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Elaboraciao de um programa de ensino para treinar lideres
organizacionais a “capacitar os liderados para realizarem
as atividades de trabalho”

Development of a training program to train organizational
leaders to “empower subordinates to perform work activities”

Jenifer Pavan de Paula', Nadia Kienen?

Resumo

Um papel importante do lider ¢ a capacita¢ao de seus liderados, uma vez que o sucesso organizacional
depende de colaboradores aptos a exercerem suas fungdes de trabalho. Para tal, ndo é suficiente transmitir
conceitos ou teorias sobre liderangas, sdo necessarios treinamentos que objetivem o desenvolvimento
de comportamentos que produzirdo mudangas nos ambientes de trabalho dos aprendizes. Este estudo
objetivou elaborar um programa de ensino para treinar lideres organizacionais a “capacitar os liderados
para realizarem as atividades de trabalho”. Para isso, foram utilizados procedimentos da tecnologia
de ensino “Programagdo de Condig¢des para o Desenvolvimento de Comportamentos” (PCDC). Apds
a defini¢do do comportamento-objetivo terminal, foi realizado o procedimento de decomposigdo para
descobrir os pré-requisitos necessarios ao desenvolvimento desse comportamento. Foram selecionados os
comportamentos-objetivo e planejadas as condig¢des de ensino do programa. Como resultado, o Programa
de Ensino para Lideres ¢ composto de 23 comportamentos-objetivo, divididos em cinco modulos, em
que as estratégias de ensino foram planejadas objetivando aprendizagem gradual, respostas ativas dos
aprendizes e feedbacks imediatos. Definir quais comportamentos serdo ensinados, constituindo-os como
objetivos de um treinamento, ¢ etapa fundamental para orientar o planejamento das condi¢des de ensino
que desenvolverao os aprendizes para lidarem com os problemas que os defrontam.

Palavras-chave: Lideranga organizacional; Programag¢do de Condig¢des para o Desenvolvimento de
Comportamentos; Programa de ensino.
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Abstract

An important role of the leader is to empower their subordinates, as organizational success relies on
employees being capable of carrying out their work functions. Merely transmitting concepts or theories
about leadership is not sufficient; training is necessary to aim for the development of behaviors that
will bring about changes in the work environments of learners. This study aimed to develop a teaching
program to train organizational leaders to “empower subordinates to perform work activities.” To achieve
this, procedures from the teaching technology “Programming of Conditions for Behavior Development”
were used. After defining the terminal behavior-objective, a decomposition procedure was carried out
to discover the prerequisites necessary for the development of this behavior. The target behaviors were
selected, and the teaching conditions of the program were planned. As a result, the Teaching Program for
Leaders consists of 23 target behaviors divided into five modules, where teaching strategies were planned
to promote gradual learning, active responses from learners, and immediate feedback. Defining which
behaviors will be taught, constituting them as objectives of a training program, is a fundamental step to
guide the planning of teaching conditions that will develop learners to lead with the problems they face.

Keywords: Organizational leadership; Programming of Conditions for Behavior Development; Teaching

program.

Introduciao

Empresas, organiza¢des ndo governamentais
(ONGs), organizagdes sem fins lucrativos, gover-
nos, instituigdes académicas e organizagdes de to-
dos os tipos possuem lideres com a responsabili-
dade de fornecer solugdes para os problemas que
enfrentam, assim como de melhorar o desempenho
individual de seus liderados e da organizacao como
um todo (Krapfl; Kruja, 2015). Isso indica a neces-
sidade de capacitar individuos para exercerem lide-
rangas eficazes nos diferentes tipos de organizagdes
e instituigdes. Apesar disso, as pesquisas que tém
tido como objeto de estudo treinamentos de lideres
organizacionais ainda apresentam lacunas impor-
tantes. Estudos de revisdo de literatura apontam que
as pesquisas nessa area necessitam sofisticar os pro-
cedimentos metodoldgicos, assim como progredir
nos critérios de avaliacdo, visto que apesar da quan-
tidade de estudos ser expressiva, ainda ¢ um campo
imaturo (Avolio et al., 2009; Day et al., 2014).

Como conceito, o termo lideranca apareceu
pela primeira vez em um artigo de Lewis Terman em
1904; desde entdo, uma série de estudos foi desen-
volvida tendo como foco principal esse fendmeno

(Bendassolli; Magalhaes; Malvezzi, 2014). Alguns
desses estudos investigaram o conceito a partir de
teorias sobre lideranga, como: lideranga como traco
de personalidade (e.g., Lapierre, 1989), lideranca
transformacional (e.g., Bass; Avolio, 1990), lide-
ranca auténtica (e.g., Droffelaar; Jacobs, 2017); li-
deranga situacional (e.g., Hersey; Blanchard, 1986),
etc. Outros propuseram estudar o fendmeno em di-
ferentes perspectivas, como perfis ou estilos de li-
derangas (e.g., Barbosa; Gambi; Gerolamo, 2017),
impacto das liderangas no sucesso organizacional
(e.g., Freitas; Borges-Andrade, 2004), conflitos nas
organizagodes € o papel do lider na mediagao (e.g.,
Vendemiatti et al., 2010), a influéncia interpessoal
dos lideres (e.g., Silva; Mourdo, 2015), etc. A partir
da literatura sobre o tema, é possivel concluir que
o fendmeno da lideranga tem sido estudado ha pelo
menos um século e as pesquisas realizadas se con-
centram em trés grandes conjuntos: (1) definicao
do fendmeno da lideranca; (2) desenvolvimento/
treinamento de lideres; (3) relagdes entre a atuacao
do lider e o contexto organizacional.

