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EIXO EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO HUMANO:
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Brigida D" Oliveira

Resumo

Actualmente vivemos na éarea educacional, uma das maiores exigéncias que o0 mundo ja
presenciou, as competéncias profissionais ou qualificacdes exigidas pelo mercado do
trabalho, estdo transformando o modo como educamos e interagimos no processo de
ensino-aprendizagem, como concebemos 0s nossos curricula nos diferentes sistemas

educacionais, como vivemos e trabalhamos.

As qualificacGes ou competéncias profissionais passaram e tornaram-se ndo s6 momentos
de exigéncia no exercicio de diferentes actividades laborais, mas também sdo cada vez
mais omnipresentes, principalmente na vida das pessoas activas em todo 0 mundo. Sem
duvidas que isso traz muitos desafios educacionais e financeiros, mas também devemos
considerar o facto como uma oportunidade associada ao desenvolvimento de pessoal,
desde a criacdo de condicgdes infraestruturais necessarias, do curriculo utilizado para
operacionalizar as formacdes do pessoal que se deseja em funcdo das necessidades a

suprir e até ao seu treinamento continuo sistematico.

A exigéncia de competéncias profissionais para o exercicio das mais diversas actividades
em diferentes sectores ecndmico-sociais, a preocupacdo como o desenvolvimento de
pessoal traz como impacto ao aumento da produtividade e da qualidade do produto,
chama a atencdo para a intensidade com que o sistema educacional é solicitado. Esta
questdo da participacdo intensiva na formacéo e desenvolvimento do pessoal qualificado
e competente, que saiba fazer, tem sido na actualidade, objecto de investigacdo, embora
0s resultados variem de estudo para estudo, enfraquecendo e fragilizando desse modo o

impacto de quaisquer conclusdes extraidas das respectivas avaliagoes.

262

EDUCAmazénia



- Revista EDUCAmaz6nia - Educagdo Sociedade e Meio Ambiente, Humaitd, LAPESAM/GISREA/UFAM/CNPg/EDUA -
ISSN 1983-3423 — IMPRESSA — ISSN 2318 — 8766 — CDROOM — ISSN 2358-1468 - DIGITAL ON LINE

O objectivo deste estudo é identificar algumas estratégias que influenciam e garantam o
desenvolvimento de pessoal a longo prazo, que certos funcionarios possam ser colocados
nas posicoes exigidas pelo mercado do trabalho no momento desejado e que se tornem

indicadores profissionais e de qualidade mensuraveis.

A metodologia adoptada foi a pesquisa bibliografica e documental com caracter
exploratorio, aliada a narrativas de experiéncias vivenciadas no Ensino Superior, uma vez

que ainda ndo existem muitos estudos quantitativos do género em Mogambique.

Os resultados preliminares mostram que neste estudo e em outros semelhantes é ainda
preocupante a problematica da identificacdo da estratégia, das fases especificas do
processo de desenvolvimento do pessoal, dos factores que levam ao sucesso e a
sustentabilidade socio-econdémico.

Palavras-chave: Educacdo |desenvolvimento do pessoal| Sustentabilidade socio-

econdmico.

Abstract

We currently live in the educational area, one of the greatest demands they the world has
ever seen, the professional skills or qualifications required by the labor market are
transforming the way, we educate and interact in the teaching-learning process, how we

design our curricula in different educational systems, how we live and work.
Professional qualifications or skills have passed and have become not only demanding
moments in the exercise of different work activities, but are also increasingly ubiquitous,

especially in the lives of working people around the world.

Undoubtedly, this brings many educational and financial challenges, but we must also

consider the fact as an opportunity associated with personal development, from the
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creation of necessary infrastructural conditions, of the curriculum used to operationalize
the desired staff training according to the needs and supply and even to its ongoing

systematic training.

The demand for professional skills to carry out the most diverse activities in different
economic and social sectors, the concern with personal development as an impact on
increased productivity and product quality, draws attention to the intensity with which
the educational system is requested.

This issue of intensive participation in the training and development of qualified and
competent staff, who know how to do it, has currently been the subject of research,
although the results vary from study to study, there by weakening and weakening the

impact of any conclusions drawn from the respective evaluations.

The aim of this study is to identify some strategies that influence and ensure the long-
term development of personnel, that certain employees can be placed in the positions
required by the labor market at the desired time and that they become professional and

measurable indicators of quality.

The methodology adopted was bibliographic and documentary research with an
exploratory nature, combined with narratives of experiences in Higher Education, since
there are still not many quantitative studies of this kind in Mozambique.

Preliminary results show that in this study and similar ones, the problem of identifying

the strategy, the specific phases of the personnel development process, the factors that

lead to success and socio-economic sustainability is still worrying.

Keywords: Education |staff development| socio-economic sustainability
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1. Introducdo

Os pré-requisitos para a participacdo nas medidas de desenvolvimento de pessoal
constituem objectos de recolha de informagdes suficientes sobre a tematica e abre ndo s
oportunidades de promover a atrac¢ao e motivacdo nos funcionarios, mas também garante
com eficiéncia e eficacia a sustentabilidade socio-econémica. O desenvolvimento de
pessoal consiste na criacdo de um ambiente social que fortaleca a motivacdo e a
responsabilidade na realizagcdo das tarefas confiadas por qualquer organizagdo. As
empresas devem oferecer oportunidades de desenvolvimento e criar um ambiente de
trabalho que incentive a aprendizagem continua do pessoal em servico. A vontade de
desenvolver € ainda maior, mais esperada, se as metas de desenvolvimento do pessoal
forem bem avaliados, parecerem atraentes e vidveis para 0s actores, cujos efeitos
positivos da participagéo, se revertem por exemplo, em oportunidades de mudanca de
carreira. O papel e a auto-imagem do desenvolvedor de pessoal determinam
significativamente o tipo e a estrutura do desenvolvimento de pessoal que se deseja, que
geralmente é em funcdo das necessidades, das exigéncias organizacdo e do mercado do
trabalho.

As condicbes externas de enguadramento para o desenvolvimento de pessoal séo
determinadas pela politica de formacéo profissional, pela politica educacional e pelos
acordos colectivos de trabalho dos sindicatos e dos empregadores. A formagéo
profissional e a formacdo continua estdo sob grande pressdo para particularmente se
adaptarem a reforma do sistema dual de formacédo profissional, que deve ser promovida
(Greinert, 2000, p. 184). O nivel de instrucdo dos diplomados do ensino geral, o nivel
exigido de formacdo profissional dual, a qualidade da formag&o nos institutos técnicos e
nas universidades determinam o nivel da formagdo complementar compensatoria. Além
disso, a globalizacdo, a dinamica do desenvolvimento tecnoldgico e a situagéo estrutural
e econbmica geral influenciam os objectivos, os conteudo e a qualidade do
desenvolvimento de pessoal.

