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Resumo

A andlise da producéo cientifica aponta para a necessidade de se realizarem pesquisas
empiricas embasadas nas proposi¢cdes e modelos tedricos de Avaliacdo de Necessidades
de Treinamento (ANT), a partir da constatacdo de que as praticas de ANT ocorrem de
maneira pouco sistematica em organizagdes. Ainda ndo ha relatos de descricdo de
competéncias ou identificacdo de necessidades de treinamento no contexto de Empresas
Juniores (EJs), organizacgdes que objetivam contribuir para a formagao profissional de
seus integrantes. O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar necessidades de treinamento
de empresarios juniores brasileiros, viabilizado por meio de cinco objetivos especificos:
(1) identificar competéncias genéricas de empresarios juniores; (2) analisar o contexto
das EJs; (3) identificar o que é oportunizado a quem participa de uma EJ; (4) mensurar
as necessidades de treinamento de empresarios juniores brasileiros e (5) avaliar sua
percepcdo quanto ao suporte oferecido as EJs. Foram realizadas analises documental e
bibliografica; entrevistas coletivas com 34 empresarios juniores e 22 entrevistas
individuais (com ex-empresarios juniores, docentes e profissionais ligados ao fomento
de EJs), seguidas de analise de conteudo. Foi possivel mapear 155 conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao trabalho dos empresarios juniores. Uma versdo
reduzida dessas competéncias foi avaliada em escalas de dominio e importancia por
uma amostra de 121 empresarios juniores, que ainda avaliou o suporte oferecido as EJs
por meio de um questionario online. Foram calculadas estatisticas descritivas e o indice
de Prioridade Geral das necessidades. As necessidades de treinamento prioritarias
identificadas referem-se a capacidades de analisar cenarios e de garantir a efetividade
das acBes da EJ. Os achados referentes ao que é oportunizado a quem participa de uma
EJ validam a capacidade formadora dessas organizagdes. As limitacbes das EJs
brasileiras referem-se a peculiaridades dessas organizagfes e ao perfil de seus
integrantes. As oportunidades identificam alternativas para o crescimento das EJs. Os
desafios e mudancas identificam fatores contextuais capazes de gerar necessidades de
treinamento e de restringir a manifestacdo de competéncias, convergindo para as
avaliacdes de percepcdo de suporte oferecido as EJs. Este estudo fornece subsidios para
aprimorar o processo de ANT e desenvolver competéncias de empresarios juniores,

considerando a influéncia de seu contexto.

Palavras Chave: Empresas Juniores, Competéncias, Avaliacdo de Necessidades
de Treinamento.
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Abstract

The scientific literature analysis shows the need of empirical research based on the
propositions and theoretical models of Training Needs Assessment (ANT). ANT
practices are not taking place on organizations systematically. There are no reports
describing competences or identifying training needs in the context of Junior
Enterprises (EJs), organizations that aim to contribute to the training of its members.
The main objective of this research was to evaluate training needs of junior Brazilian
entrepreneurs, enabled through five specific objectives: (1) identify generical
competences of junior entrepreneurs, (2) analyze the context of EJs, (3) identify
opportunities of those who participate in a EJ; (4) measure the entrepreneurs training
needs and (5) evaluate their perception of the support offered to EJs. Documental and
literature analysis, collective interviews with 34 junior entrepreneurs and 22 individual
interviews (with former junior entrepreneurs, professors and professionals linked to the
promotion of EJs) were conducted, followed by content analysis. It was possible to map
155 knowledge, skills and attitudes required for the work of entrepreneurs. A reduced
version of these competences was assessed through scales of importance and domain,
by a sample of 121 junior entrepreneurs. They also evaluated the support offered to EJs
through an online questionnaire. Descriptive statistics and the Priority General Index
were calculated. The identified training needs relate to the capability to analyze
sceneries and to ensure the effectiveness of the EJs actions. The findings relating to the
opportunities of those who participate in a EJ validate the formative ability of these
organizations. The limitations of Brazilian EJs refer to these organizations peculiarities
and to the its members profile. The opportunities identify alternatives for EJs growth.
The challenges and changes identify contextual factors that can generate training needs
and restrict the expression of competences, what converges to the assessment of
perceived support. This results supports the improvement of the ANT process and the

skills development of junior entrepreneurs, considering the influence of their context.

Keywords: Junior Enterprises, Competences, Training Needs Assessment
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Apresentacao

Esta pesquisa teve o objetivo geral de Avaliar Necessidades de Treinamento de
Empreséarios Juniores Brasileiros. Sua natureza é empirica e possui carater exploratorio.

Empresarios Juniores sdo alunos de graduacdo de Instituicdes de Ensino
Superior (IES) que séo integrantes de Empresas Juniores (EJs). Constituida e gerenciada
exclusivamente por esses alunos, uma EJ é uma associagao civil, sem fins econdémicos,
que presta servicos e desenvolve projetos para empresas, entidades e sociedade em geral
(Brasil Janior [BJ], 2011).

Atualmente existem EJs brasileiras das mais variadas areas de atuacdo
(administragdo, psicologia, educacdo fisica, nutricdo, engenharia, ciéncias sociais,
geologia, etc.). Por serem constituidas apenas por estudantes vinculados a uma IES, a
prestacdo de servicos e projetos ocorre sob a orientacdo de professores e profissionais
especializados, embora possuam uma gestdo autbnoma em relagdo a IES, centro
académico ou qualquer outra entidade académica (BJ, 2011).

Além da atuacdo em projetos de consultoria, as EJs também atuam em outras
frentes de integracdo dos estudantes com o mercado de trabalho e sociedade por meio da
realizacdo de projetos de pesquisa, promogdo de palestras, seminarios, encontros locais,
regionais e nacionais dos proprios empresarios juniores, elaboracdo de revistas
académicas e desenvolvimento de projetos sociais e ambientais (Oliveira, 2003).

Os objetivos de uma EJ incluem a promocdo do desenvolvimento técnico e
académico de seus membros, o desenvolvimento econdémico e social da comunidade, o
fomento do empreendedorismo, a promog¢édo do contato dos alunos com o mercado de
trabalho e o seu desenvolvimento pessoal e profissional (BJ, 2008). Os objetivos de uma
EJ excluem a captagéo de recursos financeiros para seus integrantes ou para a IES, por

meio da realizacdo dos seus projetos ou outras atividades, a realizacdo de aplicacOes
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financeiras com fins de acumulacédo de capital e a elevagdo do conceito do curso e da
IES diante do MEC e da sociedade (BJ, 2011).

O Relatorio Nacional Censo e Identidade (BJ, 2010) das EJs brasileiras estimou
a existéncia de aproximadamente 1.120 EJs localizadas no pais, principalmente nos
estados de S&o Paulo e Minas Gerais, contando com a participacdo de aproximadamente
27.800 empresérios juniores. Em 2009, essas empresas faturaram até R$50.000,00 cada
uma, e o faturamento brasileiro nesse periodo foi de aproximadamente R$8.540.000,00.

O Movimento Empresa Janior (MEJ) vem se expandindo. Atualmente, estima-se
a realizacdo de mais de 2.500 projetos por ano. Esse aumento também é percebido
internamente dentro das EJs com a ampliacdo e diversificagcdo dos servicos e atividades
prestadas, como descrevem Peres, Carvalho, e Hashimoto (2004).

Em suma, as EJs sdo espacos de formacdo profissional para alunos de todo o
pais, promovendo impactos sociais e econémicos: sociais, ao integrar aluno e mercado
de trabalho e ao fomentar o empreendedorismo; econémicos, pois seus integrantes
atuam diretamente no mercado e atendem a demandas de nichos econdmicos menos
favorecidos por servicos de consultoria especializada a pre¢os acessiveis.

Embora reconhecido o papel das EJs de contribuir para a formacéo profissional
dos seus integrantes, alguns aspectos enfraquecem essa capacidade: ndo se tém descritas
as competéncias dos empresarios juniores, necessarias para realizar suas atribuicdes e
para superar os desafios de seu contexto; ndo ha medidas do nivel de dominio dos
empresarios juniores gquanto a essas competéncias e ndo se tém descritos os fatores
contextuais que podem restringi-las ou facilita-las em sua expressdo. Diante desses
aspectos, torna-se um desafio a elaboracdo de agdes educacionais que promovam o

desenvolvimento profissional dos empresarios juniores, como é objetivo das EJs.
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Esta pesquisa pretende contribuir na superacdo desses desafios por meio da
realizacdo de uma Avaliacdo de Necessidades de Treinamento (ANT) de empresarios
juniores brasileiros. Uma ANT é um processo que conjuga investigacéo e analise para a
producdo de insumos que embasem o desenvolvimento de competéncias no trabalho. O
objetivo de uma ANT é identificar necessidades de treinamento expressas por lacunas
de competéncias que impedem a caracterizagdo de um desempenho no trabalho como
excelente (Abbad, Freitas & Pilati, 2006).

Competéncias sdo mobilizadas pelos individuos para alcancar determinado
propdsito no trabalho e constituem-se em combinagfes de conhecimentos, habilidades e
atitudes (Abbad & Borges-Andrade, 2004). Conhecimentos sdo definidos como um
corpo organizado de informagBes de natureza técnica ou administrativa. Habilidades
referem-se a capacidade de desempenhar operacbes de trabalho com facilidade e
precisdo, incluindo comportamentos motores ou verbais; atitudes séo predisposi¢des ou
sentimentos favoraveis ou desfavoraveis em relacdo a um objeto, pessoa, fato, ou sobre
a organizacao (Magalhdes & Borges-Andrade, 2001).

Nas organizagdes, espera-se que os individuos tenham desenvolvidas as
competéncias necessarias para realizar suas atribuicbes de forma eficaz. Fala-se em
necessidades de treinamento quando ha discrepancias entre “o que é” e “o0 que deveria
ser”, ou entre o nivel atual de competéncias manifestas pelo individuo no seu
desempenho e o nivel que a organizacdo espera deles (Borges-Andrade & Lima, 1983).

Junto a descricdo das necessidades de treinamento, do que treinar, a ANT
identifica onde, quando e quem treinar. Desta maneira, a ANT € responsavel por
fornecer subsidios para as demais etapas do treinamento e facilitar o alcance dos

objetivos organizacionais. Apesar deste papel estrategico, a ANT tem sido
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recorrentemente negligenciada e € pouco sistematica em ambientes organizacionais
(Abbad, 2009).

A andlise da literatura sobre ANT revela que a evolucdo da area caminhou a
passos lentos com maior impulso nos ultimos anos, mas sua producdo ainda é restrita e
carece de estudos empiricos. Ha predominio de pesquisas nos niveis do individuo e das
tarefas, e em menor nimero, estudos nos niveis de grupos, equipes e organizacao, e que
considerem o dinamismo e 0s novos arranjos das organizagdes modernas (Abbad &
Mourdo, manuscrito ndo publicado).

Os modelos tedricos que avancam na compreensdo da ANT indicam: (1) a
necessidade de se analisar fatores contextuais internos e externos a organizacdo que
influenciam o desempenho; (2) considerar uma visdo prospectiva voltada para
demandas emergentes, que gerardo necessidades de aprendizagem de novas
competéncias; (3) tem proposto a ampliacdo da esfera individual na determinacéo de
necessidades de treinamento por meio da analise de necessidades da organizacdo, de
processos, de tarefas e dos grupos (Abbad, 2009).

Considerando essas indicacOes, a presente pesquisa se propde a contribuir para a
evolucdo da area, avancando na compreensdo da ANT como processo diagndstico e
prognostico, e na identificacdo de fatores contextuais relevantes para o desenvolvimento
de competéncias, por meio de um estudo empirico com EJs brasileiras, contexto
raramente estudado.

