0,25 uma vez que ¢ fundamental para
o desenvolvimento dos colaboradores que o treinamento traga contetido novo relacionado as
atividades desempenhadas pelos mesmos. Resultando, assim, um grau de pertinéncia para o
vértice V T&D = 0,39. Ou seja, esse vértice ndo adiciona muito conhecimento ao processo
inovativo.

Conclui-se que a empresa realiza treinamentos que adicionam médio conhecimento
aos funciondrios, ou seja, o contetido tras novidades para as habilidades técnicas e gerencias,
mas média capacidade de solucionar problemas.

O segundo, Vértice Aprendizado Operacional, insere no modelo a influéncia sobre os
funcionarios das normas e cultura da empresa em relagdo a tomada de decisdo, a recompensa
por atitudes voltadas ao aprendizado continuo e dindmico, a infra-estrutura para a distribuicao
e tratamento de informagdes e a influéncia da geréncia sobre essa infra-estrutura.

Aborda também, o compartilhamento de informagdes, o relacionamento coletivo
voltado para o aprendizado e a combinagao de competéncias, além da abertura da empresa
para que seus funciondrios déem idéias de melhoria e possam coloca-las em pratica e o grau
com que sdo estimulados pelos chefes e gerentes.

Nesse lado interpessoal do modelo, o parametro y = 0,5 foi atribuido, pois apesar de
impedir um melhor desenvolvimento dos recursos humanos se nao levado muito em
consideracdo, existe alternativas mais acessiveis para a solucao do entrave do que nos outros
vértices. Porém se renegado por completo pode impedir o vértice seguinte — Processos
Cognitivos.

Conseqlientemente, com esse parametro, o grau de pertinéncia do vértice VAO = 0,11.
Ou seja, a empresa ndo determinou recompensas para os comportamentos dos funcionarios,
suas normas ndo favorecem o aprendizado, a rede de interagdes pessoais nao permite troca de
informagdes e ganho de competéncias e habilidades e os chefes e gerentes ndo motivam seus
subordinados ao aprendizado e aperfeicoamento continuo.

No ultimo vértice da base, aborda-se o nivel intrapessoal, no Vértice dos Processos
Cognitivos, ou seja, a motivagdo do individuo para o trabalho e aquisicdo de novos
conhecimentos, se a atividade que ele realiza trds desafios, se suas caracteristicas pessoais
para o aprendizado sdo respeitadas, € como os colaboradores reagem ao fracasso nas suas
atividades.

Esse lado Insight do modelo julga-se como sendo o mais importante, pois analisa a
capacidade dos funcionarios e a relagdo “querer e gostar de fazer” interligada com o

desenvolvimento pessoal e da empresa através da aquisicao de novos conhecimentos.
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Determinou-se o parametro y = 0,20 tendo o vértice grau de pertinéncia VPC = 0,16.
Percebe-se a influéncia da ndo interagao entre as pessoas no vértice anterior no resultado
desse vértice. Os funcionarios ndo toleram seu fracasso, apesar de estarem estimulados, fato

provocado muitas vezes pela concorréncia interna.

4.2 Empresa Geradora de Energia

A segunda empresa onde se aplicou o questiondrio enquadra-se entre as geradoras de
energia.

Ao todo foram respondidos trinta e cinco questiondrios entre os funcionarios da
empresa em diversos setores e areas da empresa, independentemente do grau de instrucdo e
hierarquia do colaborador. Conforme analise anterior, uma variagdo no parametro y sera
atribuida para verificar sua conseqiiéncia sobre o grau de pertinéncia dos vértices da base que

¢ determinando a partir da média de todos os entrevistados.

Tabela 8: Variacdo do Parametro y — Geradora de Energia

Y
Vértice
T&D 0,18 |1 0,20 | 0,21 | 0,22 | 0,23 | 0,25 | 0,27 | 0,31 | 0,36 | 0,44 | 0,57 | 0,91
AO 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,05 | 0,06 | 0,07 | 0,09 | 0,13 | 0,18 | 0,26 | 0,40 | 0,69
PC 0,17 10,19 | 0,22 | 0,23 | 0,24 | 0,27 | 0,31 | 0,37 | 0,43 | 0,53 | 0,66 | 0,88

Fonte: autor

00 (011021025031 04]05] 06107108709 ]| L0

Novamente, analisado os valore obtidos com a variagdo do pardmetro, determinamos os
valores preferenciais para y em cada vértice e interpretamos os graus de pertinéncia do vértice
e de seus indicadores dentro do modelo de desenvolvimento do capital humano.