Na subarea “treinamento de lideres®”, en-
contram-se pesquisas com foco na elaboracgao,
aplicagdo e avaliacdo de treinamentos para lideres,

3 Apesar da literatura da area geralmente utilizar os termos “treinamento” e “desenvolvimento” de lideres, optou-se por utilizar
apenas “treinamento’ neste artigo, uma vez que este trabalho versa sobre a elaboragdo de uma capacitacdo que visa a aprendi-
zagem de comportamentos importantes no contexto organizacional, aproximando-se melhor do conceito de treinamento.
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porém muitos desses estudos possuem fragilidades
metodoldgicas que enfraquecem a confiabilidade
nos resultados. Por exemplo, pesquisas que nao
deixam claro como o treinamento foi elaborado ou
aplicado, isto ¢, ndo ha informagdes sobre como as
necessidades de treinamento foram identificadas,
sobre recursos utilizados ou sobre as estratégias de
ensino (e.g., Brandao, 2016; Fonseca; Sousa; Oli-
veira, 2015). Em outras pesquisas nao ¢ possivel
identificar quais foram os objetivos de ensino, pois
ndo ha informacdes sobre o que os pesquisadores
pretendiam ensinar ou as informagdes fornecidas
nao eram claras (e.g., Brandao, 2016).

Outra caracteristica que chama a atengao
dos estudos sobre lideranca ¢ que grande parte das
definicdes desse fendmeno utiliza de pressupostos
filoso6ficos mentalistas, destacando que os lideres
possuem tragos de personalidade ou caracteristicas
inatas que os fazem atuar como lideres. Rodrigues,
Ferreira e Mourao (2013), por exemplo, definem
lideranca com base nos tracos de personalidade os
quais explicam que os lideres possuem certos atri-
butos pessoais que os levam a exercer influéncia
sobre as demais pessoas e grupos. Bittel (1982),
por sua vez, descreve algumas competéncias que
um lider deve possuir, como senso de missao e
energia. Capacidade de transformar o que é po-
tencial em realidade como forma de encorajar os
liderados também ¢é destacada por Davis e News-
trom (2004). Explicar os comportamentos do lider
a partir de causas exclusivamente internas parece
ser um problema, uma vez que implica em afirmar
que ha algo “dentro” dos individuos responsavel
pelo desenvolvimento da lideranga. Desse modo,
as intervengdes que objetivam ensinar novas for-
mas de liderar a partir de treinamentos ou capaci-
tagdes poderiam ser consideradas dispensaveis ou
pouco efetivas.

Uma alternativa é definir lideranca a partir
dos comportamentos que um lider necessita emitir
no contexto de trabalho, ou seja, o que ele deve
ser capaz de fazer para ser considerado um lider.
Krapfl e Kruja (2015) afirmam que o conceito de
lideranca ¢ um termo geral que implica uma am-
pla variedade de comportamentos, que podem ser

mais apropriados em um contexto do que em outro.
Os autores salientam que apesar de nao haver uma
lista a priori de quais sdo os comportamentos que
definem lideranca, pois isso dependera nao sé da
acao do lider, mas também do ambiente em que
ele esta inserido, ¢ possivel afirmar que ha algumas
classes comportamentais abrangentes consideradas
valiosas para a maioria dos lideres. Sao elas: ava-
liar a proposta de valor da organizag@o, comportar-
-se com integridade de modo a ser confiavel para
seus liderados, demonstrar habilidades de execu-
¢do, demonstrar capacidade de superar obstaculos,
ser criativo, construir equipes altamente diversifi-
cadas, construir culturas, etc. Ainda que essas clas-
ses comportamentais sejam expressdes genéricas,
elas auxiliam a caracterizar a atuacado do lider or-
ganizacional uma vez que destacam responsabili-
dades de um lider em contextos de trabalho.

Nessa mesma perspectiva de conceituar li-
deranga como um conjunto de comportamentos,
Daniels e Daniels (2007, p. 66) comentam sobre a
importancia de entender que “tudo ¢ sobre compor-
tamento”. Os autores destacam que ha dois grandes
grupos de comportamentos a serem considerados:
comportamentos dos lideres e comportamentos dos
liderados. E complementam que a maioria desses
comportamentos pode ser observavel e mensura-
vel, e assim sendo, ¢ possivel modifica-los de ma-
neira confiavel e eficiente. Neri (2017) igualmente
partiu dessa perspectiva para realizar uma pesquisa
que visou caracterizar e sistematizar os comporta-
mentos que um lider precisa apresentar para capa-
citar seus liderados a se comportarem de maneira
produtiva e significativa no contexto de trabalho. A
autora defende que uma maneira viavel de estudar
o fenomeno da lideranca seja comecar a referir-se
a ele como um conjunto de comportamentos apre-
sentados em contexto organizacional. Isso impli-
ca nomear esse fendmeno nao mais por meio de
um substantivo — “lideranc¢a”, mas considera-lo
como um comportamento a ser apresentado por
um individuo que ira “liderar pessoas em contexto
organizacional”.