O Desenvolvimento de pessoal como uma contribuicdo para o desenvolvimento
corporativo pode ser mostrada usando estagios de desenvolvimento tipico por meio de
geracOes, onde o desenvolvimento de pessoal e o desenvolvimento corporativo devem ser

projectados para serem mutuamente compativeis (Rother, 1996, p. 120). Significa que
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tanto a contribuicdo do desenvolvimento de pessoal como do desenvolvimento
corporativo obedece ou ocorre essencialmente em trés niveis de maturidade ou geracoes
(ver Fig. 1).

Nivel de maturidade da governanga | Nivel de maturidade de
corporativa desenvolvimento de pessoal

gestdo estratégica integracdo

’ 3?2 geragdo de ‘ 3?2 geragdo Fase de
corporativa

22 geracdo de fase de
diferenciagéo

2% geracgdo de gestao
corporativa em transi¢do ‘

12 geracdo fase de
institucionalizagéo

12 geracdo de gestdo
corporativa proativa

Fig.1: Nivel de maturidade da governanca corporativa e da construcdo de

desenvolvimento de pessoal na organizacédo

Desenvolvimento de pessoal na 12 geracdo de gestdo corporativa: A gestdo empresarial é
uma expressdo de dinamismo e de actividades relativamente constantes, que pressupde a
utilizacdo das qualificacGes adquiridas a longo prazo. Este nivel pressupde a fase de
institucionalizacdo como a primeira geracdo de desenvolvimento de pessoal, que segue 0
paradigma capacitacdo activa da gestdo corporativa. As empresas reagem a eliminacéo
dos défices de qualificacOes identificados e implementam medidas de formacéo continua.
O "reparo" dos déficits de qualificacdo e a motivacdo para evitar proactivamente as
deficiéncias na disposicéo e na capacidade de pronta reaccao, estdo no primeiro plano do
desenvolvimento activo de pessoal. As deficiéncias tipicas sdo por exemplo a falta de
avaliacdo das necessidades, o controle de sucesso inadequado e a rendncia a seguranca
na transferéncia da nova capacidade exigida. O campo de trabalho e o campo de estudo
estéo lado a lado como sistemas paralelos ndo conectados. As especificagdes normativas,
por exemplo, na forma de principios ou conceitos de desenvolvimento de pessoal, estdo

ausentes ou simplesmente nao vinculativas e inconsistentes como principios de ac¢édo de
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implicitismo. Enquanto o desenvolvimento de pessoal na 22 geracdo de gestao corporativa
ou empresarial, como gestdo de transicdo, esta orientada para enfrentar a dindmicas
crescentes. O foco estratégico da organizacao geral obriga todas as areas funcionais a
atingir os objectivos corporativos pré-estabelecidos. O desenvolvimento de pessoal
também deve demonstrar sua contribuicdo para o cumprimento das metas corporativas.
Esta segunda fase da gestdo corporativa, corresponde a fase de diferenciacdo do
desenvolvimento de pessoal na 2% geracdo e esta orientada para a identificagdo das
necessidades, planificagdo sistematica, implementacdo, acompanhamento e
monitoramento do sucesso. Como estrutura normativa para a ac¢do, 0S principios
vinculantes definem o contetido, o escopo, os direitos e obrigacdes dos actores, a estrutura
organizacional e os recursos para o desenvolvimento de pessoal. O elemento central do
desenvolvimento sistematico de pessoal e relacionado aos requisitos € a protecdo
metddica deste processo no ciclo funcional. Um principio essencial no desenvolvimento
de pessoas na fase de diferenciacdo é a obrigacdo dos gestores em aceitar e perceber que
o desenvolvimento de pessoal é uma tarefa de gestdo que ndo pode ser delegada. A
terceira geracdo da gestdo corporativa concentra a planificacao, a gestéo e o controle no
desenvolvimento do potencial interno da organizacdo ou empresa em funcdo das
necessidades (Selznick, 1957 & Penrose, 1959). O desenvolvimento de pessoas na fase
de integracdo visa promover a cultura de aprendizagem organizacional de forma a
fortalecer o desempenho e aumentar a capacidade de adaptacdo das pessoas perante as
mudangas das organizagdes. Os aspectos estruturais, pessoais e procedimentais da
melhoria da aprendizagem organizacional complementam a educacéo e apoiam de uma
forma orientada e integrada para o desenvolvimento potencial do pessoal na organizacao.
As organizagdes orientadas para o desempenho desenvolvem-se na base de integracéo da
aprendizagem e do trabalho. Esta terceira geracdo € caracterizada por processos de
consultoria integrados no local do trabalho e o desenvolvimento de funcionarios constitui
uma funcdo de gestdo de alta prioridade, que como ja nos referimos anteriormente ndo
pode ser delegada (Becker, 2005a, p. 245).

O desenvolvimento de pessoal € praticado como um meio de auto-ajuda na solugédo de
problemas técnicos, sociais e organizacionais. O desenvolvimento do pessoal abrange as
necessidades, 0s requisitos da organizacdo, bem como o treinamento introdutério

adequado ou de acompanhamento e da educacdo continuada para os funcionarios. Além
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disso, inclui a derivacdo de estratégias e medidas adequadas a partir dos objectivos
corporativos, com o intuito de qualificacdo do pessoal como forma de suporte de
educacgdo no exercicio das suas actividades na empresa ou organizagao.

Naturalmente como vocé pode ter percebido, para garantir e promover o sucesso dos seus
funcionarios a longo prazo, é importante perceber que os funcionarios qualificados sao a
base do sucesso numa organizacdo ou empresa. E por isso que os empresarios devem
garantir que se dispunham de colaboradores com as competéncias necessarias e

disponiveis para qualquer mudanca.

2. Concetualizacdo dos termos ou expressdes (Begriffes) “Educacéo;

desenvolvimento de pessoal e sustentabilidade socio-econémico”

Educacédo: o questionamento sobre o que é a educacdo? Remete-nos a uma reflexdo no
seu sentido mais amplo, educacdo significa 0 meio em que os habitos, costumes e valores
de uma comunidade séo transferidos de uma geracédo para a geracao seguinte. O conceito
de educacdo engloba o nivel de cortesia, delicadeza e civilidade demonstrada por um
individuo e a sua capacidade de socializacdo. O questionamento sobre o significado
etimoldgico do termo educacdo? Aproveitando a contribuicdo de Romanelli (1960), diria
realmente que educacéo veio do verbo latim educare, que significa a forma nominalizada
do verbo educar, mas que tinha o sentido de “criar (uma crianga), nutrir, fazer crescer.
Etimologicamente, poderiamos afirmar que educacéo, do verbo educar, significa “trazer
aluz aideia” ou filosoficamente fazer a crianga passar da poténcia ao acto, da virtualidade
arealidade. A Educacdo € uma pratica social que visa ao desenvolvimento do ser humano,
de suas potencialidades, habilidades e competéncias. Ela é um direito fundamental de
todos, perpassa o desenvolvimento humano por meio do ensino e da aprendizagem,
visando a desenvolver e a potencializar a capacidade intelectual do individuo.