Para tanto, com base no objetivo geral de Avaliar Necessidades de Treinamento
de Empresarios Juniores Brasileiros, sdo formulados os seguintes objetivos especificos:

(1) Descrever as competéncias genericas dos empresarios juniores brasileiros;

(2) Analisar o contexto das EJs brasileiras, identificando suas limitagdes e

oportunidades e seus desafios e mudangas em curso;
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(3) Identificar o que é oportunizado a quem participa de uma EJ;

(4) Validar e aplicar um instrumento de ANT em uma amostra de empresarios

juniores brasileiros;

(5) Awvaliar a percepgdo desses empresarios quanto ao suporte oferecido as EJs.

Opta-se pela descrigdo de competéncias genéricas, concebidas como aquelas que
qualquer empresério junior deve mobilizar para que seu desempenho seja excelente.
Né&o se pretende, portanto, descrever competéncias que sejam especificas conforme a
area de atuacdo de cada EJ.

O modelo tedrico de ANT que subsidia esta pesquisa € o de Abbad e Mouréo
(manuscrito ndo publicado) e a ANT é operacionalizada com base no método de
Borges-Andrade e Lima (1983), denominado de anélise do papel ocupacional. Utiliza-se
das prescricOes da psicologia instrucional e da abordagem tradicional de Mager (1977)
para objetivos instrucionais.

As necessidades de treinamento sdo descritas, nesta pesquisa, como objetivos
instrucionais. Tais objetivos descrevem os comportamentos esperados dos aprendizes ao
final da realizacdo de uma acdo educacional e sdo utilizados para fundamentar o
planejamento, a execucdo e a avaliacdo de determinada acdo educacional. Propde-se,
portanto, um avanco metodoldgico pela integracdo de todos os subsistemas de
treinamento.

A descricdo de necessidades de treinamento como objetivos instrucionais é
realizada com o auxilio de sistemas de classificagdo de resultados de aprendizagem e
possuem trés componentes descritores: o desempenho, a condicdo em que esse
desempenho ocorre e o critério que qualifica o desempenho como excelente.

Utiliza-se de tecnicas de coleta de dados qualitativos (analise documental,

entrevistas coletivas e individuais) e quantitativos (questionarios com itens associados a
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escalas). Os dados qualitativos sdo analisados por meio de variagfes de técnicas de
andlise de contetdo, enquanto os dados quantitativos sdo tratados com o auxilio do
software Statistical Package for the Social Science (SPSS) com a realizacdo de analises
descritivas e o calculo do indice de Prioridade Geral (IPG) das necessidades.

Propdem-se trés estudos para o alcance dos cinco objetivos especificos da
pesquisa. Esses estudos sdo complementares e convergem para o alcance do objetivo
geral.

O texto que se segue estd organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
apresenta os referenciais tedricos desta pesquisa. O segundo capitulo apresenta a revisao
de literatura especializada em Avaliacdo de Necessidades de Treinamento. O terceiro
capitulo apresenta 0 método, descrevendo o contexto de pesquisa e especificando cada
um dos trés estudos realizados (seus participantes, instrumentos utilizados e
procedimentos de coleta e analise de dados). O quarto capitulo apresenta os resultados
encontrados em cada um dos estudos, conforme os objetivos especificos da pesquisa. O
quinto capitulo apresenta a discussdo desses resultados, ressaltando suas limitacdes e

contribuicdes, além de uma proposta de agenda de pesquisa futura.
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CAPITULO 1
Referenciais Teéricos

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os principais conceitos adotados nesta
pesquisa, de modo a facilitar a compreensédo de seus objetivos, método, resultados e das
principais contribuicdes para a evolugdo da area.

Inicialmente, serdo analisados os conceitos de Treinamento, Desenvolvimento e
Educagédo (TD&E), indicando a importancia dos eventos instrucionais no processo de
aquisicdo de competéncias no trabalho. Em seguida, o conceito de ANT sera explanado
e, por ultimo, o conceito de competéncias serd exposto, enfatizando sua fungdo na
gestdo de pessoas e sua vinculagdo com as acOes educacionais em ambiente

organizacionais.

1.1 Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

A aprendizagem humana € um processo psicologico que promove alteraces
duradouras de comportamentos associados a passagem do tempo e decorrentes da
interacdo do individuo com o ambiente (Abbad & Borges-Andrade, 2004). Segundo
Kolb (1984), as pessoas apreendem e transformam suas experiéncias e aprendizagens de
maneiras diferentes e singulares.

Para Freitas e Branddo (2006), a aprendizagem nas organizacfes representa o
processo ou 0 meio pelo qual se adquire a competéncia, enquanto a competéncia
representa a manifestacdo do que o individuo aprendeu por meio de seu desempenho.

Nas organizagdes, as pessoas podem aprender e desenvolver competéncias de
maneira natural ou induzida no ambiente de trabalho. Para Drejer (2000), a maior parte
da aprendizagem individual é natural e ocorre como um subproduto de outras atividades
e atendendo a preferéncias pessoais, enquanto a aprendizagem induzida, formal, ocorre

em menor intensidade.
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A aprendizagem induzida é realizada de maneira intencional por parte da
organizagdo, com a estruturagdo de eventos instrucionais de modo a facilitar a
aquisicéo, retencgéo e transferéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto
de trabalho (Abbad & Borges-Andrade, 2004).

Este tipo de aprendizagem ¢ fomentado pelas organizagBes, mais
recorrentemente, por meio da realizacdo de treinamentos e, em menor escala, por meio
de agdes de desenvolvimento e educagéo.

Para Pilati e Abbad (2005) treinamentos sdo acfes tecnoldgicas controladas pela
organizacdo, compostas de partes coordenadas entre si, inseridas no contexto
organizacional, calcadas em conhecimentos advindos de diversas areas, com a
finalidade de (1) promover a melhoria de desempenho, (2) capacitar o profissional para
0 uso de novas tecnologias e (3) preparéa-lo para novas funcoes.

Os processos de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) sao
realizados para induzir a aprendizagem de competéncias, e por meio desta levar ao
aumento da competitividade das organizacGes e ao alcance de sua estratégia. Esses
processos utilizam da tecnologia instrucional na promocdo do desenvolvimento de
competéncias aplicadas ao ambiente de trabalho. Por sua vez, a tecnologia instrucional é
um conjunto de atividades interdependentes que permitem que as necessidades de
desempenho individual e organizacional sejam identificadas, transformadas em planos
executivos, e entregues a determinados grupos profissionais (Abbad & Borges-Andrade,
2004).

Ao viabilizar o aprimoramento do desempenho humano, as acOes de TD&E
cumprem funcéo estratégica dentro das organizacOes e seu objetivo final passa a ser o

de contribuir para a promocédo da efetividade organizacional no cumprimento de suas
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estratégias (Meneses, Zerbini, & Abbad, 2010). Esse objetivo se efetiva quando os
treinamentos realizados séo alinhados aos resultados esperados pela organizag&o.

Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001) e Aguinis e Kraiger (2009), em
publicacdes sobre 0s progressos tedricos e metodoldgicos da area de TD&E, as a¢des de
TD&E tém adquirido importancia nos ambientes organizacionais. Os autores relatam
estimativas de um acréscimo de investimentos das organizagdes em treinamentos,
totalizando algo em torno de 126 a 200 bilhdes de dolares anualmente nos Estados
Unidos.

Mediante estes resultados de pesquisas, Salas e Cannon-Bowers (2001) e
Aguinis e Kraiger (2009) concluem sobre os beneficios do treinamento ndo s6 para
individuos, equipes e organizacfes, mas também para a sociedade em geral, podendo
contribuir para o crescimento econdémico dos paises.

No Brasil, os impactos das acfes de TD&E poderiam repercutir ainda mais
profundamente na economia ja que, para se desenvolver e disputar mercado com outros
paises, 0 Brasil precisa investir na qualificacdo de sua mado-de-obra, que necessita de
capacitacéo e escolarizacdo (Borges-Andrade & Abbad O-C, 1996).

Em 2006, o investimento anual médio por funcionario em agfes educacionais
em ambientes organizacionais foi de R$ 1.342,00, valor maior ao encontrado em anos
anteriores e 5,5% superior ao do ano de 2005, indicando para um continuo aumento na
valorizacdo dada a este tipo de agédo pelas empresas brasileiras (Associacdo Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento [ABTD], 2006/2007).

De acordo com Borges-Andrade (2006), as acdes de TD&E séo consideradas
sistemas instrucionais compostos por trés subsistemas interdependentes, que se

retroalimentam e interagem com o contexto organizacional. Esses subsistemas sao:
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Avaliacdo de Necessidades; Planejamento e sua Execucgdo; Avaliacdo de TD&E. A

Figura 1 ilustra esse sistema.

Avaliagéo de

Necessidades

Planejamento
Contexto e Execucao
Organizacional

Avaliacdo do
Treinamento

Figura 1. Sistema de treinamento e seus componentes em Borges-Andrade (2006)

Na Avaliacdo de Necessidades ocorre a identificacdo das lacunas de
conhecimentos, habilidades e atitudes nos niveis organizacional, das tarefas e
individual. No Planejamento e Execucdo sdo elaboradas e aplicadas técnicas e
estratégias instrucionais para proporcionar a aquisicdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes. Na Avaliacdo de TD&E ocorre a afericdo da efetividade da acdo instrucional
que fornecera informacdes para os outros subsistemas, retroalimentando o sistema como
um todo.

Observa-se, portanto, a grande inter-relacdo entre estes subsistemas e ressaltam-
se 0s maleficios que o ndo investimento na realizacdo de algum deles pode gerar nos
demais. Para varios autores (Ilgbal & Khan, 2011; Salas & Cannon-Bowers, 2001;
Taylor, O’Driscoll & Binning, 1998) isto ainda é mais evidente para a ANT que é
considerada o mais importante dos subsistemas, porque fornecem insumos e guia 0s
demais subsistemas, e porque suas eventuais falhas repercutem negativamente no
sucesso das atividades de todo o sistema.

Entretanto, a ANT tem recebido pouca importdncia em ambientes

organizacionais. Essa realidade afeta diretamente nos resultados dos treinamentos ja
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que, sem os subsidios consistentes fornecidos pela ANT, o desenho instrucional de
treinamentos é construido sem considerar as reais demandas de aprendizagem dos
individuos em seu contexto organizacional. Além disso, incorre-se no risco do
treinamento ndo ter uma ligacdo clara com as estratégias organizacionais, levando ao
insucesso de muitas dessas agdes (Abbad, Freitas et al., 2006).

Quando a ANT ¢é devidamente realizada, ela direciona o Planejamento, a
Execucdo e a Avaliacdo, com a indicacdo do que se espera de cada atividade
instrucional, dos melhores recursos a serem usados no desenvolvimento das atividades,
das estratégias de ensino mais efetivas, e do melhor método de avaliagdo. Isto é
viabilizado pela ANT quando as necessidades de treinamento sdo descritas e
transformadas em objetivos instrucionais.

Os objetivos instrucionais séo definidos em termos de descri¢es claras e
precisas de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) que se deseja observar no
comportamento do aprendiz ap6s a realizagdo do treinamento, quando suas necessidades
sdo sanadas, e que irdo caracterizar seu desempenho como excelente (Abbad, Zerbini,
Carvalho & Meneses, 2006). Por sua vez, as necessidades de treinamento séo lacunas
entre 0s conhecimentos, habilidades e atitudes esperados pela organizacdo e aqueles
desempenhados pelos empregados no momento atual.