Avaliando o lado hard (T&D) da empresa verifica-se que os treinamentos abrangem
conceitos que nao alteram a visdo do funcionario em relacdo a empresa, além de nado
influenciar na capacidade de entendimento e interpretagdo de problemas mais complexos.

Porém, ha melhorias significativas nas habilidades técnicas, apds os treinamentos, para
execucao dos trabalhos operacionais.

Por isso, atribuindo o valor para y = 0,25 no operador de agregagdo dos indicadores,

implica em um grau para o vértice V T&D = 0,22.
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O indicador que avalia a cultura o organizacional, lado soft, da empresa demonstra que
embora a empresa tenha uma cultura que influencia as pessoas, suas normas e principalmente
o sistema de recompensa nao direcionam os funcionarios ao aprendizado continuo e dindmico.

O principal ponto fraco da organizagdo esta relacionado com a gestdo do conhecimento
no que se refere ao relacionamento dos colaboradores com outras organizagdes para aquisicao
de novos conhecimentos e competéncias ¢ na relagdo com os clientes em busca de
informagdes de mercado. Quando realizado esse contato ¢ feito predominantemente de
maneira informal.

Por outro lado, a empresa fornece uma grande abertura para que seus funciondarios
exponham suas idéias e opinides e, além disso, muitas delas sdo colocadas em pratica dentro
da organizagao.

O ultimo indicador desse vértice analisa a lideranca dentro da empresa, fica constatado
que os lideres e gerentes nao tém um comportamento e atitude de verdadeiros lideres, além de
nao motivarem os subordinados ao aprendizado individual.

Sendo assim, para y = 0,5 tem-se um VAO = 0,09. Apesar de ser um grau de pertinéncia
muito baixo, ao analisar os dados divididos em dois grupos: os que participaram de
treinamentos € os que nao participaram. A média dos graus de pertinéncia desses dois grupos
mostra que o treinamento esta influenciando positivamente na melhora dos recursos humanos,
tendo uma duplicacio da média do grau de pertinéncia do aprendizado operacional
influenciado principalmente pela melhora nas competéncias esséncias e na lideranga.

O lado Insight destaca a falta de motivacdo para adquirir novos conhecimentos e
aprender novas habilidades. Com y = 0,20 o vértice VPC = 0,22.

Para o processo cognitivo tem-se um grau de pertinéncia trés vezes maior no grupo que
realizou o treinamento, estando o maior peso relacionado a tensdo criativa, ou seja, o
funciondrio sente-se desafiado na busca por solu¢des para problemas e realidades novas apos

0 treinamento.
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5 CONCLUSAO

Com esse trabalho, destaca-se a relevancia da gestao do conhecimento como diferencial
competitivo uma vez que as melhorias alcangadas sdo determinantes no sucesso da
organizagdo dentro do mercado altamente globalizado e inovador.

Para tal, o modelo utilizado mostrou-se adequado na avaliagdo do desenvolvimento do
capital humano trazendo uma abordagem detalhada de todos os fatores que influenciam na
mudanga de paradigma do treinamento. Apresentando indicadores para avaliagdo desses
fatores e como esses indicadores podem ser avaliados dentro de uma organizagao.

Esse modelo aliado a uma ferramenta que, apesar de pouco utilizado para tal finalidade e
ainda ndo muito difundida, favorece a analise de dados imprecisos e que nao sao facilmente
classificados e determinados a partir de um alto grau de subjetividade.

Portanto, acredita-se que esse trabalho alcangou seu objetivo de realizar uma avaliacdo do
desenvolvimento dos recursos humanos de maneira mais objetiva e fundamentada em
conceitos bem definidos podendo ser considerado no meio académico e pratico, conforme as
aplicacdes apresentadas.

Apesar das dificuldades quanto a literatura relacionada a teoria dos conjuntos difusos que
ainda nao é muito difundida principalmente na area de engenharia.

Assim como a aplicacdo dos questiondrios quando muitas empresas colocam muitas
barreiras e as que possibilitaram as respostas ndo se podem acompanhar os entrevistados
ocasionando a eliminacdo de algumas entrevistas por terem sido respondidas de forma
incorreta.