O conceito de educacdo de acordo com Paulo Freire, é definida como processo constante
de construcéo do conhecimento e de busca da transformagé&o-reinvencao da realidade pela
accao-reflexiva do ser humano. Segundo Freire, ha duas espécies gerais de educacéo:
a educacdo dominadora e a educacao libertadora. Nesta visdo, o Paulo Freire expressa
gue a escola deve ser um lugar de trabalho, de ensino, de aprendizagem. Um lugar em

que a convivéncia permite estar continuamente se superando, porque a escola é o espaco
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privilegiado para pensar. Quando o Paulo Freire fala sobre educacdo e sociedade,
considera a educacdo como politica e ndo existe neutralidade. Enquanto a missdao da
“educacdo bancdria” € eliminar a capacidade critica dos alunos e acomoda-los a
realidade, a “educacéo problematizadora” quer despertar a consciéncia dos oprimidos,
inquieta-los e leva-los a ac¢do (libertagdo). A importancia da educacdo na vida de uma
pessoa se reflecte nos mais diferentes ambitos: em sua capacidade de se relacionar,
interpretar informacdes, lidar com suas proprias emocdes, tomar decisfes com senso
critico e, até mesmo, obter satisfacdo pessoal e profissional. A Educagdo hoje, é
sistematizada e vem sofrendo mudancgas constantes, influenciada pelo avango do mundo
digital, suas possibilidades e desafios. O papel da educacdo é de mediar de forma
competente e interessante as actividades pedagdgicas a fim de quebrar a previsibilidade

e promover a inovacao.

Desenvolvimento o que é? O conceito de desenvolvimento é considerado como um
resultado do crescimento econdmico seguido de melhoria na qualidade de vida de uma
sociedade, ou seja, aumento do Produto Interno Bruto (PIB) de um determinado pais e a
eficiéncia equitativa na alocacao de recursos pelos diversos sectores sécio-econémico e
melhorando o bem-estar da populacdo. O acto de se desenvolver resulta na acdo de estar
apto para o proximo passo, direcdo ou etapa superior a que se encontra na fase actual. Por
esta razdo, a nocdo de desenvolvimento pode estar também relacionada tanto a coisas,
pessoas, situacdes ou fendmenos de variados tipos. Geralmente utiliza-se a referéncia de
desenvolvimento, por exemplo, quando se conta partes de uma histéria ou narrativa, onde
este € descrito como 0 momento no qual tomam lugar os conflitos e situacdes a serem
resolvidas na histdria. Neste contexto, o desenvolvimento também pode estar relacionado
com o progresso e a melhoria positiva de um determinado lugar, como uma cidade ou um
pais, por exemplo, o Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD),
calcula o indice de desenvolvimento Humano em termos quantitativos e qualitativos que

indicam o grau de melhoria do local.
Desenvolvimento de pessoal: Antes de falarmos sobre o desenvolvimento precisamos
saber a origem da palavra que vem do latim volvere que significa girar/rolar e que mais

tarde deu origem a involvere: fazer girar. Acrescentando o prefixo des, resume-se em:
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desobstruir para fazer girar, fazer aparecer, permitir a saida de algo impedido.
Desenvolvimento de pessoal € uma area de conhecimento que visa a melhorar a qualidade
de vida e a desenvolver as habilidades pessoais de cada individuo, contribuindo com a
construgdo do conhecimento humano e a realizacdo de sonhos e aspiragfes. O
desenvolvimento de pessoal abrange as necessidades e requisitos da organizacao, bem
como o treinamento adequado, acompanhamento e que garante a educacdo continua para
os funcionarios da organizagdo. Além disso, inclui a derivacdo de estratégias e medidas
adequadas a partir dos objectivos corporativos, com o intuito de qualificacdo pessoal na
forma de suporte e educacdo. O desenvolvimento de pessoal (DP) compreende todas as
medidas de promocdo, qualificacdo e formacdo continua de colaboradores e gerentes
juniores, portanto é uma subéarea de recursos humanos. A primeira questdo fundamental
que se possa aqui colocar é como surgiu o desenvolvimento de pessoal? O
desenvolvimento pessoal € um processo de aprendizagem continuo que leva a
concretizacdo de um determinado objectivo. Aproximadamente entre 1841 a
1950 surgiram as formas de Administracdo, entre elas a Teoria Mecanicista ou Classica
com Fayol, Taylor, Henry Ford (Fordismo) e o Toyotismo, focada muito na producéo,
tarefa e processos. E um processo de potencializacio de habilidades e competéncias para
conquistar funcionarios a alcancar os objectivos e criar condi¢es para uma vida bem-
sucedida em todas as suas instancias, podendo ter diversos sentidos como, desenvolver
qualidades e habilidades especificas, melhorar performance no trabalho, ascender na
carreira, alcangar seu potencial total como pessoa etc. Portanto o processo de
desenvolvimento envolve um conjunto de experiéncias e conhecimentos que ampliam 0s
horizontes do individuo, gerando desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional,
e que ndo precisa se relacionar necessariamente ao cargo que o profissional exerce
naquele momento, mas algo que esta muito ligado ao "*saber ser* e que geralmente ¢ de
médio a longo prazo. Conforme dizem, Milkovich & Boudreau (2000) na obra
Administracdo de Recursos Humanos, o termo desenvolvimento em si, significa,
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos colaboradores a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. Desenvolver pessoas € muito mais do que treina-las
sobre aspectos técnicos ou operacionais relacionados ao trabalho. E proporcionar um
crescimento e/ou evolugdo pessoal combinada com a capacitacdo profissional. O

desenvolvimento de pessoal (DP) é definido de forma inconsistente na teoria e na prética,
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pois sdo termos amplos e restritos, que estdo estritamento ligados e abordados lado a lado.
Geralmente termos estritos limitam o conteudo do desenvolvimento de pessoal ao
treinamento e a educacdo continua adicional. Além disso, o desenvolvimento de pessoal
ou esté relacionado a determinados grupos-alvos, ou a limitagdo é feita em termos de
actividades, cuja exigéncias induzem necessariamente ao desenvolvimento deste pessoal
alvo (Mentzel, 1997, p. 16). Uma ampla definicdo do termo é seguida aqui, tanto em
termos de conteudo quanto relacionados as pessoas. Por desenvolvimento de pessoal
entende-se todas as medidas planificadas de educacdo, treinamento, promocdo e
desenvolvimento organizacional que séo planificadas, implementadas e avaliadas por
uma organizacao ou grupos de pessoas de forma orientada para alcancar um determinado
objectivo (Becker, 20053, p. 3).