Mager (1977) recomenda que 0s objetivos instrucionais sejam redigidos em
termos de acOes, de comportamento observavel. Assim, conforme ilustra a Figura 2,
quando se redige um objetivo instrucional, utiliza-se de um verbo que indique a agdo do
individuo treinado, do objeto no qual essa acédo recai, além das condi¢fes na qual essa
acdo ocorre, e do critério que caracteriza a acdo (ou comportamento) como de

desempenho excelente ou que indique um padrdo de qualidade satisfatorio.
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CONDICAO + VERBO DE ACAO + OBJETO DA ACAO + CRITERIO

) e

Situagdo/Ambiente Desempenho/Competéncia Padrao/Norma

Figura 2. Componentes de um objetivo instrucional em Abbad, Zerbini, Carvalho, e
Meneses (2006)

Esses componentes de descricdo de objetivos instrucionais possuem utilidade,
ndo sO para descrever os CHAs esperados, como para descrever as discrepancias de
CHAs do desempenho humano no trabalho verificado pela ANT. Devido a essa
convergéncia, esta foi a abordagem adotada nesta pesquisa.

Em algumas situacbes de descricdo de objetivos instrucionais, as condigdes
podem ser dispensadas por retratarem obviedade, bem como os critérios quando ja
expressos no verbo de acdo ou no modo como tal acdo devera ocorrer para ser
considerada exemplar. Entretanto, em ANT, a descricdo das condi¢cBes é muito
importante porque descrevem o contexto de trabalho no qual a competéncia se expressa,
podendo exercer influéncia restritiva ou facilitadora.

As necessidades de treinamento descritas como objetivos instrucionais também
podem fazer uso das taxonomias de aprendizagem para classificar e hierarquizar as
competéncias humanas. Isto possibilita a identificacdo das expectativas e padrdes
organizacionais de exceléncia e a elaboracdo de planos instrucionais compativeis com a
natureza e o grau de complexidade dessas competéncias. Assim, torna-se possivel
determinar e adequar as atividades das agdes instrucionais e melhor acompanhar os
resultados ou desempenhos apresentados pelo aprendiz (Abbad, Coelho, Freitas, &
Pilati, 2006).

Bloom, Krathwohl, e Masia (1973) e Bloom, Engelhart, Furst, Hill, e Krathwohl

(1976) elaboraram taxonomias de objetivos educacionais para facilitar a classificacdo
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dos diferentes dominios da aprendizagem: cognitivo (objetivos relacionados a
recordagdo ou a resolucdo de alguma tarefa intelectual), psicomotor (objetivos
referentes a agOes motoras ou musculares envolvidas na manipulagédo de materiais,
objetos ou substéancias), e afetivo (objetivos que enfatizam resultados de aprendizagem
expressos em termos de interesses, atitudes, apreciacdes, valores, disposi¢cGes ou
tendéncias emocionais).

Cada um desses dominios é regido por um principio integrador. Para o dominio
cognitivo, o principio integrador € o grau de complexidade, sendo composto por seis
categorias: conhecer, compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar. Segundo
Abbad e Borges-Andrade (2004), os objetivos instrucionais de dominio cognitivo séo os
resultados de aprendizagem mais frequentemente descritos em curriculos escolares e em
treinamentos profissionais.

Para o dominio afetivo, o principio integrador é o grau de internalizacdo, sendo
composto por cinco categorias: receptividade, resposta, valorizagdo, organizagdo e
caracterizacdo. Por fim, para o dominio motor, o principio integrador é a automatizacéo
dos movimentos sendo composto por cinco categorias: percepc¢do, posicionamento,
execucdo acompanhada, mecanizacdo e dominio completo (Bloom, Engelhart et al.,
1976; Bloom, Krathwohl et al., 1973).

Para que as competéncias sejam desenvolvidas adequadamente por meio das
atividades realizadas no treinamento, € necessaria sua adequada formulacdo baseada na
complexidade demandada pela realidade das atribui¢cGes do ambiente de trabalho.

Entretanto, ainda que as competéncias sejam devidamente desenvolvidas de
forma a levar ao desempenho excelente, € necessario que existam condicdes favoraveis,

que possibilitem sua expressao pelos individuos. Essa argumentacéo leva a reflexdo de
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que ter os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para um desempenho
excelente pode néo ser suficiente para sua manifestacao.

Para Abbad, Freitas et al. (2006), um desempenho considerado excelente é
definido como aquele que se aproxima de padrfes ou atende certos critérios de
exceléncia, recorrentemente e por um periodo longo de tempo. Ao se realizar uma ANT,
é preciso atentar para fatores contextuais que possam impedir que o desempenho
excelente se expresse, ou que afetem o nivel de motivacdo das pessoas no ambiente de
trabalho.

Assim, para que o desempenho excelente ocorra, conforme ilustra a Figura 3, €
necessaria a presenca dos seguintes elementos: os conhecimentos essenciais a aquisicdo
de CHAs (saber “o que e como”, saber “fazer” e saber “ser”), a motivagédo (“querer”
fazer) e as condicOes ambientais adequadas (“poder” fazer) para adquirir, reter e aplicar
novos CHAs em diferentes situacdes e contextos (Abbad e Borges-Andrade, 2004; Le

Boterf, 2003).

CO”Q'QOQS Poder fazer
ambientais
. Desempenho
Conhecimentos,
habilidades, atitudes Saber f‘;‘;ﬁ”saber SN

Motivacdes, meta,

B Querer fazer
aspiracoes

Figura 3. CondigBes necessarias ao desempenho competente em Abbad e Borges-
Andrade (2004)

Nesse sentido, ndo basta descrever as discrepancias nos CHASs para considerar a
ANT realizada. E preciso que o contexto também seja analisado e que as condigdes para

expressdo dos CHAs no trabalho sejam viabilizadas.
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As variaveis do contexto influenciam a manifestacdo de competéncias de
diversas maneiras. Uma delas ocorre quando mudancas tecnoldgicas, sociais,
econdmicas e outras levam ao surgimento de demandas de novas competéncias, as
chamadas competéncias emergentes, que gerardo novas necessidades de treinamento.
Sobre este aspecto, Abbad, Freitas et al. (2006) sugerem que a ANT seja tratada em
carater prospectivo e preventivo, ou diagnostico e terapéutico, referindo-se a
identificacdo de necessidades atuais que precisam ser sanadas, e também de
necessidades futuras que emergirdo a partir de pressdes exercidas pelas mudancas
contextuais.

Outra forma em que o contexto exerce sua influéncia é restringindo ou limitando
a ocorréncia das competéncias devido a falta de suporte material do ambiente de
trabalho (caréncia de recursos, equipamento, etc.) para o exercicio das atribui¢es pelos
individuos.

Outras variaveis de suporte ao treinamento também se apresentam essenciais
para a efetiva aplicagdo no trabalho do aprendido e correspondem ao apoio institucional
e gerencial recebido para participar do treinamento e ao apoio psicossocial de gerentes,
pares e colegas para aplicar no trabalho o que aprendeu (Abbad, Freitas et al., 2006).

Essas varidveis sdo condi¢Ges do ambiente que precisam ser conhecidas durante
0 processo de ANT para facilitar o desenho do treinamento e ter certeza de que as
discrepancias de desempenho ndo sdo devidas a motivagdo ou a condi¢des de trabalho,
ndo removiveis ou sanaveis via treinamento. A ANT deve ser capaz, portanto, de indicar
para as organizacOes o que deve ser provido as pessoas em termos de CHAs que Ihes
permitam desenvolver competéncias que se articulem com a estratégia organizacional, e
também o que dever ser proporcionado pelo ambiente organizacional que o torne

facilitador e ausente de obstaculos para a aprendizagem (Freitas & Brandéo, 2006).
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Em sintese, verifica-se a utilidade da descrigdo de necessidades de treinamento
por meio da definicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes seguindo as prescri¢des
de objetivos instrucionais e da indicacdo de sua complexidade segundo as taxonomias
de aprendizagem de Bloom et al. (1973, 1976). Outro ponto importante para a adequada
descricdo de necessidades de treinamento ou de deficiéncias de CHAs refere-se a
andlises das condicBes contextuais para verificacdo da adequacdo do contexto na
viabilizagdo da manifestacdo das competéncias.

As proximas secdes enfocam o conceito de ANT e, em seguida, o de

competéncias.

1.2 Avaliacdo de Necessidades de Treinamento

Os progressos da area de TD&E ja a caracterizam como ciéncia, com corpo
tedrico proprio e solucgdes tecnoldgicas em evolucdo (Salas & Cannon-Bowers, 2001).
Essa constatacao reflete-se na evolucdo conceitual da area.

No que se refere & ANT, inicialmente, utilizava-se a expressdo Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT), remetendo ao uso de listagens de cursos ou temas
julgados relevantes para a atuacdo dos profissionais de uma organizacdo na
caracterizacdo de acOes de treinamento. Essa listagem era produzida a partir de
indicacdes pouco sistematicas da percepc¢do de dirigentes ou de profissionais da area de
gestéo de pessoas.

As expressfes Andlise de Necessidades de Treinamento e Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento dao énfase ao aspecto analitico rigoroso e sistematico no
processo de identificacdo das necessidades de treinamento, além de se avaliar se de fato
todas as demandas podem ser caracterizadas e sanadas por acgdes educacionais. A
expressdo Avaliacdo de Necessidades de Treinamento também reflete processos de

avaliacdo da natureza dessas necessidades (cognitiva, afetiva, psicomotora), sua



29

magnitude (forte, moderada, fraca) e a ordem de prioridade mais adequada para
solucioné-las (Ferreira, 2009). Nesta pesquisa, faz-se uso da expressdo Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento.

Ainda mais recentemente, vem se discutindo a adoc¢do da expressdo Avaliagéo
de Necessidades de Aprendizagem. Esta expressdo indica a necessidade de ampliacdo
do conceito de Avaliacdo de Necessidades, com vistas a ir além do predominio no uso
de treinamentos para sanar demandas por aprendizagem em ambientes organizacionais.
Tendo em vista que essas demandas sdo muito diversas, tornam-se passiveis de serem
atendidas por outros formatos de a¢do educacional, indo da Informacéo & Educacéo.

Necessidades de Treinamento sdo definidas como discrepéancias entre uma
situacdo existente e uma ideal, ou entre “o que é” e “o que deveria ser” (Borges-
Andrade & Lima, 1983). A ANT é o meio para se identificar as necessidades de
treinamento definidas como conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos
empregados. Sua operacionalizacdo consiste na (1) identificagdo das competéncias
descritas como CHAs, e (2) na avaliacdo desses CHAs em termos de importancia,
dominio, frequéncia e relevancia (Lima & Borges-Andrade, 2006).

S0 objetivos da ANT além de descrever quais competéncias devem ser
treinadas, a identificacdo de quais pessoas devem ser capacitadas e a identificacdo e
prescricdo sobre o alinhamento entre acdes de TD&E aos objetivos organizacionais
(Pilati, 2006).

McGehee e Thayer (1961) marcam o inicio das propostas tedricas de ANT com
a elaboracdo do modelo Organizacdo-Tarefa-Pessoa (OTP). Neste modelo, a definigdo
de necessidades de treinamento deve ser realizada por meio da verificacdo de trés
componentes inter-relacionados de diferentes niveis de analise: a organizagéo, a tarefa e

as pessoas. Estes componentes sdo avaliados a partir da analise organizacional que
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compreende a identificacdo de onde e quando na organizagdo é necessario treinar; da
anélise de tarefas que examinam os trabalhos, identificando quais conhecimentos,
habilidades e atitudes treinar; e da analise individual que investiga as lacunas de
desempenho dos individuos com a identificacdo de quais pessoas treinar.