Para trabalhos futuros, propde-se a analise de sensibilidade dos operadores utilizados na
agregacdo das perguntas relativas a cada indicador e da agregacdo dos indicadores para
determinar o grau de pertinéncia dos vértices. Essa andlise trard maior precisdo para os
resultados encontrados, uma vez que as perguntas tém importancias diferentes dentro do

modelo.
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ANEXO A

Questionario para Avaliacao do Desenvolvimento do
Capital Humano

Parte A - Informacoes sobre vocé

Grau de instrucéo (por favor, marque um X na sua resposta):

1% Grau

2° Grau

Graduacédo (Nivel Superior)

Especializacéo

Mestrado
Doutorado
b) Formacéo:
c) lIdade:
d) Cargo/Funcao:
e) Atividades Principais (por favor, marque um X nas suas respostas):
Administracédo financeira e contabil Gestéo de projetos
Assisténcia tecnica Gestéo do conhecimento
Auditoria Logistica
Avaliacao de desempenho dos funcionarios Marketing
Compras Operacéo de maguinas e equipamentos
Contato com clientes Organizar reuniées
Controle da producéo Pesquisa de mercado
Controle de estoques Planejamento estratégico
Credenciamento de fornecedores Planejamento da producéo
Desenvolvimento de produtos/servicos Prospeccio de novas tecnologias
Emissdo de relatdrios Recrutamento e selecdo de novos
Gestdo ambiental Superviséo de processos
Gestdo da qualidade Treinamento
Gestdo de pessoas e equipes Vendas
QOutras (Quais):
f)  Numero de pessoas que estédo sob seu comando (se nenhuma pessoa esta sob seu comando,
por favor, colocar “zero™):
g) Nuamero de meses que vocé esta na empresa:
> Neste questionario, considera-se treinamento como o processo de desenvolver qualidades
nos recursos humanos, onde se incluem os treinamentos formais dentro da empresa e
os cursos realizados fora da empresa, mas veltados 8 empresa.
h) Vocé ja participou de algum tipo de treinamento na empresa (sim ou n&o)?

- Se "ndo" pule para a Parte C;
- Se "sim" responda também as guestfies seguintes e a Parte B;
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CQuantos treinamentos vocé ja participou na empresa?

Em quais areas abaixo se relacionaim) o(s) treinamento(s) que vocé participou.

Por favor, marque um 1 para o treinamento mais recente, 2 para o sequndo treinamento
mais recente, 3 para o terceiro treinamento mais recente, e assim por diante.

Compartilhamento de conhecimento sobre o negocio da empresa

Controle da producéo e de materiais

Financas e custos

Veio Ambiente

Lideranca e técnicas de motivacao

Marketing e vendas

Operacdo e manutencéo de maquinas e equipamentos

Qualidade

Seguranca do trabalho e primeiros socorros

Técnicas administrativas

Outro (Qual):

Parte B - Suas opinides

Por favor, marque um X nas suas respostas.

Em sua empresa, normalmente, a deciséo de se fazer o treinamento & do:

[] Funcionario [ ]Empresa ] Ambos

CQual foi o impacto destes treinamentos no seu desempenho profissional atual?

[ ] Muito forte [ ]Forte []Médio [ 1Fraco [ ] Muito fraco
Qual foi o treinamento que mais influenciou o seu desempenho profissional atual?

[ ] 0O segundo [ ] 0O terceiro

i : [ ] Outro:
mais recente mais recente —

[ ] O mais recente

Em que grau os treinamentos lhe prepararam para seu futuro profissional?

[ ] Muito forte [ ] Forte [ Médio [ 1Fraco [ ] Muito fraco

Qual foi o treinamento que mais lhe preparou para seu futuro profissional?

[ ]Osegundo [ ]O terceiro
mais recente mais recente

[]O mais recente [ ] Outro:

Com que intensidade os programas de Treinamento & Desenvolvimento da sua empresa estéo
alinhados com as estratégias da empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte []1Médio [ 1Fraco [ ] Muito fraco
De uma maneira geral, em que grau os treinamentos que vocé participou Ihe motivaram?

[ ] Mativou [ ] Motivou [ ] Motivou

[]Metivou muito medianamente pouco muito pouco

[]N&o mativou

Qual foi o treinamento que mais lhe motivou?