Uma outra segunda questdo de reflexdo que aqui possa se colocar é, 0 que O
desenvolvimento de pessoal faz estrategicamente? O desenvolvimento de pessoal torna-
se estratégico quando é ancorado de forma holistica, consistente, estruturada, sistematica
e sensata em toda a organizacao (instituicdo ou empresa). O desenvolvimento de pessoal,
portanto, torna-se um elemento estratégico central para ajudar a melhorar o desempenho
dos funcionérios numa organizacdo. O desenvolvimento estratégico de pessoal é
complexo, exigente e deve ser atendidos nele factores de sucesso a fim de implementar o
referido programa estratégico de desenvolvimento de pessoal. Para cada um desses
factores de sucesso, existem métodos e ferramentas Uteis, eficazes que podem garantir o
sucesso. O processo de desenvolvimento estratégico de pessoal pode ser dividido em
cinco fases que se complementam. A primeira etapa inicia com a avaliacdo das
necessidades até ao monitoramento final, e as figuras 2 e 3 mostram os factores de sucesso
e as fases que sdo seguidos na concepgdo e implementacdo do desenvolvimento
estratégico de pessoal. Portanto aqui apresentamos o cerne da questdo do que se entende
por "desenvolvimento estratégico de pessoal” (figuras 2 e 3), quais sdo as fases
especificas e quais sdo os factores que levam ao sucesso deste processo de

desenvolvimento de pessoal numa organizagéo.
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Objectivos
claros e
fases
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abrangente das
necessidades
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monitoramento

' Desenvolvimento Foco no
Métodos estratégico de desenvolvimento

coerentes pessoal de potencial

Avaliagio das
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Realizagio
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Implementagio
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Figura 2: Factores de sucesso no | Figura 3: Fases do
desenvolvimento estratégico desenvolvimento
focado no pessoal estratégico  focado no
pessoal

O desenvolvimento estratégico de pessoal abrange entre outros, o registro das
necessidades de desenvolvimento de pessoal em coordenagdo com os responsaveis pela
gestdo dos RH, na base das quais segue-se a concepgédo e implementacdo de programas
apropriados, estabelecendo sistemas de gestdo de potencial holistico e promocéo de
seleccdo dos funcionéarios, que culmina com avaliacdo e andlise das medidas de
treinamento educacional e profissional. A actividade de promotores de desenvolvimento
de pessoal a tempo inteiro como professores na educacao de adultos esta a diminuir nas
empresas dinamicas a favor de actividades conceituais e de assessoria. A compreensao
tradicional do desenvolvimento de pessoal (treinador, instrutor, coordenador de processos
de aprendizagem) estd sendo substituida por um modelo de actuacdo inovador
(estrategistas, desenvolvedores de conceitos, consultores, gestores de relacionamento). A
mudanca de func¢do dos desenvolvedores cria necessariamente um perfil empresarial mais
claro no desenvolvimento de pessoal e isso traz em primeiro plano, a sua
profissionalizagdo (Reinhardt, 2000, p. 235 & Becker, 2005, p. 517). A apresentacédo dos
factores que levam ao sucesso (fig. 2) e das fases especificas (fig. 3) que complementam
o desenvolvimento de pessoal, aliam-se a terceira questao que, aqui se coloca €, como se
pode garantir e promover o sucesso do desempenho dos funcionérios numa organizacéo

a longo prazo? A resposta a esta questdo, faz-nos pensar que os funcionarios qualificados
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s80 a base do sucesso de uma empresa e € por isso que 0s empresarios devem garantir que
se dispunham de colaboradores com as competéncias necessarias disponiveis a medio e
longo prazo. O objectivo do desenvolvimento de pessoal é realmente garantir, a longo
prazo, que certos funcionarios possam ser colocados nas posi¢des exigidas no momento
desejado. A quarta questao relaciona-se com o porque trabalhar no desenvolvimento de
pessoal? A reflexdo leva-nos a conclusé@o preliminar que o desenvolvimento de pessoal
desempenha um papel importante, especialmente em organizagdes ou empresas de grande
porte, por manter os funcionarios tecnicamente aptos e, assim, contribuir para a
competitividade da organizacdo ou da empresa, onde sdo usados métodos de punho
psicolégico, educacional e administrativo de empresas. Os métodos anteriormente
referidos exige do desenvolvedor de pessoal habilidades de comunicacdo; competéncia
interpessoal; capacidade de transmissdo de experiéncias, de realizagdo de trabalho
sistematico; de exercitacdo de técnicas de entrevista e apresentacdo; de persuassdo e de
gestdo de conflito. Estas habilidades tornam os empregadores agente de marca, pois em
tempos de escassez de trabalhadores qualificados, surge neles a famosa “procura de
talento”, que pode ser ultrapassada com um desenvolvimento estratégico focado de
pessoal, o0 chamado "Employer Branding", que significa atractividade do empregador.
Neste contexto a reflexdo ajuda a organizacéo ou a empresa a apresentar-se de forma mais
forte, atraente e desejavel no mercado de trabalho e para que continue a ter os melhores
funcionérios possiveis no futuro.

O cenario acima narrado, conduz a um desempenho excepcional do desenvolvimento das
potencialidades de pessoal, significa existe nos funcionarios, nas equipes e nha
organizacdo em geral, suficientes potencialidades que ndo foram ainda descobertos nem
reconhecidos. Com a ajuda do desenvolvimento estratégico focado de pessoal, as
potencialidades podem ser ainda identificados e especificamente promovidos. O modelo
de Genius baseado no desenvolvimento da personalidade, pode ajudar, por exemplo, na

transformacéo de motivacOes em atitudes comportamentais.

transforma | Comportamento
A

Competéncias

Visao

ConfiguracGes lissa,
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Valores

Caracteristicas

Motivacao

Estavel

Figura 4: Modelo de Genius sobre o

desenvolvimento da Personalidade

O génio € a mistura Unica numa personalidade, que abrange talentos, pontos fortes e
impressdo digital. Se as pessoas desenvolverem uma consciéncia de sua genialidade,
podem reconhecer e desenvolver seu potencial, que lhes conduz de maneira equilibrada
e sustentavel.