A andlise do contexto também se mostra essencial na diferenciacdo de demandas
de aprendizagem que caracterizam necessidades de treinamento de problemas
contextuais ou motivacionais diversos ndo sanaveis via treinamento. Essa perspectiva
foi mais enfaticamente abordada por Mager e Pipe (1979) e deve ser realizada durante
todo o processo de ANT com maior énfase no seu inicio.

A Tabela 1 detalha os principais objetivos e etapas envolvidas em cada uma das

andalises da ANT conforme a prescrigdo destes modelos.

Tabela 1. Compilado dos objetivos e etapas dos niveis de analise da ANT (adaptado de
Meneses, Zerbini, & Abbad, 2010)

Tipo de Analise Objetivos Etapas envolvidas

Anélise Alinhar as acBes ¢ Andlise das alteracGes de cenario que

Organizacional de TD&E com a podem ampliar ou gerar lacunas de

- Nivel Macro - estratégia CHAs nos funcionarios de determinadas
organizacional; unidades de trabalho;

e Analise  dos  possiveis  resultados
organizacionais associados a acao de
TD&E que se faz necessario;
e Andlise do Contexto Organizacional:
clima organizacional, suporte
tecnolégico e  estrutural,  suporte
organizacional;
e Analise do Contexto de Trabalho:
suporte psicossocial e suporte material;
e Analise do Contexto Ambiental:
mudancas tecnoldgicas, politicas,
econdmicas, legais, sociais e ecoldgicas;
e Analise dos objetivos, estratégias e
valores organizacionais;
« Analise de competéncias emergentes e
essenciais.

Anélise de Detalhar as tarefas e Detalhamento  das  atribuices e
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Tarefas
- Nivel Meso -

dos espacos
ocupacionais em
termos de CHAs,
ou as capacidades
setoriais
necessarias a sua
execucdo plena.

responsabilidades ocupacionais
atentando para tarefas que ndo sejam
prescritas.

o Questionamento sobre “o que fazem”,
“para quem fazem”, “como fazem” ou
“com o que fazem” e “por que o fazem”;
ou,

e Identificacdo de capacidades e dos
processos de trabalho executados em
determinada unidade organizacional
(departamentos, areas, coordenagdes
etc.), selecionada.

« Definigdo dos conhecimentos, atitudes e
habilidades associadas ao desempenho
observado na execucdo das tarefas, ou
associadas as capacidades de uma
unidade produtiva;

« Classificagdo e categorizacdo das tarefas
ou capacidades por natureza e
complexidade.

Andlise
Individual
- Nivel Micro -

Verificar quais
empregados
precisam de

treinamento e qual
conteudo de
treinamento se faz
necessario.

o Identificacdo dos colaboradores que
apresentam discrepancias de
desempenho;

o Identificacdo das caracteristicas desses
colaboradores e do conteudo do
treinamento;

« Escolha do tipo de treinamento de que
estas pessoas necessitam.

A partir da tabela, observa-se que a analise organizacional, de nivel macro,

intenciona identificar lacunas de competéncias na organizacdo como um todo. As

analises de tarefa, de nivel meso, identificam lacunas de competéncias especificas de

um grupo de individuos que possuem funcdes ou atributos semelhantes ou que estejam

relacionadas devido a légica do processo produtivo. O mesmo € percebido para

unidades ou setores especificados na cadeia produtiva. Por fim, a analise individual, de

nivel micro, permite identificar as demandas especificas e singulares dos individuos,

sandveis por meio de a¢des educacionais (Ferreira, 2009).
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Uma importante observacéo a ser feita durante a ANT refere-se as caracteristicas
da clientela, visto que pessoas de diferentes grupos apresentam demandas diferenciadas
ou preferéncias de aprendizagem. Latham (1988) sugere que junto a analise individual
seja feita a analise demografica dos grupos no intuito de identificar necessidades
especificas relacionadas a caracteristicas como: género, idade, posicdo hierarquica e
nivel de escolaridade.

Esquematicamente, a ANT pode ser ilustrada conforme a Figura 4 que dispde de
maneira integrada a vinculagdo de fatores contextuais e da analise de diferentes niveis

para a adequada determinacao de necessidades treinamento.

Ambiente Externo

Organizacao

Grupos

Individuo

. [

Necessidade de TD&E

Figura 4. Representagdo esquematica da ANT em Abbad, Freitas, e Pilati (2006)

Integrando as informagdes expostas sobre o que é e como se realiza a ANT,
compreende-se as proposi¢cdes de Meneses et al. (2010) quanto as acGes fundamentais
para tornar o sistema de TD&E estratégico considerando a ANT capaz de:

« Descrever necessidades em termos de agdes desejadas e ndo de contetdos;

« Avaliar necessidades, juntamente com perfil demografico, motivacional e

profissional da clientela;
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e Analisar o clima da organizacdo e 0 suporte organizacional ao uso de novas

capacidades no trabalho;

« Criar condi¢Bes necessarias a transferéncia de treinamento ou remediar sua

falta;

« Classificar capacidades e hierarquiza-las para elaboracdo de curriculos de

educacéo continuada.

Assim, conclui-se que a ANT estratégica deve ser realizada de maneira ampla,
considerando Vvarios niveis de analise, fatores contextuais e uma visdo prospectiva.

Os dois principais campos de acdo do conhecimento que tém contribuido para a
evolucdo da éarea sdo a Psicologia e a Administracdo. A psicologia centra-se
predominantemente no nivel individual, nas demandas de aprendizagem especificas dos
individuos na realizacdo de suas tarefas. Na administracdo percebem-se tentativas de
investigar o nivel da organizacéo, buscando alinhar as necessidades de treinamento aos
objetivos estratégicos da organizacdo (Abbad & Mourdo, manuscrito ndo publicado).
Portanto, mostra-se necessario integrar os achados e métodos dessas duas areas para que
a ANT cumpra com seu papel eficazmente.

A ANT utiliza diversas técnicas de coleta de dados, dentre as quais as mais
utilizadas sdo: analises documentais, grupo focais, entrevistas e levantamento de pautas
ou referenciais de desempenho (Guimaraes, Bruno-Faria, & Brandao, 2006).

Meneses et al. (2010) também apontam para 0 uso crescente e recomendado da
técnica dos incidentes criticos em ocasides em que os especialistas podem ser reunidos
em um unico local, e da técnica Delphi, quando os especialistas encontram-se dispersos
geograficamente. Esta técnica caracteriza-se pela participacao de especialistas e gestores

da propria organizacao na definicdo de competéncias (Santos, 2001).
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Em suma, a ANT possibilita a identificacdo de necessidades especificas de
diferentes niveis de analise e a analise do contexto possibilita a identificacdo de fatores
que interferem no desempenho e levam a falsas constatacbes de demandas de
aprendizagem ou de lacunas de competéncias.

Na proxima secdo serd explorado mais especificamente o conceito de
competéncias e como ele baliza os processos de gestdo de pessoas, em especial, 0

sistema instrucional.

1.3 Competéncias

O conceito de competéncia é polissémico devido as diferentes aplicacfes a que
serve desde que foi cunhado por McClelland em 1973. No entanto, hd unanimidade
quanto a referir-se a fator importante para a obtencdo de vantagem competitiva pelas
organizagdes por meio do desempenho individual dos seus colaboradores (Bahry &
Tolfo, 2007; Ruas, Ghedine, Dutra, Becker, & Dias, 2005).

Nesse sentido, Guimardes et al. (2006) concluem que a realizacdo de um
diagnéstico criterioso de competéncias torna-se fundamental para subsidiar ndo sé a
estratégia da organizacdo, mas também uma gestdo estratégica de pessoas, incluindo as
acOes de desenvolvimento.

No mapeamento de competéncias busca-se a descricdo das competéncias para
que seja possivel a identificacdo de gaps ou lacunas de competéncias que caracterizam a
diferenga entre o desempenho real e o ideal. Um modelo de identificacdo de lacunas de
competéncias foi sugerido por lenaga (1998, conforme citado por Bruno-Faria &
Brand&o, 2003) e tem como prerrogativa a identificacdo da lacuna de competéncias com
base na diferenca entre as competéncias internas disponiveis na organizagao e as que
seriam necessarias para 0 alcance efetivo das metas e objetivos estabelecidos na

estratégia organizacional. Esse modelo, indicado na Figura 5, mostra-se analogo a
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proposta de ANT visto que esta busca identificar necessidades de treinamento geradas a

partir de lacunas de competéncias.

Visdo Dindmica
Ar Competéncias Necessarias

Gap1l

Competéncias Atuais
»  Tempo

TO T1

Figura 5. ldentificacdo do gap de competéncias em lenaga (1998, conforme citado por
Branddo & Guimarées, 2001)

As competéncias podem ser atribuidas a pelo menos dois niveis: individual e
organizacional. As de nivel individual estdo relacionadas ao plano profissional ou a
pequenas equipes de trabalho. As de nivel organizacional estdo relacionadas aos
atributos ou capacidades da organiza¢do como um todo ou de suas unidades produtivas
(Branddo, 2006; Branddo, Borges-Andrade, Freitas & Vieira, 2008; Brandéo,
Guimardes & Borges-Andrade, 2001; Branddo, Zimmer, Pereira, Marques, Costa,
Carbone & Almada 2008).

As competéncias desses niveis se relacionam mutuamente de forma que o
desenvolvimento de competéncias no nivel individual impacta o desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Ao melhorar o desempenho profissional individual,
aumenta-se a capacidade produtiva do grupo, da unidade e, por fim, da organizacao.

Segundo Le Boterf (2003), as competéncias coletivas emergiriam das articulacdes
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sinérgicas e cooperativas estabelecidas entre as competéncias dos individuos em suas
interacdes e trocas, e seriam manifestas como valor agregado que ndo corresponde a
uma simples soma.

Devido ao fato de as competéncias desses dois niveis estarem tdo relacionadas, o
que se constata é uma tentativa de integrar competéncias individuais a competéncias
organizacionais ou a sua estratégia (Sampaio, 2009). As competéncias devem ser
consideradas como 0 nexo das condutas ou dos desempenhos individuais com a
estratégia da organizacgdo (Prahalad & Hamel, 1990).

Fleury e Fleury (2001) explicitam essa ligacdo entre as condutas individuais e a
estratégia da organizacdo ao afirmarem que as competéncias agregam valor econémico
para a organizacdo, a medida que contribuem para a consecucdo de objetivos
organizacionais. Mas enfatizam que as competéncias também possuem valor social para
o0 individuo, a medida que expressam o reconhecimento social sobre a capacidade de

determinada pessoa realizar seus atributos. A Figura 6 ilustra essas relagoes.

INSUMOS | RESULTADOS |
‘ Valor |
Conhecimentos Desempenho eeonomico
Habilidades ‘ Realizagdes
Atitudes Produtos ’ Valor social I

Figura 6. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagédo em
Fleury e Fleury (2001, adaptado por Freitas & Brand&o, 2006)

Especificamente sobre as competéncias individuais, tratadas nesta pesquisa,
Abbad e Borges-Andrade (2004) as definem como a combinagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que um individuo mobiliza para alcancar um determinado

proposito no trabalho. Branddo e Guimardes (2001) propGem conceituacdo semelhante
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ao definirem competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios a consecucdo de determinado propdsito.