Nessa visao do fendmeno de lideranca, o
proprio conceito de comportamento deve ser clara-
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mente definido. Comportamento pode ser definido
como a relacdo entre classes de estimulos antece-
dentes, classes de respostas e classes de estimulos
consequentes (Botomé, 2015). Na medida em que
0 organismo se comporta, a partir de estimulos
antecedentes, produz alteragdes no meio ambiente
que podem aumentar ou diminuir a probabilidade
de se comportar de maneira semelhante no futu-
ro (Skinner, 1953/2003). Dessa maneira, podemos
afirmar que um lider se comporta em um determi-
nado contexto emitindo algumas respostas que al-
teram esse ambiente, da mesma maneira que esse
ambiente também modifica as respostas apresenta-
das por ele.

Mas quais comportamentos necessitam ser
ensinados para um lider? Quais os comportamen-
tos que um lider precisa desenvolver para atuar,
principalmente, na interagdo com seus liderados?
Essas perguntas e algumas outras nortearam o tra-
balho de Neri (2017, p. 23), que objetivou desco-
brir quais os comportamentos que compdem um
dos papéis de um lider organizacional: “capacitar
os liderados a se comportarem de maneira pro-
dutiva e significativa diante das situagdes com as
quais precisam lidar”. Para isso, a autora exami-
nou a obra de Kouzes e Posner (2013), a fim de
identificar trechos que descrevessem possiveis
comportamentos da classe comportamental ge-
ral investigada. Foram utilizados procedimentos
para identificar, derivar e registrar componentes de
comportamentos. Ao final, os 250 comportamentos
identificados foram organizados em sete subclas-
ses comportamentais gerais que dizem respeito a
classe geral investigada. O estudo que a autora re-
alizou € o primeiro passo para que seja possivel a
elaboragdo de programas de ensino, uma vez que
possibilitou caracterizar parte de um dos papéis do
lider (capacitar seus liderados).

Em consonancia com o estudo de Neri
(2017), outros autores também afirmam que a ca-
pacitagdo de liderados € uma das principais fun-
¢oes de lideres organizacionais. Daniels e Daniels
(2007) destacam que os lideres estdo constante-
mente moldando os comportamentos de seus lide-
rados e que ¢é responsabilidade dos lideres garantir

o uso de uma abordagem consistente para desen-
volver comportamentos. Nessa mesma perspectiva,
Komaki (1998) enfatiza que uma das caracteristi-
cas mais eficazes de lideres ¢é a constante interacdo
com seus liderados, indicando explicitamente as-
pectos de seus desempenhos dos quais gostam ou
ndo gostam. Charan (2008) afirma que os lideres
devem fazer com o que o desenvolvimento de seus
sucessores seja parte explicita de suas atribuicdes.
E complementa que as empresas tendem a acompa-
nhar o desempenho de seus lideres pela geracao de
resultados lucrativos, porém esquecem de avaliar a
capacidade do lider de gerar outros lideres.

A descoberta dos comportamentos a serem
ensinados em uma capacitagdo € a primeira etapa
de uma tecnologia de ensino conhecida como Pro-
gramacao de Condigdes para o Desenvolvimento
de Comportamentos (PCDC) (Kienen; Kubo; Bo-
tomé, 2013). As demais etapas dessa tecnologia
dizem respeito a planejar, construir, aplicar, ava-
liar e aperfeicoar programas de ensino nos mais
diversos tipos de contexto, assim como comunicar
os resultados dos trabalhos produzidos (Kienen;
Kubo; Botomé, 2013). Uma série de pesquisas ja
foi conduzida com base nas etapas da PCDC. Esses
estudos envolveram elaboragdo, implementagao e
avaliacdo de programas de ensino, demonstrando
eficiéncia das intervengdes realizadas. Sdo exem-
plos: Carvalho (2015) capacitou futuros professo-
res a estabelecer objetivos de ensino, Gongalves
(2015) trabalhou com estudantes de psicologia
com o objetivo de ensina-los a “definir variaveis
relacionadas a processos comportamentais”, Mé-
dici (2016) capacitou professores de matematica a
planejar aulas, Kawasaki (2013) ensinou profissio-
nais de uma ONG a “caracterizar comportamentos-
-objetivo”. Apesar de ndo terem sido identificados
estudos com uso da PCDC para treinamento de
lideres, essa tecnologia parece ser promissora no
ensino ou aperfeicoamento de comportamentos de
liderar. De tal modo que o objetivo do presente tra-
balho foi elaborar programa de ensino para treinar
lideres organizacionais a “capacitar os liderados
para realizarem as atividades de trabalho” a partir
da tecnologia de ensino PCDC.

Semina: Ciéncias Sociais € Humanas, Londrina, v. 46, n. 1, p. 91-104, jan./jun. 2025



Elaboracéo de um programa de ensino para treinar lideres organizacionais a “capacitar os liderados para realizarem...

Método

Os procedimentos foram realizados em trés
etapas: (1) selegao e decomposi¢ao do comporta-
mento-objetivo terminal®; (2) selecdo e organiza-
¢do dos comportamentos-objetivo do programa de
ensino; (3) planejamento das condi¢des de ensino
do programa.