Sustentabilidade: Em termos praticos, significa suprir as necessidades do presente sem
afetar as geracdes futuras. Na origem, sustentabilidade remete ao termo "sustentavel”,
derivado do latim sustentare, que significa sustentar, defender, favorecer, apoiar,
conservar e/ou cuidar. As bases do conceito de sustentabilidade surgem em 1972, na
conferéncia das NacOes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, conhecida como
conferéncia de Estocolmo, em referéncia a cidade, onde foi realizada, e que foi a primeira
conferéncia sobre 0 meio ambiente realizada pela Organizacédo da Nac¢des Unidas (ONU).
O ser sustentavel significa utilizar e cuidar do que o mundo nos oferece para que ndo falte
nada ao proximo, formando assim uma cadeia que busca preservar da melhor maneira
possivel o meio ambiente. Em geral, ser sustentavel trata-se de pequenas ac¢des que vao
muito além da reciclagem e do plantio de &rvores. E preciso rever os habitos do dia a dia,
desde o consumo exagerado até a escolha de produtos que respeitem 0s recursos naturais
para a sua producdo. Existe diversas maneiras de ter atitudes sustentaveis, por exemplo
evitar o desperdicio de alimentos, fazer o uso consciente da agua e priorizar fontes
renovaveis de energia. Afinal, o que € ser sustentavel? A resposta mais simples como nos
referimos, é todo processo que busca preservar da melhor maneira possivel o meio
ambiente.

O conceito de desenvolvimento sustentavel foi apresentado pela primeira vez no relatério
da Comissédo Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimento (WCED, na sigla em

inglés), instituida pela ONU e liderada pela ex-primeira ministra norueguesa Gro
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Brundtland, (1987). Para falar de desenvolvimento sustentavel é necessario primeiro
reconhecer limitacdo da existéncia de recursos naturais, assim como a capacidade de
atender as necessidades do presente sem comprometer a habilidade futuras de atender
suas proprias necessidades. O processo de sustentabilidade envolve entender os impactos
dos produtos, bem como as dependéncias que temos dos recursos e ao entender isso, €
possivel perceber se 0 consumo se sustentard ao longo do tempo ou se depreciara, pois
quaisquer accles de sustentabilidade devem garantir o equilibrio. A sustentabilidade ndo
sO proporciona a preservacdo ambiental, mas também possibilitar como uma de suas
principais vantagens, uma vida melhor que esta por vir, na qual a tecnologia e o
desenvolvimento social progridem sem causar danos a Humanidade.

Sustentabilidade sécio-econémico: O termo também pode se referir a forma de
organizacao da estrutura econémica e social que uma sociedade assume, baseada na
variacdo positiva entre 0s aspectos qualitativos e quantitativos referentes a variavel sécio-
econdmicas num determinado sistema. O socioecondémico é um adjetivo atribuido a toda
pratica que relaciona situac@es circunstancias, que afectam tanto a ordem social como a
economia de um determinado local ou regido. Normalmente, o socioecondmico é a pratica
relacionada com o conjunto de variaveis que qualificam individuos ou grupos dentro de
uma hierarquia social. Enquanto que a sustentabilidade econémica é o conjunto de
praticas financeiras e administrativas que visam o desenvolvimento econémico de um
pais ou empresa, preservando o0 meio ambiente nos seus trés pilares (ecol6gica-ambiental,
econémica-empresarial e social) e garantindo a utilizacdo rentabilizada dos recursos

naturais.

3. Narrativa de Experiéncias sobre o Desenvolvimento de Pessoal na ex-Escola

Superior Técnica- ESTEC da Universidade Pedagogica

As abordagens cientificas e praticas para o desenvolvimento de pessoal mostram que ha
uma subdivisdo que deve ser feita de acordo com abordagens de pesquisa especificas e
questdes praticas de design. As abordagens essenciais de pesquisa e design, assim como

do desenvolvimento de pessoal sdo mostradas ou sistematizadas nas Fig. 5 e 6. Em
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principio, as decisGes sobre o desenvolvimento de pessoal sdo determinadas por: a
personalidade individual do funcionario; a experiéncia anterior; os objectivos a serem
concretizados pelos destinatarios do desenvolvimento de pessoal; o ambiente social,
politico e econémico, por exemplo, a situacdo especifica do mercado de trabalho; a
concepcao de medidas de apoio da organizacao; a pressao competitiva sobre as profissoes
e grupos ocupacionais; a personalidade e profissionalismo do desenvolvedor responsavel

de pessoal.

Acesso
orientado ao
actor

T T

Segurans;a na analise das
transferéncia necessidades

Controle - Ciclo .
desucesso 7+ funcional 2. Definir

deDPs metas

Acesso orientado
ao contexto

| Desenvolvimento de Pessoal

A

Acesso orientado
ao Metas/Objectivo

Acesso orientado
ao Método

Design
Acesso orientado criativo

ao contetido

Fig. 5: Acesso a pesquisa e design: Fig. 6: Ciclo funcional de

desenvolvimento de pessoal

Desenvolvimento de pessoal orientado para o contexto: A abordagem orientada para o
contexto esclarece as influéncias dos factores internas e externas devem ser levados em
consideracdo para faclitar a operacionalizacdo dos objectivos, dos contetdos e dos
métodos pelos actores do desenvolvimento de pessoal. O design orientado ao contexto
explora a estrutura normativa para a accdo que pré-determina o desenvolvimento de
pessoal, mas também a politica corporativa que determina a direccdo, 0s objectivos e o
conteddo do desenvolvimento de pessoal. O desenvolvimento de pessoal deve ser
projectado de forma a apoiar e optimizar a concretizacdo dos objectivos corporativos
(Drumm, 2000, p. 381). Desenvolvimento voltado para o pessoal actor: Os actores do
desenvolvimento de pessoal sé&o os especialistas e executivos em desenvolvimento de
pessoal e a direccdo da organizacdo. Além disso, o0 pessoal, 0s responsaveis de
organizacéo e os representantes dos deficientes tém uma influéncia no desenvolvimento
de pessoal no ambito dos seus direitos estatutarios de co-determinacdo. Em geral o

desenvolvimento orientada para o actor, deve ser examinado e levado em consideracao a
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sua biografia, os impulsos de aprendizagem determinados pelo contexto, as barreiras de
aprendizagem que influenciaram a sua participacdo e o sucesso das medidas de
desenvolvimento de pessoal. Os actores sempre agem de acordo com seus interesses,
contudo estes interesses devem ser elaborados e determinados em funcgéo dos clientes e
se analisar, como estes podem ser satisfeitos através do desenvolvimento de pessoal.

Desenvolvimento de pessoal orientado ao método: A salvaguarda metddica no
desenvolvimento de pessoal € um pré-requisito para alcangar e verificar a eficécia e
eficiéncia do treinamento continuo realizado. A proteccdo metddica cria aceitacdo dos
programas de desenvolvimento de pessoal e garante 0s recursos necessarios e desejaveis
pela organizacdo. Desenvolvimento de pessoal orientado para o conteddo: De acordo
com a definicdo ampla escolhida aqui, o desenvolvimento de pessoal inclui as areas de

contetdo de educagdo, promogéo e desenvolvimento organizacional (Fig. 5).