[ ]Osegundo [ ]O terceiro

' : [ 1Cutro:
mais recente mais recente  —

[]O mais recente
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g “océ adquiriu mais informacdes e conhecimentos relevantes para a empresa, apos ter
" participado destes treinamentos?
[1Adquiri [ 1 Adquiri [ 1 Adgquir muito

[ Adquiri muito medianamente pouco pouco

[] N&o adquiri

Apds ter participado destes treinamentos, vocé aprendeu novas habilidades técnicas

U= necessarias a execucdo de trabalhos operacionais?
SR []Aprendi [JAprendi []Aprendi []Mao aprendi
LG medianamente pouco muito pouce  habilidades motoras

11 Apos estes treinamentos, vocé aprendeu novas habilidades gerenciais como, por exemplo, as
" habilidades relacicnadas com a capacidade de liderar, negociar e motivar as pessoas?

[]Aprendi [JAprendi []Aprendi []Mao aprendi

[ 1 Aprendi muito medianamente pouco muito pouco  habilidades gerenciais

Ma sua opinido, vocé modificou suas atitudes & comportamentos apos ter participado destes

- treinamentos?
[ ] Modifiquei [ 1 Modifiquei [1Modifiquei [ ] Modifiquei - .
muito medianamente pouco muito pouco Bl T

13. Apos estes treinamentos, como ficou sua visdo geral da empresa?

[] Melhorou [1Melhorou [1Melhorou [ ] Melhorou

2 : Mao mudou
bastante medianamente pouco muito pouco O

Apos estes treinamentos, como ficou seu nivel de abstracio para compreender problemas

ks complexos?
[] Aumentou [] Aumentou [JAumentou []Aumentou []Nio aumentou
bastante medianamente pouco muito pouco

Se vocé respondeu "ndo" na questio h da Parte A (na primeira pagina), continue a partir daqui

Parte C - Suas opinides
Por favor, margue um X nas suas respostas.

Em que grau vocé sente que pode tomar decisties com base na cultura da empresa, ou sgja,
com base no conjunto de idéias compartilhadas, conscientes ou inconscientes?

[ ] Muite forte []Forte [1Meédio []Fraco [] Muito fraco
2 Em gue grau a cultura da emprasa |he estimula a aprender e a inovar em produtos, servigos e
" processos?
[] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [] Muito fraco

3. Com que intensidade as pessoas sdo influenciadas pela cultura da empresa?

[] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [] Muito fraco

Em que grau as normas da empresa orientam os comportamentos dos funcionarios para um

. aprendizado continuo e dindmica?
[] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [] Muito fraco
5 Em que grau o sistema de recompensa da empresa orienta os compertamentos dos

funcionarios para um aprendizado continuo e dindmico?
[ ] Muito forte []Forte [1Médio []Fraco [] Muito fraco

g Como & a infra-estrutura do conhecimento na empresa (ferramentas da tecnologia da
"~ informacgdo e da gestdo do conhecimento)?

[ ] Muito [1Medianamente [ ]FPouco [ 1 Muito pouco

adequada adequada adequada adequada [[1Mao é adequada

47



10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Em que grau a média geréncia & a responsavel pela administragdo dos fluxos de informacdes
verticais e horizontais dentro da organizagao?

[ ] Muito forte [ ] Forte [1Meédio []Fraco [ ] Muito fraco

(Qual & o nivel de compartilhamento de conhecimentos e idéias entre os funcionarios da
empresa?

[] Muito bam []Bom [] Regular ] Ruim [] Muito ruim

Com que intensidade a empresa se relaciona com outras organizagdes visando algum tipo de
troca de conhecimentos e de competéncias?

[ ] Muito forte [ ] Forte [1Medio []Fraco [ ] Muito fraco

Em que grau o contato da empresa com seus clientes & uma fonte de aquisicdo de
informacgdes sobre o mercado?

[] Muito forte []Forte [ Médic []Fraco [] Muito fraco
Com que intensidade se da a aprendizagem coletiva formal dentro da empresa?

] Muito forte []Forte [1Médio []Fraco [ M3o exista

Com que intensidade se da a aprendizagem coletiva informal dentro da empresa?
] Muito forte []Forte [1Médio []Fraco [ M3o exista

Em que grau as pessoas da empresa retratam uma combinagdo de competéncias tal que
todas as necessidades em termos de habilidades e conhecimentes da empresa s8o supridas?

[ ] Muito forte [ ] Forte [1Meédio []Fraco [ ] Muito fraco

Com que fregli&ncia vocé tem a oportunidade de colocar em pratica as informacfes e os
conhecimentos adquiridos dentro da empresa?