O que se percebe hoje é uma corrente integradora entre diferentes perspectivas
quanto as competéncias individuais: a do saber ser (visdo saxbnica) e a do saber agir
(francesa), com foco nos conhecimentos, habilidades e atitudes percebidas nos
comportamentos, ou seja, no desempenho (Oderich, 2005).

A vertente saxonica apresenta as competéncias como input ou as qualidades
requeridas para o exercicio de um cargo, enquanto a vertente francesa propde a
competéncia como output, como resultado e comportamento observavel (Becker &
Lacombe, 2005).

Neste processo de integracdo, as competéncias sdo conceituadas como um
conjunto de qualificagdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que a pessoa possui
para executar um trabalho com um nivel superior de desempenho, bem como a
capacidade real de entrega da pessoa (em termos de qualidade e complexidade) ao
mobilizar essas qualificacBes e que ira contribuir para a efetivacdo das estratégias
organizacionais (Dutra, 2004, 2006).

Com base nessa integracdo, Dutra (2004, 2006) explica que as pessoas possuem
diferentes maneiras de mobilizar seus CHAs em distintos contextos para entregar o que
a organizacdo espera ou necessita. E exemplifica que uma pessoa pode entregar o que a
organizacdo necessita fazendo uso de suas qualificagcdes no relacionamento interpessoal,
embora suas qualificagdes no campo técnico sejam medianas, ou vice-versa.

O nivel de entrega das pessoas pode ser avaliado considerando a complexidade
de suas atribuicdes (conjunto de funcdes e atividades executadas pela pessoa) e de suas
responsabilidades (conjunto das decisfes exigidas da pessoa pela organizagdo). Assim,

quanto mais desenvolvidas for as competéncias de uma pessoa, maior é sua capacidade
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de assumir tarefas complexas, levando a uma maior capacidade de entrega e a expansao
de seu espago ocupacional. Isso refletiria seu desenvolvimento profissional e geraria
maior valor agregado ao neg6cio da organizacao.

Zarifian (2001) discute que as situagOes de trabalho sdo cada vez mais
complexas e imprevisiveis, exigindo dos individuos constante reflexividade sobre sua
capacidade de mobilizar CHAs j& adquiridos de maneira totalmente singular e
responsavel para conseguir atender a diversidade das situacoes e eventos do trabalho.

Sdo varias as tentativas de listar as principais competéncias individuais exigidas
no mundo de trabalho atual que caracterizariam o desempenho profissional excelente.
Echeveste, Vieira, Viana, Trez, e Panoso (1999), por exemplo, em uma tentativa de
tracar o perfil ideal do executivo brasileiro em face das exigéncias do mercado
globalizado, destacam as principais competéncias exigidas destes profissionais.

Sant’Anna (2002) sintetiza um elenco das 15 competéncias mais reiteradamente
mencionadas na andlise de diversas tipologias de competéncias propostas por autores
estrangeiros e nacionais. Enfatizando a importancia do desenvolvimento de
competéncias sociais (incluindo as interpessoais) e técnicas para uma formacao superior
de qualidade Del Prette e Del Prette (2003) defendem que a formagdo superior tenha
como escopo, respeitadas as especificidades dos diferentes cursos, pelo menos trés
classes gerais de capacitagcdo: a capacidade analitica, a capacidade instrumental e as
competéncias sociais.

Oderich (2005) identificou uma convergéncia nas diferentes terminologias de
conhecimentos, habilidade e atitudes mais propagados em pesquisas publicadas para
caracterizar o perfil gerencial atual. Souza (2005), em reviséo da literatura sobre o perfil

empreendedor levantou as principais competéncias relacionadas ao termo.
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Especificamente sobre competéncias de empresérios juniores, cita-se a
dissertagdo de mestrado de Lautenschiager (2009) que lista as competéncias que séo
desenvolvidas ao participar de uma EJ relatadas por dez empresarios juniores de uma EJ

da Psicologia. A Tabela 2 sistematiza os achados desses autores.

Tabela 2. Competéncias recorrentes na literatura (Echeveste et al., 1999; Sant’Anna,
2002; Del Prette e Del Prette, 2003; Oderich, 2005; Souza, 2005; Lautenschiager, 2009)

Autores Perspectiva Competéncias Relatadas
Echeveste et ~ Competéncias mais . Integridade;
al. (1999) enfatizadas do perfil . Visdo estratégica;

executivo brasileiro  « Lideranca;

« Conhecimento das operagdes da empresa;

. Capacidade de deciséo;

« Negociacéo e coordenagdo de trabalhos em
equipe;

« Foco nos resultados;

. Etica no trato das questdes profissionais e
sociais;

« Motivacéo;

« Pro-atividade;

- Habilidade para o trato interpessoal.

Sant’Anna Competéncias mais  « Capacidade de aprender rapidamente novos
(2002) reiteradamente conceitos e tecnologias;
mencionadas na . Capacidade de trabalhar em equipes;
literatura « Criatividade;
internacional e « Visdo de mundo ampla e global;
nacional . Capacidade de comprometer-se com 0s

objetivos da organizacao;

. Capacidade de comunicacéo;

. Capacidade de lidar com incertezas e
ambiglidades;

« Dominios de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo ou funcéao
ocupada;

. Capacidade de inovagéo;

. Capacidade de relacionamento interpessoal;

« Iniciativa de acdo e deciséo;

« Autocontrole emocional,

. Capacidade empreendedora;

. Capacidade de gerar resultados efetivos;

. Capacidade de lidar com situagGes novas e
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inusitadas.
Del Prette e Competéncias para  « Capacidade analitica: conjunto de
Del Prette uma formagéo habilidades cognitivas e meta-cognitivas que
(2003) superior de qualidade implicam o raciocinio, 0 pensamento critico,

0 dominio de conhecimentos tedricos
especificos a um determinado campo e areas
afins, bem como habilidade de lidar com a
automotivacao para aprender, resolver
problemas e tomar decisdes, procurar e
organizar informagdes;

« Capacidade instrumental: dominio das
técnicas especificas que caracterizam o
exercicio da atividade profissional, incluindo
as habilidades de producédo de conhecimento
na area, por exemplo, a experimentacéo;

« Competéncia social: conjunto de
desempenhos sociais que atende as diferentes
demandas proprias dos varios contextos de
trabalho, embora ndo circunscritas a estes.

Oderich Competéncias mais « Visdo sistémica e estratégica;

(2005) reiteradamente « Dominio pessoal;
mencionadas na . Capacidade de trabalhar em equipe;
literatura para . Habilidades humanas e interculturais;
caracterizar o perfil . Criatividade;
gerencial atual « Flexibilidade;

. Capacidade de inovagéo;
« Comportamento ético;
. Capacidade de aprender, liderar e educar.

Souza (2005)  Competéncias do « Buscar oportunidades;

perfil empreendedor « Conhecimentos do mercado;
« Conhecimentos do produto;
« Correr riscos;
. Criatividade;
« Iniciativa;
« Inovacao;
. Lideranca;
« Necessidade de realizagéo;
« Pro-atividade;
« Visionariedade.

Lautenschiager Competéncias . Organizacéo do trabalho;
(2009) listadas como « Comunicacdo Verbal;
aprendidas por um . Criatividade;
grupo de empresarios « Trabalho em Equipe;
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juniores de uma EJ . Pré-atividade;
de Psicologia « Comprometimento;
- Relacionamento Interpessoal;
. Iniciativa;
« Autonomia;
« Responsabilidade;
« Flexibilidade;
. Lideranca.

Analisando esse quadro comparativo, destaca-se a presenca de competéncias de
natureza social e relacional, convergindo com a sugestdo de Abbad e Borges-Andrade
(2004) sobre a necessidade de se estimularem ndo s capacidades técnicas (saber o qué,
saber como, saber para qué), mas também estratégias metacognitivas (saber com qué) e
a internalizacdo de valores (saber ser) ao se desenvolver competéncias.

Outro importante aspecto sobre as competéncias é apontado por Drejer (2000),
que explicita seu carater dindmico, sua instabilidade e tendéncia a se reformular
continuamente nas organizacfes, podendo adquirir ou perder relevancia ao longo do
tempo devido a mudancas contextuais.

Devido a esse dinamismo, torna-se necessario revisar periodicamente as
competéncias e definir ndo apenas seu grau de importancia atual, mas também estimar
sua relevancia futura de forma a agir proativamente em seu desenvolvimento (Brandéo
& Bahry, 2005). Essa perspectiva converge para a realizagdo da ANT com intuito
prospectivo e preventivo.

Outras convergéncias entre o conceito de competéncias e de ANT também
devem ser ressaltadas. Tanto 0 mapeamento de competéncias quanto a ANT vinculam a
estratégia organizacional com o desenvolvimento profissional e ttm como parametro o
desempenho excelente. Ambos 0s processos intencionam identificar as lacunas e
capacidades organizacionais, de grupos, tarefas e individuos e utilizam dos

componentes de conhecimentos, habilidades e atitudes para se concretizarem. Os
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procedimentos e técnicas de coleta e andlise de dados sdo similares e articulam
diferentes niveis de analise para alcancar seus objetivos. Ambos fazem uso da analise
contextual e destacam a necessidade de realizar uma andlise prospectiva para antever
mudangas e desafios que podem gerar lacunas de competéncias.

Todavia, a ANT utiliza das competéncias para ser operacionalizada,
constituindo-se o conjunto de atividades de coleta, avaliacdo e andlise de dados que
objetivam identificar as necessidades de treinamento em organizagdes (Abbad, 2009).
Enquanto o diagndstico de competéncias subsidia o desenvolvimento de varios dos
subsistemas de gestdo de pessoas, a ANT visa, fundamentalmente, subsidiar as acGes de
TD&E (Guimarées et al., 2006).

Em sintese, este capitulo teve o intuito de expor os principais conceitos adotados
nesta pesquisa e que fundamentaram sua realizacdo. Foi adotado a definicdo de
necessidades de treinamento por meio da definicdo de lacunas de conhecimentos,
habilidades e atitudes descritos seguindo as prescri¢cdes de objetivos instrucionais e da
indicacdo de sua complexidade segundo as taxonomias de aprendizagem de Bloom et al.
(1973; 1976).

Para a identificacdo das competéncias genéricas dos empresarios juniores foi
adotada visdo diagndstica, com o emprego de técnica de incidentes criticos, e visdo
prospectiva, com a analise de desafios e mudangas. O contexto foi avalizado, buscando
analisar o suporte oferecido as EJs para a verificacdo de fatores restritivos da
manifestagcdo de competéncias aprendidas. Finalmente, os modelos tedricos tradicionais
de ANT ofereceram os fundamentos para a diferenciacdo de necessidades do nivel
individual de necessidades de outros niveis, e de fatores que interferem no desempenho

e levam a falsas constata¢des de demandas de aprendizagem.
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O préximo capitulo tratara sobre a evolugdo da ANT, ressaltando os modelos
elaborados e estudos empiricos que utilizaram do método de andlise do papel
ocupacional e de técnicas para analise contextual de desafios e mudangas. Esse capitulo

se fard importante para melhor situar a pesquisa teérica e metodologicamente.
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CAPITULO 2
Revisdo de Literatura

O objetivo desta revisdo de literatura é analisar 0s avancos teoricos e
metodologicos da area de Avaliagdo de Necessidades de Treinamento. Serdo relatados
0s principais modelos tedricos e os principais aspectos identificados em revisbes de
literatura sobre a evolugdo da &rea. Também serdo relatados os principais estudos
empiricos realizados no Brasil fundamentados no método de analise do papel
ocupacional.

Os artigos foram selecionados a partir de indicagfes de dissertagdes de mestrado

e de revisdes de literatura consideradas relevantes para a compreensao da area.