Etapa 1. Selegdo e decomposigdo do
comportamento-objetivo terminal

Para selecdo do comportamento-objetivo ter-
minal do programa de ensino utilizou-se a fonte de
informagao Neri (2017). Nesse estudo, a autora ca-
racterizou quais seriam os comportamentos pré-re-
quisitos de um lider organizacional para “capacitar
os liderados a se comportarem de forma produtiva
e significativa diante das situacdes de trabalho com
as quais precisam lidar”. Com a caracterizagdo, Neri
(2017) identificou e organizou 250 classes com-
portamentais que compdem a classe geral e que
foram subdividias em sete subclasses. Dessa ma-
neira, a partir da leitura do trabalho de Neri (2017)
definiu-se o comportamento-objetivo terminal do
programa de ensino como “capacitar os liderados
para realizarem as atividades de trabalho”.

Apos a definicdo do comportamento-objeti-
vo terminal, foram selecionadas 18 classes com-
portamentais do estudo de Neri (2017) e, entdo,
foi realizado o procedimento de decomposicao de
comportamentos complexos (Botomé, 1997) para
identificar as demais classes comportamentais
que sdo pré-requisitos da classe geral. De acordo
com Cortegoso e Coser (2011), o procedimento
de decomposigdo visa descrever o “caminho que
o aprendiz deve percorrer” (p. 79) para chegar até
o objetivo final do programa do ensino. Para reali-
zar esse procedimento, Botomé (1997) sugere que
se realize a seguinte pergunta “O que o aprendiz

precisa ser capaz de fazer para...?”” e acrescente o
objetivo terminal no final da frase.

A decomposigao resultou na descoberta de
outras 49 classes comportamentais que compoem
a classe geral “capacitar os liderados para realiza-
rem as atividades de trabalho”. Tanto as classes re-
tiradas do estudo de Neri (2017), quanto as classes
descobertas a partir do procedimento de decompo-
si¢do foram organizadas em graus de complexida-
de em um diagrama de decomposicdo’.

Diagramas de decomposi¢do também podem
ser chamados de “mapas de ensino”, pois explici-
tam as relagdes de pré-requisito entre os compor-
tamentos a serem ensinados. A sistematizacdo dos
mapas de ensino acontece pelos graus de complexi-
dade dos comportamentos-objetivo, de modo que é
possivel identificar a relacdo de complexidade en-
tre os comportamentos de acordo com suas locali-
zagOes no diagrama: quanto mais a direita no mapa,
menos complexo um comportamento € em relagao
aos comportamentos localizados a sua esquerda.

Etapa 2. Selegdo e organizagdo dos
comportamentos-objetivo do
programa de ensino

Apos finalizada a organizacao dos compor-
tamentos no diagrama de decomposicao e dada a
quantidade de classes comportamentais identifi-
cadas, foram definidos alguns critérios para sele-
cionar quais as classes comportamentais seriam
objetivos do programa de ensino para lideres: (a)
classes comportamentais que sdo relevantes de se-
rem ensinadas para profissionais em inicio de seu
desenvolvimento de lideranga; (b) classes com-
portamentais que a aprendizagem englobasse, por
generalizagdo, outras classes comportamentais; (c)
classes comportamentais que sdo pré-requisitos
nucleares para a aprendizagem do comportamento-
-objetivo terminal.

4 “Comportamento-objetivo terminal” ¢ definido como um comportamento que se espera que o aprendiz apresente ao final de um
treinamento, por isso, ele é estabelecido nas etapas de planejamento e serve como um “guia” para o capacitador.
5 O diagrama, em sua versdo completa, pode ser acessado na dissertagdo da primeira autora, disponivel em https://www.uel.br/

pos/pgac/?page id=237
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Levando em consideracdo os critérios expos-
tos e também a duragdo prevista para o programa,
foram selecionadas 23 classes de comportamentos
para serem ensinadas no programa de ensino para
lideres organizacionais. O proximo passo foi orga-
nizar essas classes comportamentais em sequén-
cia de ensino. De acordo com Cortegoso e Coser
(2011), ha cinco critérios que podem ser conside-
rados para criagdo dessa sequéncia: (a) complexi-
dade crescente dos comportamentos-objetivo; (b)
se houver comportamentos-objetivo encadeados,
seguir a ordem do encadeamento; (c) respostas que
produzem condi¢gdes que aumentem a probabili-
dade de outras respostas ocorrerem; (d) graus de
semelhanga entre comportamentos ou componen-
tes de comportamentos; (¢) impacto motivacional
no processo de desenvolvimento. Com a sequéncia
de ensino definida, os comportamentos-objetivo
intermediarios foram agrupados em moddulos de
ensino. Para isso, conforme proposto por Cortego-
so e Coser (2011), foram analisadas quais classes
comportamentais poderiam ser consideradas de um
mesmo “tema” (ver Quadro 1).

Etapa 3. Planejamento das condi¢oes
de ensino do programa

Para cada modulo do programa, como plane-
jamento das condi¢des de ensino, foram registradas,
em tabelas de contingéncias de ensino, as seguintes
variaveis: (a) modulo do programa de ensino; (b)
comportamentos-objetivo; (c) atividades previstas;
(d) condigbes antecedentes a serem criadas pela
pesquisadora; (e) classes de respostas esperadas dos
aprendizes; (f) condi¢cdes consequentes a serem ga-
rantidas pela pesquisadora; (g) recursos e materiais
necessarios para dispor as condi¢gdes programadas.