Educacao; Exigéncias/Demandas Desenvolvimento
organizacional
— Formacao — Descricao de requisitos e — Desenvolvimento de
profissional e perfis de trabalho; equipe em ambientes
empresarial — Selecdo e treinamento de de trabalho
especialistas e gestores; dinamicos;
— Treinamento geral — Rotacdo sistematica na
profissional e realizacdo de tarefas; — aprendizagem baseada
comportamental — Sucessao e planificacio de em projecto no
mudancas de carreira ambiente de trabalho;
para carreiras de gestao, e
— Treinamento de e de especialista de
lideranca para todos projectos; — Trabalho em grupo nos
0S niveis — Atribuicio e sectores de producéo
hierarquicos, aprendizagem em e administracéo;
incluindo culturas estrangeiras
funcionarios — Coaching como um teste e | — Trabalho baseados em
seniores; feedback projectos para ampliar
comportamental; horizontes e se
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— Qualificacéo de — Monitoraia competente no preparar para
funcionarios nao local de trabalho; responsabilidades e
qualificados e — Comunicacdo estruturada demostrar
semiqualificados com funcionérios para competéncias

planificacdo e monitoria

— Retreinamento para no do seu desempenho;
adquirir nova — Liderar por meio de
profissdo acordos para fortalecer o

desempenho e

colaboracgéo no alcance

de metas.

— Desenvolvimento Desenvolvimento de pessoal — Desenvolvimento de
pessoal no sentido no sentido mais amplo = pessoal em sentido
restrito = Educacdo | Educagéo + amplo = Educacdo +

Exigéncia/demanda Exigéncia/ demandas
promovendo o + desenvolvimento
desenvolvimento de recursos organizacional
humanos

Desenvolvimento de pessoal orientado para objectivos: As metas determinam o nivel de
aspiracdo no desenvolvimento de pessoal e como resultado deste desenvolvimento de
pessoal, os funcionarios esperam que sua empregabilidade seja mantida e melhorada,
enguanto 0s gestores esperam que os funcionarios motivados, tenham um alto
desempenho na producdo e na administracdo da organizacdo, de forma a fazer
contribuicdes significativas e desejadas para fortalecer a competitividade. Nas
organizacOes (Instituicbes e empresas) dinamicas, a utilizacdo competente das
qualificagdes adquiridas no ambito do desenvolvimento de pessoal e demostradas durante
0 processo de trabalho esta em primeiro plano. Neste contexto as competéncias devem
ser entendidas como uma combinacdo de conhecimentos, habilidades, experiéncia e
comportamento que sdo usados por um individuo em situacédo de trabalho concrecto para
resolver problemas de trabalho muito especificos (Lichtenberger, 1999, p. 294 & Becker,

2005, p. 7). O sucesso do desenvolvimento de pessoal s6 se mostra como resultado do
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trabalho realizado, no trabalho bem-sucedido e, ndo na aquisicdo de qualificacOes.
Desenvolvimento organizacional: O desenvolvimento organizacional concentra-se no
design e desenvolvimento integrado e orientado por objetivos das organizacgdes. Os
aspectos pessoais, estruturais e processuais devem corresponder aos respectivos
requisitos de transformacéo da organizacdo. Conceitos de equipe, trabalho de projecto e
desenho social, técnico e organizacional sdo pontos de partida proeminentes no
desenvolvimento organizacional. O desenvolvimento organizacional € sempre conduzido
pela direccdo gestora e orientado para os resultados (Becker, 2005, p. 432 & Trebesch,
2000). Analise de requisitos, definicdo de metas, design criativo, implementacéo, controle
de sucesso e garantia de transferéncia sdo as subetapas do desenvolvimento sistematico
de pessoal (Becker, 1999, p. 112 & Becker, 2005, p. 17). Em seguida, constitui objectivo,
a apresentacdo do ciclo funcional como um processo coordenado de planificacdo, de
gestdo e de monitoria das medidas especificas de desenvolvimento de pessoal (Fig. 6). (i)
A andlise de necessidades (Bedarfsanalyse) inclui os aspectos de requisitos dos
destinatario e determina as actividades actuais e futuras. Na pratica, a analise de
actividades e de requisitos estdo cada vez mais sendo coletadas ao nivel de trabalho, onde
as posicdes semelhantes sdo agrupadas ao nivel de abstracdo, que é suficiente para fins
de planificacdo. Portanto, sdo relativamente incluidas todas as actividades permanentes e
0s requisitos das fungdes comparaveis (Becker, 2005, p. 31 & Botel, Krekel, 2000). A
analise dos destinatarios examina as competéncias actuais (qualificacdes e motivacado) e
o potencial dos colaboradores. A comparacao dos resultados dos requisitos e a analise dos
destinatarios mostram, se os funcionarios estdo ou ndo motivado e alinhados com os
requisitos, superqualificado ou subqualificado. A analise de potencial prevé até que ponto
um funcionario provavelmente seria capaz de realizar um trabalho de qualidade superior
em relacdo & situacdo actual. A analise das causas deve mostrar se as deficiéncias séo
baseadas na vontade (motivacdo), habilidade (qualificacdo) ou permissao (ordenagdo). A
analise de necessidades individuais deve ser expandida para incluir a analise de
necessidades de treinamento estratégico, pois esta define campos de pesquisa para
determinar as actividades futuras e os requisitos ao nivel da organizagdo. Normalmente
determinam-se as tendéncias, derivadas dos provaveis caminhos de desenvolvimento de
pessoal e se avalia a importancia estratégica para a organizaco. E exactamente neste