2.1 Evolucdo da area

McGehee e Thayer (1961) marcaram o inicio das propostas tedricas de ANT
com a publicacdo do livro “Training in Business and Industry” que apresenta 0 modelo
Organizagdo-Tarefa-Pessoa (OTP), um dos mais utilizados da area.

Os autores ressaltam a importancia do treinamento como agéo de facilitacdo da
aprendizagem dos empregados no contexto da industria e dos negécios, e como agdo de
alcance dos objetivos e metas organizacionais. Para determinacdo dos treinamentos a
serem realizados e de seu alinhamento com os objetivos organizacionais, 0s autores
apontam que a identificacdo das necessidades do treinamento deve ser realizada por
meio da verificacdo de trés componentes inter-relacionados (organizacédo, tarefa e

pessoas), conforme ilustrado na Figura 7.
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Analise Organizacional
Onde e quando o treinamento se faz necessario?

Andlise de tarefas ou operacoes
O que deve ser treinado?

Analise individual
Quem necessita de treinamento?

Figura 7. Modelo OTP. Adaptado de Meneses, Zerbini, e Abbad (2010)

Esses trés componentes sdo avaliados a partir da: 1) analise organizacional: para
determinar onde e quando o treinamento se faz necessario; 2) analise das tarefas ou
operacdes: para determinar quais conteddos devem ser abordados para melhorar o
desempenho da tarefa ou da operacdo e em que condicBes sdo realizadas; e 3) analise
individual: para determinar “quem” deve ser treinado por meio de avaliacdes de
discrepancias de desempenho, identificando lacunas em conhecimentos, habilidades e
atitudes que possam ser tratadas por meio de a¢des de treinamento.

A segunda abordagem considerada tradicional em ANT é a Analise de
Desempenho Individual proposto por Mager e Pipe (1979). Estes autores inserem a
analise do contexto mais enfaticamente nas propostas de ANT, vinculando as causas de
baixos desempenhos a uma série de fatores do contexto organizacional desfavoraveis ou
inibidores da manifestacdo de comportamentos desejados no ambiente de trabalho.

Para isso, os autores diferenciam o uso do termo “discrepancia” do de
“deficiéncia”, visto que o termo “discrepancia” significa apenas que ha uma diferenca,
uma falta de equilibrio entre o real e o almejado, enquanto a palavra “deficiéncia”
significa que foi feito uma valoragdo negativa em relagdo a discrepancia, sendo esta

relativa ao baixo desempenho e ndo a possiveis restricdes contextuais.
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Os autores elaboraram um modelo no formato de fluxograma para expor e explicar a
dindmica da anélise das discrepancias até serem rotuladas como deficiéncias conforme

ilustrado na Figura 8.

Descreva a
discrepancia no
desempenho

Ignora-se
importante

E uma
deficiéncia
de

O desempenho
é punitivo?

Jaofezno
passado?

Propicie
treinamento
formal

Elimine o
castigo

Né&o

Faz com
frequéncia?

O néo- Sim
desempenho é
aratificante?
Propicia Propicie

pratica consequéncias
positivas

O desempenho é
Propicia importante?

feedback

Propicie
conseqiiéncias

Sim

Ha
obstaculos?

Mude >

o trabalho Elimine os

obstaculos

Ha uma
solucéo
mais

Propicie
treinamento
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Transfira ou

demita Selecione a(s)

melhor(es)
solucéo(es)

potencial?

Implante a(s)

Solut;ép em solug&o(des)
potencial

Figura 8. Analise de Desempenho Individual proposto por Mager e Pipe (1979)
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Pelo modelo, verifica-se a necessidade de questionar sobre a importancia da
discrepancia, se é relativa a deficiéncia de desempenho, a valora¢do do desempenho e a
presenca de obstaculos restritores desse desempenho. A andlise detalhada destes
questionamentos leva a diferenciagdo e precisdo de necessidades de treinamento
referentes exclusivamente a lacunas de competéncias.

Apesar da grande influéncia e utilizacdo destes modelos considerados
tradicionais em ANT, algumas criticas e limitacGes sdo identificadas na literatura. A
principal critica a0 modelo OTP refere-se ao fato de identificar necessidades oriundas
apenas da inadequacao de desempenhos do momento presente a que é realizada, sem se
preocupar com o desenvolvimento de novas competéncias necessarias para atender aos
objetivos organizacionais futuros. Quanto ao modelo de Mager e Pipe (1979), a
principal critica refere-se a ndo distingdo dos comportamentos no cargo que sao
relevantes para os resultados organizacionais e ndo especifica como as informacoes
devem ser coletadas ou julgadas para se analisar as causas das necessidades e
determinar se o treinamento € necessario (Taylor et al., 1998).

A revisdo de literatura de Goldstein (1980) para o Annual Review of Psychology,
exp0le esses dois modelos tradicionais como os pilares da area de ANT a época. Para o
modelo OTP, o autor apresenta pesquisas que utilizaram de suas prescricbes e que
mostraram resultados em termos de fatores e restrigdes organizacionais que afetaram os
programas de treinamento como evidenciado por Mager e Pipe (1979), ressaltando a
necessidade de mais estudos para entender como essas variaveis podem predizer a
transferéncia de treinamento.

O autor também identificou ser necessario relacionar ou avaliar 0s

procedimentos e métodos de analise em ANT. Por fim, Goldstein (1980) apresenta os
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primeiros estudos que utilizaram da teoria instrucional, de taxonomias de aprendizagem
e da abordagem de objetivos instrucionais para descrever necessidades de treinamento.

Outra revisdo de literatura dos anos 80, realizada por Wexley (1984), também
para o Annual Review of Psychology, enfatiza a necessidade de se refletir sobre quem
deve ser questionado no processo de coleta de dados quando na ANT.

Outra grande contribuicdo do apanhado de Wexley (1984) foi sugerir uma
agenda de pesquisa para cada uma das analises do modelo OTP que acabou revelando o
estado da arte para ANT da época. Para analise organizacional, o autor defende ser
necessario: identificar ineficiéncias de unidades organizacionais avaliando se o
treinamento é a melhor solucdo para sana-las; compreender como o ambiente externo
afeta as necessidades de treinamento; e entender como variaveis organizacionais podem
facilitar ou restringir intervengdes de treinamento. Para a andlise de tarefas, seria
necessario evoluir nos métodos que fazem a ligacdo entre resultados de analise de tarefa
e 0 programa de treinamento. E, para a andlise individual, seria necessario construir
instrumentos de verificacdo de problemas de desempenho, tentando identificar causas
ligadas a motivagéo ou a fatores ambientais.

Latham (1988) realizou a ultima reviséo de literatura da década de 80 do Annual
Review of Psychology. A principal contribui¢do do autor foi incluir uma quarta vertente
ao modelo OTP, denominada analise demografica. Esta analise consiste na identificagcdo
das necessidades de treinamento especificas de populacdes de individuos e foi elaborada
a partir da identificacdo do autor de que havia estudos demonstrando diferencgas de
necessidades em relacdo as caracteristicas do publico investigado como idade e
diferengas de visdes entre homens e mulheres. Mais tarde essa vertente foi integrada a

analise individual.
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Ao final da década de 80, a partir das indicagcdes da literatura e na necessidade
de se aprimorar o0 modelo tradicional de McGehee e Thayer (1961) e de melhor
compreender o surgimento e articulagdo de necessidades em diferentes niveis de analise,
Ostroff e Ford (1989) propuseram um modelo multinivel, partindo do pressuposto de
que necessidades de treinamento de diferentes niveis de analise sdo singulares, nao
podendo ser consideradas a simples soma de necessidades de niveis inferiores.

Segundo os autores, para que as necessidades de treinamento por nivel de anélise
sejam corretamente identificadas, mostra-se necessario observar a especificidade de sua
conceituacdo, operacionalizacdo e interpretacdo. Assim, o modelo de analise de
necessidades a partir da perspectiva de niveis é caracterizado como uma abordagem

tripartite com trés componentes inter-relacionados, conforme representado na Figura 9.

Aplicacao

Interpretativoe  Operacional Conceitual

i 7 =
/ /
/|
/ / / Orgamzacional
/|

Niveis

~N

7] Subunidade

Individual

AN

Contendo

Figura 9. Modelo de ANT - Perspectiva de Niveis

O primeiro componente (de conteddo) € constituido por aspectos
organizacionais, de tarefas e pessoal, e contém os principais tipos de informacdo que

podem ser obtidas quando realizada uma ANT. O segundo componente (de nivel)
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segmenta as areas de conteddo em trés niveis de necessidade de treinamento inter-
relacionados: organizacional, de subunidade e individual.

O terceiro componente do modelo (de aplicacdo) adiciona a dimensdo de
profundidade, incorporando as necessidades de conceituacdo, operacionalizacdo e
interpretacdo dos outros dois componentes, sendo:

a) Conceituacdo: especificar os construtos para cada nivel, analisar as interacoes
entre as variaveis de diferentes niveis e o impacto dentro de cada nivel e nos
demais, verificar as diferengas entre o todo e as partes, evitando os problemas
de isomorfismo;

b) Operacionalizacao: verificar se as variaveis estdo de fato consistentes com 0s
niveis nos quais foram conceituadas em termos de anélise, uso e mensuracao.

c) Interpretacdo: realizar a interpretacdo dos resultados das varidveis
encontradas para se evitar erros de inferéncia entre as variaveis dos niveis.

A Tabela 3 especifica os componentes propostos pelos autores e sumariza suas

caracteristicas.

Tabela 3. Sumaério dos principais componentes do Modelo de Ostroff e Ford (1989).
Adaptado de Ribeiro (2010)

Identificacdo dos niveis

Organizacional O sistema organizacional como um todo, sem referencial a
individuos ou grupos.

Subunidade Cada grupo forma operando dentro da organizacdo, sem
considerar individuos.

Individual Uma Unica pessoa atuando em um grupo de trabalho.

Conceituacao

Isomorfismo A similiaridade funcional dos constructos entre os niveis deve
ser comprovada antes de definir os conceitos e operacionaliza-
los.

Forca de ligacdo Grau de interacdo entre as variaveis nos diferentes niveis.
Niveis mais proximos tém maior ligacéo.
Fatores restritivos O impacto que as variaveis de um nivel possuem nas variaveis
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dentro e através dos niveis. Podem ser exteroceptivos (entre
niveis) e interceptivos.

Todo/Partes A especificacdo das diferencas entre a entidade inteira ou
diferencas dentre de uma entidade.

Operacionalizagao
Unidade da teoria Nivel organizacional sobre a qual a teoria esta embasada.

Agregacdo Agregacdo de respostas de um nivel para representar um
construto num nivel diferente.

Interpretacdo
Inferéncia cruzada A inferéncia apropriada de relacionamento entre as variaveis
entre niveis de um nivel a partir de medidas derivadas a partir de diferente
nivel operacional.

Assim, o modelo procura identificar ndo sé onde, o qué e quem treinar, bem
como dimensionar o nivel de entrega do treinamento aos individuos, grupos e equipes
ou organizacdo. Esse modelo marcou a area de ANT apresentando uma nova maneira de
identificar e interpretar necessidades de treinamento.

Na revisdo de literatura realizada por Tannenbaum e Yukl (1992) para o Annual
Review of Psychology, a necessidade de integrar diferentes niveis de andlise é percebida
com a ANT avaliando a capacidade do treinamento em trazer mudancas de
comportamento no trabalho. Nesse sentido, a ligacdo do treinamento com a estratégia
organizacional também passa a ser observada, bem como a preocupacdo com as
necessidades futuras de treinamento geradas a partir de demandas emergentes nos
requerimentos de trabalho e para assumir novas responsabilidades.