Além das tabelas de contingéncias de ensi-
no, foram elaborados roteiros de aula® para serem
exibidos todo inicio de encontro da capacitacao.
Segundo Botomé (2006), os roteiros sdo impor-
tantes instrumentos de auxilio ao aprendiz, visto

que a comunicagao feita de forma escrita garan-
te estabilidade e disponibilidade das informagades,
assim como uma amplitude de acesso a essas. Os
roteiros do programa de ensino foram elaborados a
partir de algumas adaptagdes do modelo proposto
por Botomé (2006), e sdo divididos em trés partes:
(a) uma introdugao ao modulo que seria iniciado;
(b) uma apresentacdo desse modulo; (¢) as instru-
¢oes de procedimentos para realizar as atividades
do moédulo.

Resultados

Os procedimentos de sele¢ao dos compor-
tamentos do estudo de Neri (2017) e de decompo-
sicdo do comportamento-objetivo terminal resul-
taram no diagrama de decomposi¢do, que em sua
versao final, possui 81 classes comportamentais
pré-requisitos para o comportamento-objetivo ter-
minal “Capacitar os liderados para realizarem as
atividades de trabalho”.

A partir do comportamento-objetivo ter-
minal foram identificadas 5 subclasses gerais: (a)
“Analisar os comportamentos profissionais que
os liderados devem apresentar com base em do-
cumentos da gestdo organizacional”, constituido
por 17 classes de comportamentos; (b) “Analisar
0s comportamentos profissionais que os liderados
devem apresentar com base nas demandas ou ne-
cessidades (internas ou externas) que surgirem ao
longo da gestao”, com 4 classes de comportamen-
tos; (c¢) “Propiciar condic¢des para que os liderados
aprendam novos comportamentos ou aperfeicoem
comportamentos existentes” constituido por 18
classes de comportamentos; (d) “Estabelecer com-
portamentos a serem desenvolvidos nos liderados
para realizarem as atividades de trabalho” consti-
tuido por 13 classes de comportamentos; (e) “De-
senvolver repertorio comportamental nos liderados
para realizarem as atividades de trabalho conside-
rando os comportamento estabelecidos” com 26
classes de comportamentos. Além disso, 2 classes

¢ Os roteiros de aula, em suas versdes completas, podem ser acessados na dissertacdo da primeira autora, disponivel em https://

www.uel.br/pos/pgac/?page 1d=237
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de comportamentos estao ligadas diretamente ao
comportamento-objetivo terminal: “Analisar as
implicagdes de responsabilizar-se por capacitar os
liderados” e “Analisar as implicagdes de ndo se
responsabilizar por capacitar os liderados”.

Os procedimentos da segunda e terceira eta-
pa resultaram no que foi denominado “Programa
de Ensino para Lideres”, composto por 23 classes
comportamentais distribuidas em cinco modulos

de ensino (tendo cada médulo um encontro sema-
nal), com carga horaria total de 25 horas, sendo 15
horas de atividades em classe (3 horas para cada
modulo) e 10 horas em atividades extraclasse. No
Quadro 1 ¢é possivel verificar quais comportamen-
tos-objetivo intermediarios foram planejados para
serem ensinados em cada um dos cinco mddulos,
bem como as principais estratégias de ensino pla-
nejadas para cada encontro.

Quadro 1 — Nomes dos modulos, comportamentos-objetivo intermediarios e principais estratégias
de ensino do programa de ensino para lideres.

Modulo

Comportamentos-objetivo intermediarios

Principais estratégias de ensino

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

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

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

4. Conceituar modelagem comportamental.
5. Conceituar extingdo operante.

- Aula expositiva com algumas
citagdes sobre as fung¢des de um
lider e discussdo sobre a importancia
do lider se responsabilizar pela
capacitacdo dos liderados;

- Dinamica “quente/frio”;

- Aula expositiva dos conceitos
basicos;

- Formulagdo de defini¢cdes dos
conceitos apresentados.

2. Comunicar-se
assertivamente com 0s
liderados ¢ fornecer
exemplos de como
realizar atividades de
maneira descritiva.

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

7. Comunicar-se assertivamente com 0s
liderados.

8. Dar exemplos de como realizar as
atividades de trabalho (ex.: realizar uma
ligag@o para um cliente perante os liderados
explicando como fazer).

9. Descrever, nos exemplos fornecidos, de
como realizar as atividades de trabalho,
0s comportamentos, isto €, relagdes entre
eventos antecedentes, agdes e eventos
subsequentes.

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

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

- Operacionalizagdo das atividades
registradas em descri¢ao de cargos;

- Realiza¢do de um inventario de
assertividade;

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

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

10. Observar os liderados na realizagdo das
atividades.

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

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

- Descri¢ao de comportamentos a
partir de metas da empresa;

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

- Discuss@o sobre possiveis critérios
interessantes de serem utilizados para
definigdo de quais comportamentos
devem ser ensinados para os
liderados.

Continua
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Continuag¢do

14. Identificar déficits comportamentais
para a realizagdo das atividades de trabalho.
15. Comparar o desempenho dos liderados
na realizagdo das atividades de trabalho
com o desempenho esperado.

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

4. Modelar
comportamentos dos
liderados e fornecer
modelo de como se

comportar.

17. Fornecer modelo para os liderados

de como se comportar considerando o
aprendizado que obteve com experiéncias
anteriores.