contexto, que sao alistados os contetdos problematicos de desenvolvimento de pessoal
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e priorizados de acordo com a importancia econdémica e viabilidade. A analise das
necessidades de treinamento estratégico leva a implementacdo de programas de
treinamentos para o desenvolvimento de pessoal de forma a permitir que os treinados
possam se lidar com as mudancas surgidas na organizacdo. (ii) Estabelecimento ou
definicdo de metas: Nesta etapa, a planificacdo de metas, define o horizonte de
desenvolvimento de pessoal como plano de cobertura (Becker, 2005, p. 82). Significa a
planificacdo de treinamento visa em primeira linha, a concretizagdo dos interesses da
organizacao, embora ele determina também as intencGes operacionais e pessoais que
devem ser alcancadas com o desenvolvimento de pessoal. Na formulacdo do Ambito-alvo
(cognitivo, afectivo, psicomotor) e do nivel-alvo (alegacdo taxondmica) devem ser
determinadas todas as intencfes operacionais e pessoais a alcan¢ar durante o treinamento
do desenvolvimento de pessoal. Segundo os autores Hersey, Blanchard & Johnson (1996,
p. 405), os objectivos de aprendizagem e de desenvolvimento de pessoal devem ser
SMART, significa que sdo Especifico, quando descrevem o resultado desejado em termos
concretos e, assim, determinar o nivel de qualificacdo a ser alcancado. Mensuravel,
quando os objectivos de aprendizagem e desenvolvimento de pessoal séo descritos de
forma mensuravel e / ou observavel, enquanto o Atingivel, pressupde que os objectivos
de aprendizagem e desenvolvimento de pessoal sejam atingiveis, formulados de forma
desafiadora e consistente. Relevante, evidencia que 0s objectivos de aprendizagem e
desenvolvimento de pessoal devem ser significativos para os actores e o Rastreavel
pressupde o controlo do cumprimento das metas de aprendizagem e desenvolvimento de
pessoal pelos actores. (iii) Design criativo: O design criativo das medidas de
desenvolvimento de pessoal, define como ja nos referimos ao tempo, ao conteido e a
infraestrutura organizacional (Becker, 2005, p. 110). A planificacéo proactiva ou reactiva
evidencia em termos temporais, quando uma medida de desenvolvimento de pessoal deve
iniciar e quanto tempo deve durar e em termos factuais, quais recursos estdo disponiveis
(materiais de ensino-aprendizagem e salas)? Logicamente na planificagdo das medidas de
desenvolvimento de pessoal sdo incluidos como recursos de pessoal, os treinadores
(professores), funcionarios (alunos) e os gestores em co-determinacdo. A base da
informacdo para a planificagdo e gestdo do desenvolvimento de pessoal, séo as
comparagOes da organizagdo, os processos de producao, a tomada de deciséo e as técnicas

de controle. (iv) Implementacao ou Execussao: as medidas de desenvolvimento de pessoal
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sdo implementadas internamente, externamente, no trabalho ou fora do trabalho (Becker,
2005, p. 163). Os responsaveis determinam se a implementacéo esta indo de acordo com
o planificado ou se sdo necessarias correccbes em termos de objectivos, conteudos e
processos pedagogicos. O trabalho em equipe, 0 apoio mutuo na aprendizagem e no
processo de producdo no local trabalho mudam o desenvolvimento de pessoal. Os
executivos em particular actuam como treinadores, consultores, coaches e mentores em
conceitos de trabalho de equipe e grupo. Os desenvolvedores de pessoal em tempo
integral actuam como facilitadores para apoiar 0 processo de aprendizagem e de
treinamento do trabalho do treinador. (v) Controle de sucesso: O controle de sucesso
mede e avalia a eficacia e eficiéncia das medidas de desenvolvimento de pessoal
implementadas (Becker, 2005, p. 195). Uma analise assistematica das necessidades,
objectivos de aprendizagem formulados de maneira pouco clara, métodos de avalia¢do
inadequados e a falta de aceitacéo pelos membros da organizagédo envolvidos nas medidas
de desenvolvimento de pessoal, dificultam o controle do sucesso. Varios autores como,
Thierau-Brunner et all, (1999, p. 279) & Becker et all, (2002, p. 189), afirmam que
geralmente, existem também déficits tedricos e praticos no desenvolvimento de critérios
de medicdo adequado para registrar o conhecimento e a capacidade do capital humano
nas organizacgdes (instituicdes e empresas). (vi) Seguranca ou garantia na transferéncia:
As medidas de desenvolvimento de pessoal s6 sdo concluidas com sucesso quando 0s
funcionérios aplicam o que aprenderam no local de trabalho e mostram-se motivados com
habilidades e competéncias para se lidarem com suas tarefas (Becker, 2005, p. 240). A
seguranca na transferéncia deve ocorrer em estreita colaboracdo entre gestores e
funcionarios, onde os gestores fornecem particularmente, suporte, incentivando o0s
funcionarios a aplicar o conhecimento que adquiriram durante o treinamento em seu
trabalho. Se o desenvolvimento de pessoal ocorre no local de trabalho e no objecto de
aprendizagem especifico, entdo o problema de transferéncia foi superado porque 0 campo
de aprendizagem e de trabalho coincidem. Se a seguranca na transferéncia ainda mostrar
deficiéncias de implementacdo, entdo a seguranca de transferéncia é realizada
frequentemente com limitacdo ao esforco minimo de controle de sucesso, o semelhante a
um semindrio na forma de um controle de satisfacdo (Bergmann & Sonntag, 1999, p.
288).
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A experiéncia da ESTEC, Universidade Pedagogica:
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Figura 7: Orientierungsstruktur

Conclusao e questdes de pesquisa futura

O desenvolvimento de pessoal estd sujeito a uma forte componente dinamica
desencadeado pela globalizacdo, individualizacdo e tecnologia da informacdo e
comunicagdo, cujos objectivos, conteldos, métodos e meios de desenvolvimento de
pessoal estdo mudando. As equipes multifuncionais de forgas de trabalho virtualmente
organizadas, devem ser preparadas para 0 cumprimento competente de suas tarefas com
apoio em formacdo continua e desenvolvimento organizacional diferenciados. O
desenvolvimento de pessoal requer sempre uma analise das necessidades e o
conhecimento diferenciado das tarefas dos destinatarios. A analise das tarefas e dos
projectos conceptuais esta aumentando e por isso a investigacdo tem que se lidar com os
fendmenos de aprendizagem ao longo da vida e de empregabilidade. O trabalho e
aprendizagem baseados em competéncias, assim como a sistematica conexdo de pessoal
integrado no desenvolvimento organizacional devem ser explorados, em funcdo da
avaliacdo e utilizacdo activa dos recursos humanos disponiveis numa perspectiva
empresarial e interdisciplinar.

O desenvolvimento de pessoal € considerado sustentavel, quando pode satisfazer as
necessidades das actividades decorrentes no presente momento e sem, contudo,
comprometer as necessidades das atividades planificadas futuramente. O treinamento e
desenvolvimento de pessoal constituem processos que potencializam as competéncias

profissionais e individuais, de forma a optimizar as etapas do trabalho, e permitir
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consequentemente, todo fluxo da informacéo na organizacao (instituicdo e empresa). Tais
etapas abrange fundamentalmente, o diagnostico; planificacdo; implementacdo e
avaliacdo, pese embora, todos 0s processos em cada uma das etapas tenham que ser
planificados, considerando a realidade da organizacdo, suas necessidades e,
principalmente, o mercado de trabalho em que ela esta inserida. Todas as etapas do
treinamento de desenvolvimento devem criar um elo de ligacdo entre os objectivos
corporativos e os interesses individuais para suprir as necessidades da organizagao, onde
0s conhecimentos e as habilidades devem ser estimulados a fim de promover mudancas
de atitudes dos colaboradores para que elevem a qualidade do trabalho na organizagéo
como um todo, aprimorando desse modo, as suas vantagens competitivas diante do
mercado de trabalho. E importante ressaltar que programas de treinamentos e
desenvolvimento s&o diferentes dos treinamentos tradicionais, que oferecem habilidades
técnicas apenas para situacdes especificas, enquanto, o treinamento do desenvolvimento
de pessoal, desenvolve capacidades técnicas e interpessoais para situacdes das mais
diferentes naturezas.