Quanto a producdo nacional, Borges-Andrade e Abbad O-C (1996) realizaram
uma revisdo de literatura do periodo de 1980 a 1993, com a anélise de um total de 55
artigos. Os autores verificaram que 36% dos artigos buscados realizaram avaliagéo de
necessidades de treinamento, utilizando de diagndstico organizacional, e em 22% dos

artigos fez-se uso da ANT em nivel de tarefas e individual.
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Apesar de em menor nimero de estudos, os autores observaram que 0S maiores
avancos ocorreram no nivel de tarefas impulsionados pelo uso do método de analise do
papel ocupacional de Borges-Andrade e Lima (1983) conjugado com procedimentos de
andlise estatistica de dados multivariados. Quanto ao nivel de analise organizacional,
verificou-se pouco progresso, resultado que convergiu em similitude com os achados da
literatura internacional da época.

Por fim, os autores verificaram preocupac6es metodoldgicas em todos os artigos,
apesar do nimero reduzido no uso de instrumentos de medida, e desigualdade entre os
niveis de avaliacdo de necessidades de treinamento pesquisados.

O modelo teérico de ANT proposto por Taylor et al. (1998) reflete parte dos
aspectos apontados pela literatura da época como necessarios de serem atendidos. Os
autores propdem a integracdo do treinamento e dos resultados organizacionais,
observando ndo apenas a relacdo entre 0 comportamento no cargo e 0s conhecimentos e
habilidades associados, mas também os fatores contextuais influentes e foco em
perspectiva de desempenho futuro.

O foco do modelo tem o intuito de ressaltar a trajetéria entre a realizacdo do
treinamento e de seu impacto no resultado final organizacional por meio da mediacéo de
conhecimentos/habilidades, do comportamento no cargo, e da influéncia de variaveis
externas. No modelo (ilustrado na Figura 10), as setas indicam relagdes causais entre 0s
componentes quando consideradas da esquerda para a direita, sempre observando a
influéncia paralela de outros fatores. Assim, 0s impactos do treinamento nos resultados
da organizacéo serdo observados quando relacionados com os comportamentos no cargo

associados a conhecimentos/habilidades desenvolvidos via treinamento.
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Figura 10. Modelo Teo6rico de ligacdo entre treinamento e resultados organizacionais
em Taylor, O’Driscoll e, Binning (1998)

Os autores ressaltam que, para a identificacdo de necessidades ou de
oportunidades de treinamentos que estejam vinculadas aos resultados organizacionais,
deve-se considerar trés condi¢des necessarias referentes as setas de nimero 1, 3 e 5 no
modelo. A primeira dessas condi¢des afirma que “Mudar um comportamento especifico
no trabalho dos individuos provavelmente trard& melhorias nos resultados
organizacionais”, ou seja, para que um treinamento gere impacto nos resultados
organizacionais, devem-se observar os comportamentos individuais no cargo em
oposicdo as influéncias externas que estdo fora do controle dos individuos (setas 1 e 2).

A segunda condicédo afirma que “Mudar conhecimentos e habilidades especificos
provavelmente aumentard o comportamento desejado no trabalho”, fazendo referéncia
aos conhecimentos/habilidades desenvolvidos via treinamento com a observacdo de
outros fatores influentes no trabalho (setas 3 e 4). A terceira condi¢cdo para que 0
treinamento tenha impactos nos resultados da organizacao afirma que o “treinamento é a
maneira mais viavel para melhorar os conhecimentos e as habilidades criticas” e outras
acOes alternativas poderiam auxiliar nesse processo (setas 5 e 6). As setas 2, 4 e 6 se
referem, portanto, a fatores externos que devem ser observados e que podem influenciar

no alcance das condigdes pressupostas que levam ao resultado organizacional.
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Taylor et al. (1998) também propdem examinar a ANT focada ou em resultados

ou em tarefas, sendo que assim é possivel estabelecer objetivos, avaliacfes e estratégias

adequadas para cada uma. A Tabela 4 especifica essas diferencas.

Tabela 4. ANT focada em diferentes tipos de treinamento (Abbad e Mouréo,
manuscrito ndo publicado)

Treinamento Focado em Tarefas

Treinamento Focado em
Resultados

Propdsito

Preparar empregados para a

realizacdo de novas tarefas, surgidas

em funcéo:

1) da adoc¢éo de novos sistemas,
processos, tecnologias;

2) da necessidade de preparar
pessoas para promogdo, NOVos

empregos, e para a realizagdo de

trabalhos temporarios.

Alcancar resultados
organizacionais atraves de
treinamentos para
trabalhadores para
desempenhar suas tarefas e
cargos de modo mais efetivo.

Estratégias
de ANT

E feita a identificacdo de requisitos
(CHAS) para a realizacao de tarefas

através de analise de cargos e
tarefas.

Os niveis de CHAs das pessoas sdo

mensurados por surveys,
questionarios, testes, simulagdes,

amostras de trabalho, observacoes e

avaliagdes de desempenho.

O treinamento é adotado quando
houver diferencas entre o nivel
observado e desejado de
desempenho (CHAS).

Identificar resultados
organizacionais relevantes
para cargos ou familias de
cargos, bem como realizar:

1) Analise de influéncias
comportamentais e
externas sobre esses
resultados;

2) Examinar o quanto esses
fatores exercem influéncia
sobre 0s resultados;

3) Verificar se o treinamento
é a alternativa mais efetiva
para desenvolver e ensinar
CHAS necessarios.

As ligages entre treinamento

e resultados podem ser

definidas através de

percepcoes e julgamentos de
especialistas e analistas de

ANT ou empiricamente.

A analise de necessidades no

nivel do individuo pode nao

ser necessaria quando o

treinamento é focado em
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resultados.

Objetivos Séo estabelecidos em termos de Estabelecidos em termos de
niveis de CHAs e comportamentos  mudanca e incluem a anélise
os desempenhos de tarefas a serem  das ligacGes entre

adquiridos pelo treinando. aprendizagem, comportamento
no cargo e resultados.
Estratégia de S&o utilizados como critérios de A avaliacdo inclui
avaliacdo da avaliacdo os niveis de CHAs e aprendizagem, comportamento
efetividade =~ comportamentos exigidos pelo no cargo e resultados. O foco
do cargo, adquiridos pelos treinandos ~ deve ser na mudanga,

treinamento  através do curso. N&o é necessdriaa portanto, pode exigir
avaliacdo de condicdes externas ao  delineamentos de pesquisa
treinamento. com pré e pos-testes, grupo
controle ou anélise de séries
temporais.

Em suma, a ANT focada em tarefas analisa apenas 0s requisitos de
conhecimentos e habilidades nas atividades de anélise de tarefas especificas com o
proposito de preparar os empregados para desempenharem novas tarefas por meio de
analises de cargos e tarefas, verificando-se a diferenca individual entre o atual e o
requerido. A ANT focada em resultados tem o propdsito de treinar os empregados para
desempenharem com mais eficiéncia as tarefas atuais e futuras que afetam os resultados
organizacionais por meio da ligacdo destes com o comportamento no cargo e 0s
conhecimentos e habilidades requeridas.

O modelo proposto por Taylor et al. (1998) permite analises pautadas na esfera
individual, grupal, organizacional e interorganizacional; possibilita a verificagdo da
relacdo entre ANT e diferentes niveis de avaliacdo de treinamento; e enfatiza a
importancia do contexto sobre a efetividade do treinamento.

Os autores argumentam que o modelo foi testado e validado internamente e que
experimentos de manipulacdo de variaveis de treinamento combinadas com aquisi¢oes
sem treinamento foram realizados, entretanto estudos empiricos mais detalhados ainda

se mostram necessarios.
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Outro modelo importante de ANT, publicado um ano depois do anterior, foi
proposto por Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999) e se refere & ANT especificamente na
area de negdcios. Esse modelo tem como maior contribuigdo a insercdo de método de
andlise de expectativa de resultados e a distincdo da andlise de necessidades voltada
para processos organizacionais com a diferenciagdo em: abordagem voltada para os
negdcios (voltada para o desenvolvimento de competéncias necessarias ao alcance dos
objetivos do negocio), abordagem voltada para os treinandos (voltada para o
desenvolvimento dos individuos) e abordagem voltada para os processos (voltada para o
desenvolvimento de unidades de negdcio decorrente de mudangas nos processos de
trabalho).

Para a formulacdo deste modelo, os autores realizaram uma reviséo de literatura
de 44 artigos publicados entre os anos de 1972 e 1997 procurando responder a quatro
perguntas: quem sao o0s principais propositores de estudos de ANT; quais sdo 0s niveis
de interesse estudados (se organizacional, processual, de grupo ou individual); quais
métodos de analise foram utilizados; quais os resultados intencionados ao realizar essas
analises com a especificacdo de qual abordagem de ANT.

O modelo proposto (Figura 11) abrangeu os quatro aspectos das perguntas
diretrizes e essa organizagdo em categorias. Assim, sdo quatro os componentes de
analise considerados no modelo componentes de analise que devem ser consideradas no
processo: principais atores, niveis de interesse, métodos e resultados. Os atores podem
ser 0s representantes da organizacdo, quem treina ou quem recebe treinamento. Os
niveis de interesse sdo: macro (referente ao desempenho organizacional), micro
(referente ao desempenho individual), e meso (referente ao desempenho de um sistema

local ou grupo especifico).



57

Como métodos de realizacdo de ANT no nivel macro servem o diagnostico
organizacional e a analise de SWOT; no nivel processual seriam exemplos a anélise
processual ou a analise de tarefas; no nivel individual, entrevistas ou observacdes. Por
fim, os propodsitos da ANT estdo dispostos em trés eixos: efetividade organizacional
(como lucros e crescimento), a eficiéncia processual, a efetividade profissional e a

efetividade pessoal.

Atores-Chave Niveis de Interesse Métodos Resultados

Representantes — Organizagdes — “\vallacao de Negocio | ycros
Organizacionais (Ex: Plano de Negdcio)

Processos —p Avaliacdo de Processos (Ex: —p Eficiéncia
Avaliacdo de Processos)

Instrutores \
Grupos — Avaliagéo por Instrutores (Ex: . Efetividade Profissional
Centros de Avaliacdo)

Auto-Avaliagdo (Ex: Centros

de Aprendizagem) — Efetividade Pessoal

Treianandos —  Individual —»

Figura 11. Modelo Teorico de ANT segundo Chiu, Thompson, Mak, e Lo (1999)

Quanto aos principais proponentes da ANT, a analise da literatura realizada
pelos autores revelou que quem treina € quem mais indica necessidades; os métodos
mais utilizados sdo os tradicionais como entrevistas, observaces e questionarios; e 0
nivel organizacional aparece como o mais estudado. Além disso, as organizacdes sao as
determinantes quanto ao que é necessario ser treinado para que se alcancem os objetivos
organizacionais. Entretanto, os autores analisaram estudos que criticam as limitacGes de
modelos que atendem a essa proposta e recomendam que esses modelos sejam mais
flexiveis, adotem sistemas abertos que atendam a complexidade da organizacdo em seu
contexto, considerem a busca por futuras demandas e alinhem operagOes
organizacionais e estratégias.

Apesar das evolucdes da area nos anos 90, percebida principalmente com a

proposicdo de novos modelos tedricos, teorias e técnicas, Salas e Cannon-Bowers
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(2001) concluem, em sua revisdo de literatura, que ainda era reduzido o nimero de
estudos em ANT.