[ ] Muito []Medianamente [ ]| Pouco

freqiente fregliente fregliente BUEl L [ ]Munca

Com que intensidade o que se executa na empresa visa o aperfeigoamento continuo das
competéncias ja existentes na empresa?

[ ] Muito forte [ ] Forte [1Medio []Fraco [ ] Muito fraco

Com que fregli&ncia as informacdes relevantes sio colocadas em pratica?

[ ] Muito []Medianamente [ ] Pouco

freqiente fregliente fregliente [1Raramente [ ]Nunca

Com que fregli&ncia as melhorias constatadas passam a fazer parte das rotinas de trabalho?

[ ] Muito [ Medianamente []Pouco

freqiiente fregliente fregliente [1Raramente [ ]Nunca

Com que fregliéncia os lideres dentro da organizacdo adotam um tipo de lideranca (mudam de
comportamento) conforme as necessidades atuais dos seus subordinados?

[ ] Muito []Medianamente [ ] Pouco

freqiiente freqlente freglente B L

Com que freqliéncia os comportamentos dos chefes (aqueles que apresentam algum
subordinado) da empresa se fraduzem numa lideranga eficaz?

] Muito []Medianamente []Pouco

freqiiente freqliente freqliente [1Raramente [ ]Nunca

Com que fregli&ncia os comportamentos dos gerentes (aqueles que planejam, organizam,
motivam & controlam) da emprasa se traduzem numa lideranca eficaz?

[] Muito []Medianamente [ ]| Pouco

freqiente fregliente fregliente Bl L e L
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22.

23

Com que fregléncia os chefes e gerentes estimulam o aprendizado individual, ou seja, eles
encorajam seus subordinados a continuarem se aperfeicoando profissionalmente?

[] Muito []Medianamente [ ]Pouco
freqiente fregliente fregiente

[]Raramente [ ] MNunca
Com que freqliéncia os chefes e gerentes estimulam o aprendizado coletivo, onde equipes e
grupos de pessocas aprendem uma com as outras?

[ ] Muito []Medianamente [ ]Pouco
freqiente freqliente fregliente

[]Raramente [ ] Munca

Em que grau os chefes e gerentes sabem motivar seus subordinados?

[] Muito forte []Forte [ Médio []Fraco [] Muito fraco

Por favor, margue um X nas suas respostas.

1.

Parte D - Suas opinides

Em que grau vocé se sente metivado a trabalhar na empresa?

[ ] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [1Muito fraco

Com que intensidade vocé se sente motivade a adquirir noves conhecimentos e a aprender
novas habilidades para a empresa?

[ ] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [1Muito fraco

Mas suas atividades, com que freqiéncia vocé precisa achar uma solugdc para um problema
que vocé nunca havia resolvido antes?

[ ] Muito []Medianamente [ ]Pouco

freqiente freglente fregiente Bl

Com que freqléncia vocé se sente desafiado (provocado e estimulado) quando a realidade
percebida é diferente da realidade desejada?

[] Muito []Medianamente [ ]Pouco

freqiente freqglente fregiente Bl L

Com que freqliéncia vocé se sente a vontade para aprender de acordo com o seu estilo de
aprendizado individual?

[ ] Muito []Medianamente [ ]Pouco

freqiente freqliente fregliente [1Raramente [ ]Nunca

Com que freqliéncia seu chefe lhe dar condigdes (tempo e apoic) para que vocé possa refletir
e chegar a sua propria conclusdo com relag@e a um problema em questic?

[ ] Muito []Medianamente [ ]Pouco

freqiiente fregliente fregliente [1Raramente [ ]Nunca

(ual & o seu grau de tolerdncia para fracassos?

[ ] Muito forte []Forte []Medio []Fraco [1Muito fraco

Com que freqliéncia, quando uma detarminada tarefa sob sua respeonsabilidade ndo sai como
se esperava, vocé admite que podena agir de cutra forma?

[ ] Muito []Medianamente [ ]PFouco

freqiiente fregliente fregliente
Com que freqléncia, quando uma determinada tarefa sob sua responsabilidade ndo sai como
se esperava, vocé admite que houve limitagdes de sua parte que independia das limitagdes de
terceiros?

] Muito []Medianamente [ ]Pouco
freqiiente freqliente fregliente

[JRaramente [ ] Munca

[]Raramente [ ] Munca

Muito obrigado.
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