18. Selecionar quais comportamentos serao
desenvolvidos por meio da modelagem.
19. Modelar os comportamentos dos
liderados envolvidos com a realizagao
das atividades de trabalho de modo que
ocorram na frequéncia e com a fun¢o
adequada.

- Identifica¢do de comportamentos
que poderiam ser ensinados a partir
de modelagem utilizando a lista
elaborada no ultimo moddulo;

- Identificacdo de comportamentos
pré-requisitos;

- Discussao sobre fornecimento de
modelo de como se comportar diante
dos liderados.

5. Retirar a(s)
consequéncia(s)
reforgadora(s) dos
comportamentos
(extingao) e fornecer
feedback corretivo.

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

21. Selecionar técnicas comportamentais
para diminuir a frequéncia de
comportamentos inadequados com base nos
critérios estabelecidos.

22. Retirar a(s) consequéncia(s)
reforgadora(s) dos comportamentos que
precisam diminuir de frequéncia utilizando
o procedimento de extingao.

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

- Aula expositiva retomando os
conceitos de extingdo e punigio;

- Identificacdo de comportamentos
que precisam diminuir de frequéncia;
- Role-playing de feedbacks
corretivos utilizando situagdes reais
ja vivenciadas na empresa.

Fonte: as autoras (2024).

O programa de ensino foi planejado para
proporcionar condi¢des para o desenvolvimento
dos comportamentos-objetivo, como atividades
que envolvessem simulagoes das tarefas que de-
vem ser desempenhadas no cotidiano, role-plays
de interacdes com os liderados e discussdes com
os demais participantes. Também foi planejado o
fornecimento de feedbacks pelo capacitador para
todas as atividades realizadas. Esses feedbacks
seriam informativos e instrucionais, destacando

aspectos da qualidade do desempenho deles, bem
como aspectos que poderiam ser melhorados.

Foram elaboradas cinco tabelas de contin-
géncias’ de ensino que especificavam as atividades
que seriam realizadas em cada um dos encontros,
assim como as condi¢des antecedentes e conse-
quentes que devem ser fornecidas pelo capacitador
e as respostas esperadas dos aprendizes. O Quadro
2 ¢ uma amostra da tabela de contingéncia de ensi-
no do modulo 1.

7 As cinco tabelas de contingéncias de ensino, assim como os roteiros de aula, podem ser acessadas na dissertagdo da primeira
autora, disponivel em https://www.uel.br/pos/pgac/?page id=237
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Quadro 2 — Amostra da tabela de contingéncias de ensino do mddulo 1, com as condigdes de ensino
planejadas para o desenvolvimento dos comportamentos-objetivo intermediarios.

Modulo 1 — Implica¢des em responsabilizar-se por capacitar os liderados e conceitos pré-requisitos

grupo sobre as da discussao,

Analisar as
implicacdes de
responsabilizar-se

capacitada e de
uma equipe nao

e “qual a diferenca
para o atingimento

por capacitar os capacitada. das metas dq EJ
liderados de uma equipe
Atividade 2. capacitada e de
e Aula expositiva uma equipe ndo
com algumas capacitada?”.
. citagdes
;?I:l;lilcs:;;ss . de autores Atividade ~2
de niio se 1mp0rta.ntes da Apresentacao
responsabilizar area de lideranca em sZizNies com as
por capacitar os que comente~m 01ta<.;o.es. Falas
liderados sobre as fungdes solicitando a

de um lider na
capacitagdo dos
liderados.

participacdo dos

aprendizes, como
“vocés concordam
com esse autor?” e
“qual a percep¢do
de vocés sobre essa
fungdo do lider?”.

Comportamentos- Atividades Condigoes Classes de Condigoes Recursos
-objetivo previstas antecedentes a respostas esperadas consequentes a € materiais
serem criadas pela do aprendiz serem garantidas necessarios
pesquisadora pela pesquisadora
Atividade 1. Atividade 1. Atividade 1. Atividade 1. Roteiro de
Discussdo em | Perguntas norteadoras Prestar atencéo Caso os aprendizes aula.

consequéncias como “quais as

para os liderados consequéncias
e paraa EJ de positivas de ter uma
uma equipe equipe capacitada?”

e participar
da discussdo

participem da

discussao, serao Atividade 1.

respondendo as fornecidos Lista impressa
perguntas ou feedbacks do tipo: | com perguntas
complementando “isso mesmo!”; “e | norteadoras da
0s comentarios 0 que mais vocés discussao.
dos colegas. consideram como
consequéncias?”; Atividade 2.
Atividade 2. “otima analise!”. Slides com as
Prestar atencdo Caso desempenho citagdes.

nos slides e na fala for incompleto,
da pesquisadora. serdo respondidas
Responder as parcialmente
perguntas da algumas

pesquisadora de
maneira coerente.

perguntas para
que os aprendizes
tenham maiores
oportunidades de
emitir a resposta
correta.

Atividade 2.
Consequéncias
semelhantes a

atividade 1.

Fonte: as autoras (2024).

Também foram elaborados cinco roteiros de
aula que possuiam a estrutura: a apresentacao dos
comportamentos-objetivo que seriam objetivo dos
encontros, uma introdu¢do ao modulo que seria
iniciado e as atividades que seriam realizadas. Vale
ressaltar que todas as atividades foram planejadas
seguindo os principios da PCDC, como: (a) pro-
gressao gradual do ensino, partindo de comporta-
mentos mais simples para os mais complexos; (b)
respostas ativas dos aprendizes, a partir do forne-
cimento de condigdes para a emissao de comporta-
mentos esperados; (c) feedback imediato, para ga-
rantir a aprendizagem do comportamento-objetivo,
entre outros.