O conhecimento de todas as etapas de treinamento e de desenvolvimento de pessoal é
fundamental para potencializacdo das competéncias da equipe profissional, pois permite
entdo, acompanhar e optimizar os resultados da organizacdo (instituicdo e empresa).
Portanto, o desenvolvimento de pessoal € um processo de aprendizagem continua que
leva ao alcance dos objetivos da organizacdo. O treinamento se concentra na aquisicao
dos conhecimentos e no desenvolvimento de habilidades para o trabalho actual, pois em
qualquer organizacao, o treinamento tem um escopo limitado e orientado para o trabalho
especifico. Ao contrario, o desenvolvimento concentra-se por um lado, na construcéo de
conhecimento, compreensdo e competéncias para superar os desafios futuros impostas
pelo mercado do trabalho. Por outro lado, o desenvolvimento € orientado para a carreira
e, portanto, seu escopo é comparativamente mais amplo do que o treinamento. Neste
contexto, no treinamento, os treinandos recebem um instrutor que os doutrine naquele
momento e por isso, muitas pessoas participam colectivamente nos programas de
treinamento. Em contrapartida no desenvolvimento, o gestor se auto-direcciona para as
tarefas futuras e consequentemente, considera o desenvolvimento como um procedimento

de auto-avaliagdo e, portanto, a pessoa é responsavel pelo seu préprio desenvolvimento.
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Finalmente, ficou claro que, o treinamento € um processo que condiciona pessoas para
implementacdo, execucdo de tarefas numa determinada organizacdo, e o0
desenvolvimento é o processo de maturacdo, que eleva o nivel de conhecimento,
habilidades e mudanga de atitudes comportamentais. Treinamento € a educacdo
profissional que visa adaptar o funcionario ao trabalho em determinada organizacéo,
preparando-o adequadamente para o exercicio de uma profissdo podendo ser aplicado a
todos os niveis ou setores da organizagdo. Uma das questdes ainda por aprofundar €, quem
deve ser incluido na planificacdo das medidas de desenvolvimento de pessoal; que
recursos de ensino e aprendizagem estdo disponiveis e quais os instrumentos de

desenvolvimento de pessoal?

Bibliografia
— Becker, M. : Aufgaben und Organisation der betrieblichen Weiterbildung, 2. A.,
Minchen 19992

— Becker, M.: Personalentwicklung als Fuhrungsaufgabe, in: Handbuch
Banken und Personal, hrsg. v. Siebertz, P./Stein, J.H. von, Frankfurt/Main 1999b,
S. 413 - 442

— Becker, M.: Professionalisierung der Personalentwickler., in: Impulse zur
Professionalisierung  padagogischer  Tatigkeiten im  Bildungs- und
Beschaftigungssystem, hrsg. v. Albers, H. J./Bonz, B./Nickolaus, R.,
Baltmannsweiler 2001, S. 186 — 204

— Becker, M. : Systematische Personalentwicklung. Planung, Steuerung

und Kontrolle im Funktionszyklus, Stuttgart 2005b

— Bergmann, B./Sonntag, K. : Die Umsetzung und Generalisierung erworbener
Kompetenzen in den Arbeitsalltag, in: Personalentwicklung in Organisationen.
Psychologische Grundlagen, Methoden und Strategien, hrsg. v. Sonntag, K., 2.
A, Gottingen 1999, S. 287 - 312

284



- Revista EDUCAmazo6nia - Educacédo Sociedade e Meio Ambiente, Humaita, LAPESAM/GISREA/UFAM/CNPg/EDUA —
ISSN 1983-3423 — IMPRESSA — ISSN 2318 — 8766 — CDROOM — ISSN 2358-1468 - DIGITAL ON LINE

EDUCAmazénia

— Botel, C./Krekel, E. : Bedarfsanalyse, Nutzenbewertung und Benchmarking —

Zentrale Elemente des Bildungscontrollings, Bielefeld 2000.

—  Drumm, H. J. : Personalwirtschaft, 4. A., Berlin 2000

— George Milkovich & John Boudreau. Administracdo de Recursos Humanos
(2000)

— Hersey, P./Blanchard, K. H./Johnson, D. E. : Management of Organizational
Behavior. Utilizing Human Resources, 7. A., Prentice Hall 1996

— Lichtenberger, Y. : Von der Qualifikation zur Kompetenz. Die neuen
Herausforderungen der Arbeitsorganisation in Frankreich, in:
Kompetenzentwicklung \'99. Aspekte einer neuen Lernkultur. Argumente,
Erfahrungen, Konsequenzen, hrsg. v. Arbeitsgemeinschaft betriebliche
Weiterbildungsforschung (ABWF), , Minster et al. 1999, S. 275 — 307

— Mentzel, W. : Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung. Mitarbeiter
motivieren, fordern und weiterbilden, 7. A., Freiburg et al. 1997.

— Reinhardt, R. : Die europdische Personalentwicklung im Wandel:
Selbstverstandnis und Praktiken in lernorientierten Unternehmen, in: Zeitschrift
flir Personalforschung, H. 03/2000, S. 209 — 241

— Thierau-Brunner, H., Stangel-Meseke, M., Wottawa, H.: Evaluation von
Personalentwicklungs-mafinahmen, in: Personalentwicklung in Organisationen.
Psychologische Grundlagen, Methoden und Strategien, hrsg. v. Sonntag, K., 2.
A., Gottingen 1999, S. 261 — 286.

— Trebesch, K. : Organisationsentwicklung: Konzepte, Strategien, Fallstudien,
Stuttgart 2000

285



- Revista EDUCAmaz6nia - Educagéo Sociedade e Meio Ambiente, Humaitad, LAPESAM/GISREA/UFAM/CNPg/EDUA -
ISSN 1983-3423 — IMPRESSA — ISSN 2318 — 8766 — CDROOM — ISSN 2358-1468 - DIGITAL ON LINE

EDUCAmazénia

Recebido: 30/9/2022. Aceito: 10/12/2022.
Autora:

Prof? Doutora Brigida D Oliveira
Universidade Licungo

E-mail: bisingo@gmail.com
Pais: Mocambique

286


mailto:bisingo@gmail.com