Discussao

A PCDC ¢ uma subarea derivada da Analise
Experimental do Comportamento (AEC), que pos-
sibilitou modificar a maneira de propor objetivos de
ensino e os processos de decisdo a respeito do que
necessita ser ensinado em um programa (Kienen et
al., 2021). Isto €, os procedimentos adotados para
elaboragdo de programas de ensino baseados na
PCDC utilizam de contribui¢des esclarecedoras da
AEC sobre o que constitui ensinar e aprender, como
o entendimento de que os processos de ensinar e
aprender sdo comportamentos relacionados, e o ob-
jetivo € produzir mudangas de comportamento que
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habilitem o aprendiz a lidar com situa¢des-proble-
ma do ambiente no qual ele terd que intervir (Kubo;
Botomé, 2001). A utilizagdo da PCDC requer co-
nhecimento cientifico a respeito dos processos de
ensinar e aprender, assim como dos procedimentos
que efetivamente possibilitardo construir a aprendi-
zagem (Kienen; Kubo; Botomé, 2013). As contri-
buigdes da tecnologia da PCDC parecem fornecer
ferramentas importantes que auxiliam no planeja-
mento de uma capacitagao efetiva para desenvolver
comportamentos em lideres organizacionais.

Dessa maneira, programar condi¢des de en-
sino para o desenvolvimento de comportamentos,
por meio de programas de ensino, ¢ uma classe de
comportamentos complexa e que requer do progra-
mador uma série de comportamentos a fim de que
um programa de ensino esteja elaborado e pronto
para ser implementado (Cortegoso; Coser, 2011).
Seguindo essa logica, Cortegoso e Coser (2011)
comparam o processo de elaboracdo de um pro-
grama de ensino ao processo de resolugdo de pro-
blemas, visto que, de inicio, o programador desco-
nhece as especificidades da situagdo que justifica
a elaboracao do programa de ensino, os compor-
tamentos a serem desenvolvidos ¢ as condigdes de
ensino que precisard garantir para que a aprendiza-
gem acontega. [sto ¢, o programador esta diante de
um problema a ser resolvido, representado por uma
demanda de elaboragdo de um programa de ensino
vaga e pouca clara (Cortegoso; Coser, 2011).

O processo para resolugdo desse “problema”
inicia com a descoberta de quais comportamentos-
-objetivo serdo ensinados no programa de ensino e
prossegue com as tarefas de planejamento, cons-
trucdo, aplicacdo, avaliagdo do programa de ensi-
no e realizagdo de aperfeicoamentos, assim como
a comunicacao dos resultados atingidos com esse
tipo de trabalho (Kienen, 2008). Kienen, Kubo e
Botomé (2013) defendem que, para descobrir os
comportamentos-objetivo do programa de ensino,
o ponto de partida ¢ identificar o papel da profis-
sdo ou fung¢do dos aprendizes na sociedade, isto &,
quais os comportamentos basicos caracteristicos
dessa profissao ou fun¢do tendo em vista as ne-
cessidades sociais e as possibilidades de atuacao

a partir dessas necessidades. Dessa maneira, a pre-
sente pesquisa levou em consideragao dados de
fontes de informagdo que objetivavam delimitar o
papel de um lider organizacional, suas principais
fungdes e responsabilidades. As fontes de infor-
macao acessadas salientavam a importancia de
um lider ser responsavel pela capacitacdo de seus
liderados (Daniels; Daniels, 2007; Komaki, 1998;
Neri, 2017). Assim, foi possivel definir “capacitar
os liderados para realizarem as atividades de traba-
lho” como o comportamento-objetivo terminal do
programa de ensino.

Apos a definicdo do comportamento-obje-
tivo terminal, foi realizada uma série de procedi-
mentos até a conclusdo de toda a construcdo do
programa de ensino para lideres organizacionais.
Para isso, foram planejadas condi¢des que pudes-
sem proporcionar aos aprendizes um ambiente fa-
voravel ao desenvolvimento de comportamentos
importantes de um lider. Kienen, Kubo ¢ Botomé
(2013) salientam a importancia de compreender
que o processo de formagao profissional perpas-
sa, necessariamente, por um ‘“complexo arranjo de
contingéncias de aprendizagem que possibilite aos
aprendizes transformar o conhecimento existente
em capacidade de atuar” (p. 489), abandonando o
entendimento de que aprendizagem ¢ “transmissao
de conhecimentos, ou de informagdes” (p. 489).
Manter essa ultima definicdo de aprendizagem
contribui para que os profissionais sejam mais ca-
pacitados a “falar sobre a realidade” do que efeti-
vamente transforma-la em algo relevante (Kienen;
Kubo; Botomé, 2013).

A capacidade de atuar na realidade em que
vive pressupde ndo o ensino de contetidos, vincu-
lado a concepcgao tradicional de ensino (Botomé;
Kubo, 2002), mas o ensino de comportamentos que
sejam relevantes para o aprendiz e para o meio do
qual ele faz parte (Kienen; Kubo; Botomé, 2013).
A despeito disso, poucos estudos sobre treinamen-
to de lideres propdem o ensino de comportamen-
tos. Pesquisando sobre capacitagdes de lideres, ¢
possivel encontrar estudos que objetivaram desen-
volver comportamentos, mas a partir do ensino de
“teorias de lideranca” (Knipfer et al., 2017), “papel
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da lideranga, comunicacao e feedback” (Brandao,
2016) e “técnicas de Programag¢ao Neurolinguisti-
ca” (Fonseca; Souza; Oliveira, 2015). Analisando
esses estudos, parece que a preocupagao ainda esta
mais voltada aos “contetidos” que serdo “transmiti-
dos” aos participantes € ndo aos comportamentos a
serem desenvolvidos e que devem ser apresentados
pelos aprendizes na realidade em que vivem. Isso
¢ uma limitag@o dessas capacitagdes, uma vez que
“falar sobre algo” ¢ diferente de “fazer algo” e efe-
tivamente produzir as mudangas necessarias.

Ao analisar os pré-requisitos do comporta-
mento-objetivo terminal, € possivel verificar que
ha classes comportamentais intermediarias como
“comunicar-se assertivamente com liderados”,
“fornecer modelo de como se comportar” e “forne-
cer feedbacks”, que também sdo comportamentos
importantes que compdem o perfil esperado para
um lider organizacional. Carmeli e Vinarski-Pe-
retz (2010) realizaram um estudo sobre a relagao
das “habilidades sociais” de lideres e as relagdes
positivas de trabalho, sendo essas relagdes defini-
das pelos autores como um bom local de trabalho,
alto nivel de respeito, preocupacao, colaboragao e
compromisso para que tanto lideres como lidera-
dos sejam valorizados. Como resultado, os autores
identificaram que ha uma relagdo positiva entre as
“habilidades sociais” de um lider, como a asser-
tividade, com relagdes de trabalho entre lideres e
liderados, favoraveis a um bom desempenho indi-
vidual e organizacional. Outro estudo, de Krumhus
e Malott (1980), objetivou investigar os efeitos de
instrugdes, modelagdo e feedback em treinamentos
de equipes de trabalho. Como resultados, os auto-
res identificaram que a modelag@o e os feedbacks
produziram efeitos significativos na aprendizagem
dos participantes. Esses estudos corroboram a im-
portancia de ensinar para lideres os comportamen-
tos-objetivo do Programa de Ensino para Lideres.

Outro aspecto importante a ser analisado,
além de “o que” ensinar para lideres, € o “como”
ensinar. A tecnologia da PCDC est4d embasada em
alguns principios basicos da AEC que podem ser
aplicados em contextos de ensino, como: exigén-
cia de respostas ativas, consequenciacdo imediata

das respostas apresentadas pelos aprendizes e exi-
géncias graduais para maximizac¢ao do processo de
aprendizagem (Kienen; Kubo; Botomé, 2013). O
Programa de Ensino para Lideres foi planejado de
modo a atender esses principios, visto que as estra-
tégias de ensino preveem a participagdo dos apren-
dizes, como, por exemplo, no role-play de como
comunicar-se assertivamente (modulo 2) e nas dis-
cussoes sobre quais critérios devem nortear a defi-
ni¢do de comportamentos a serem ensinados para
os liderados (modulo 3). Além disso, foram progra-
mados feedbacks positivos e instrucionais para os
comportamentos esperados dos participantes, assim
como a sequéncia dos comportamentos-objetivo foi
realizada levando em consideracdo a complexidade
das classes de comportamentos a serem ensinados.

Consideracoes finais

Esta pesquisa visou a elaboragao de um pro-
grama de ensino com base em comportamentos-
-objetivo propostos por Neri (2017) e de outros
descobertos a partir de um complexo procedimen-
to de decomposi¢ao do comportamento-objetivo
terminal, levando em consideracdo nao apenas o
papel do lider em sua organizagao, mas também o
fenomeno da lideranca e seus aspectos sociais.

Além disso, o procedimento de decomposi-
¢do do comportamento-objetivo terminal, apesar
de complexo, forneceu um mapa de ensino valio-
so para a selecdo dos comportamentos-objetivo do
Programa de Ensino para Lideres. A despeito da
quantidade de comportamentos descobertos (81),
isso ndo quer dizer que o programa de ensino pre-
cisa, necessariamente, ter como objetivo ensinar
todas as classes de comportamentos identificadas.
O diagrama de decomposicao fornece uma visuali-
zagdo “do caminho a ser percorrido” para ser capaz
de apresentar o comportamento-objetivo terminal,
de tal modo que facilita a identificacdo do que
deve ser ensinado para que a aprendizagem ocor-
ra, levando em consideracao as caracteristicas do
publico-alvo, sem precisar de um programa de en-
sino extenso que abranja, necessariamente, todos
0s comportamentos-objetivo.
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O presente estudo proporcionou alguns avan-
¢os, principalmente, no que diz respeito a quais
comportamentos-objetivo podem fazer parte de
um programa de ensino para lideres, quais podem
ser as condigdes de ensino desse programa. Porém,
ainda carecem estudos que apliquem o programa
de ensino para que seja possivel testa-lo e verificar
a aprendizagem dos aprendizes, de tal modo que
seja possivel identificar os graus de eficiéncia e de
eficacia dele.
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