Os autores também indicam a necessidade de se desenvolver metodologias para
avaliar o contexto organizacional relacionado ao treinamento; relatam o
desenvolvimento de métodos e abordagens para determinar necessidades de treinamento
a partir da utilizacdo de inventarios de tarefas baseados nas competéncias necessarias
para cargos futuros; apontam a analise cognitiva como método de apoio na analise de
necessidades aplicada com objetivo de identificar como os treinandos adquirem e
desenvolvem conhecimentos, organizam regras, conceitos e fazem associagoes.

Esses autores, junto com Kozlowski, Brown e Weissbein, no ano anterior
também fizeram alguns esclarecimentos sobre a adocdo da abordagem multinivel para
explorar necessidades de treinamento. Os autores ressaltam que as teorias tradicionais
de ANT n&o esclarecem como ocorre a conexao entre os niveis de analise e afirmam ser
esse processo essencial para que os resultados do treinamento sejam percebidos e sua
efetividade considerada como resultante de um processo multinivel.

Para Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers, e Salas (2000), é possivel
que o individuo transfira para niveis mais altos, como o grupal ou organizacional, as
competéncias desenvolvidas nas acdes instrucionais. Isso seria possivel por meio da
transferéncia vertical, processo que envolve componentes somativos (ou de
composicao) e multiplicativos (ou de compilagdo) dos CHAs aprendidos pelo individuo.
Com base nessa constatacdo, 0s autores afirmam ser necessario ndo soO identificar as
lacunas de competéncias de cada nivel de analise, mas também articular as solugdes
propostas para sana-las de forma que o treinamento contribua de fato na efetivacdo dos

objetivos organizacionais. A Figura 12 ilustra esse processo.
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Contexto

Transferéncia Vertical

\/

Figura 12. Esquema Multinivel de Transferéncia de Treinamento ilustrado por Abbad,
Pilati, e Pantoja (2003)

Kozlowski et al. (2000), em conformidade com as proposi¢des de Mager e Pipe
(1979), também esclarecem que fatores contextuais podem exercer influéncia na
efetividade do treinamento quando no processo de transferéncia horizontal, em que os
individuos generalizam os CHAs aprendidos para outros contextos de trabalho de
mesmo nivel de complexidade. Segundo eles, fatores contextuais podem afetar na
motivacao pré-treinamento; podem moderar a extensdo na qual a aprendizagem durante
0 treinamento é transposta para 0 novo comportamento no cargo e para o desempenho; e
podem exercer efeitos diretos na facilitacdo da retencdo e da manutencdo dos CHAs
aprendidos no ambiente de trabalho.

Outras instancias também tém apresentado interesse pela ANT e realizado

contribuicdes para o desenvolvimento da area. Na enfermagem, por exemplo, Gould,
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Kelly, White, e Chidgey (2003) realizaram uma reviséo de literatura de 23 artigos sobre
ANT e suas aplicagbes para o desenvolvimento profissional de enfermeiras. Dos 23
artigos revisados, sete deles foram classificados pelos autores como pertencentes ao
nivel micro de anélise, referindo-se as necessidades de treinamento individual em uma
organizacdo em especifico; os outros 16 artigos como pertencentes ao nivel macro de
andlise, referindo-se as necessidades de treinamento dos profissionais em mais de uma
organizagédo ou categoria profissional.

Os autores verificaram que, em geral, 0s objetivos dos estudos de ANT s&o mais
precisos para o nivel micro de andlise. Por ndo estarem tdo focados em uma organizacéo
em particular, os objetivos dos estudos de nivel macro sdo menos bem definidos e estdo
mais interessados nas politicas de educacdo de enfermeiros. Os estudos do nivel macro
de anélise apresentaram-se preocupados com as questdes profissionais amplas, ndo com
necessidades especificas individuais dos empregados, enquanto os estudos de nivel
micro consideram a forte influéncia das organiza¢des na ANT individual.

Quanto ao envolvimento dos stakeholders, percebe-se uma maior participacao e
colaboracdo deles nos estudos de nivel micro que macro. No que se refere aos métodos
de pesquisa, no nivel macro foram realizados estudos em grande escala com uso de
questionarios. Ja no nivel micro sdo usadas técnicas variadas, como estudos de casos,
grupos focais, entrevistas e técnica Delphi, que possibilitaram maiores chances de
implementacao dos resultados alcancados.

Quanto ao rigor metodoldgico, observa-se grande discrepancia nos achados para
o nivel macro de analise muito devido as diferentes taxas de respostas aos questionarios
utilizados nesses estudos; no nivel micro, por sua vez, ha forte presenca de rigor
metodologico, mas as comparacdes sdo dificeis devido a multiplicidade de metodos de

pesquisa empregados.



61

Por fim, os estudos de nivel macro indicam pouco potencial para promover
mudangas na capacitacdo das pessoas e na prestacdo de servigos em razdo do pouco
direcionamento para praticas e métodos efetivos e da pouca consideracdo sobre as
peculiaridades das organizacgdes, enquanto os estudos de nivel micro indicam melhor
completude do ciclo do sistema TD&E e de sua efetividade.

Essa revisdo concluiu sobre o pouco aprofundamento tedrico e aplicacdo
sistematica da ANT no contexto de enfermagem. Também concluiu que os estudos do
nivel micro de andlise se mostraram mais efetivos e indicaram que a integracao entre as
praticas macro e micro no contexto abordado podem contribuir no aumento da
efetividade da ANT e, por consequéncia, impactar na qualidade da entrega dos servicos
de saude.

Especificamente sobre a realizacdo de ANT para treinamentos de cunho
atitudinal, Roberson, Kulik, e Pepper (2003) tiveram como objetivo identificar a relagéo
entre a realizacdo da ANT e a efetividade dos desenhos instrucionais elaborados para
desenvolver aspectos atitudinais favoraveis a diversidade humana. Os autores
consideram que, para esse tema, a analise organizacional é o tipo de avaliacdo mais
realizada pelo fato de, nesse nivel, o impacto do treinamento na organizacdo poder ser
amplamente observado e influenciar estruturas e formacGes significativas da
organizagdo, como a cultura organizacional. Partindo dessa constatacdo, 0s autores
realizaram uma analise critica da literatura, pontuando suas principais controvérsias e
ressaltando a importancia da ANT em sua resolucdo em todos os seus niveis de anélise.

A primeira controvérsia se relaciona com o foco do treinamento. Uma ANT bem
feita pode responder a questdes relativas ao foco do treinamento: se voltados para a
conscientizacdo, se voltados para aspectos de desenvolvimento de habilidades

observadas via comportamento, ou se uma combinacao desses dois aspectos traria maior
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efetividade ao treinamento. Para isso, ao realizar a ANT, 0s autores sugerem que devam
ser questionadas a motivacdo organizacional para iniciar processos de mudangas com
relacdo a diversidade, quais sdo as atitudes dos empregados em relacdo a diversidade e
qudo forte essas atitudes vigoram.

A segunda controvérsia é relativa a amplitude da definicdo do tema diversidade
trabalhado: se especifica (limitada a um pequeno nimero de dimensdes demograficas
como sexo e raga) ou se ampla (baseada num amplo nimero de dimensdes demograficas
e outras diferencas individuais como nivel educacional e outros). Para isso, ao realizar a
ANT, os autores sugerem que devam ser questionadas as raz0es da organizacgao querer
realizar esse tipo de treinamento e 0 que a organizagao espera atingir com o treinamento
de modo a possibilitar tempo e recursos de maneira adequada.

A terceira controveérsia se refere a opcao por um treinamento que trabalhe com o
método de confrontagdo ou um que ndo trabalhe a confrontacdo. A préatica da
confrontacdo em ambiente clinico tem se mostrado efetivo e muito pode contribuir para
a efetividade de treinamentos em grupo. Entretanto, o uso dessa técnica deve ser
considerado com cautela na ANT devido aos impactos das consequéncias de seu uso.

A quarta controvérsia diz respeito a composicdo dos grupos a serem treinados:
se homogéneos (compartilhando as mesmas caracteristicas) ou heterogéneos
(compartilhando caracteristicas distintas). Muito se discute sobre a qualidade e a
restricdo das discussdes geradas com grupos heterogéneos. Outros achados entendem
que o aprendizado de atitudes é facilitado ap0s o grupo criar lagos interpessoais de
afeto. Isso pode ser conseguido mais facilmente com grupos homogéneos. Assim, na
ANT deve considerar as experiéncias prévias das pessoas no estabelecimento da

composigéo grupal.
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A quinta controvérsia se refere a significativa influéncia que a caracterizagdo
demogréfica dos treinados exerce na efetividade do treinamento. A ANT deveria,
portanto, atentar para os fatores contextuais que caracterizam a aprendizagem de
determinado grupo social, baseada nos referentes da caracterizacdo demogréficas ja que
situagbes de aprendizagem comportamental que se assemelham & realidade dos
treinandos se mostram mais efetivas.

Em suma, a revisédo realizada por Roberson et al. (2003) reafirma a importancia
da ANT para a efetividade do treinamento e indica que a ANT deve ser feita
considerando os trés niveis de analise (organizacional, da tarefa e do individuo) para
que informacdes importantes ndo sejam ocultadas. Os autores ressaltam que a ANT
deve ser realizada buscando responder a questdes controversas com base no que se
intenciona com o treinamento, no contetdo que serd desenvolvido no treinamento e,
principalmente, nas caracteristicas dos individuos a serem treinados.

Aguinis e Kraiger (2009) realizaram a ultima revisdo de literatura do Annual
Review of Psychology abrangendo publicagdes dos anos de 2000 a 2009. Os autores
relatam que foram encontrados poucos trabalhos relativos a ANT e sugerem que estudos
sejam feitos principalmente para compreender como o0 desenho e a entrega do
treinamento sdo afetados pela qualidade dos dados originados da ANT. Também
ressaltam a importancia de se avaliar as caracteristicas individuais dos treinandos, ao
relatar estudos realizados para verificar se as caracteristicas pessoais, se a motivacao
para aprender, por exemplo, possuem relagdo com os resultados do treinamento.

Os autores também afirmam que os treinamentos em ambientes organizacionais
produzem beneficios claros para individuos, equipes, organizaces e sociedade. E

indicam que abordagens multidisciplinares enriquecem e integram o desenvolvimento
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da éarea e que as producbes devem ser unificadas para colaborar na méxima
compreenséo de sua evolugéo.

Aguinis e Kraiger (2009) concluem que, para 0 avanco da area, € necessario que
os modelos de ANT que consideram multiplos niveis de analise sejam considerados
como o grande direcionador da area e que métodos e estudos empiricos precisam ser
desenvolvidos para testar a indicacdo de que uma ANT bem definida e atenta as
necessidades de individuos, grupos, organizacBes, e até, da sociedade, produz
efetividade de treinamento e retorno social e financeiro.

Também em 2009, foi publicada por Ferreira, em sua dissertacdo de mestrado,
uma revisdo de literatura que abrangeu trabalhos internacionais, e também nacionais,
viabilizando comparacGes e a compreensdao do estado da arte da area. Ferreira (2009)
analisou sistematicamente a literatura sobre ANT nacional e internacional do periodo de
1978 e 2008 num total de 49 artigos no que se referiu a doze aspectos.

Neste trabalho, o Brasil aparece com baixa frequéncia dentre os paises
produtores de conhecimento em ANT e as &reas de conhecimento que mais pesquisam
sobre ANT sdo a Administragéo, seguida da Medicina, da Psicologia e da Educacéo.

De maneira geral, os estudos analisados objetivavam diagnosticar necessidades
profissionais de treinamento, descrever desafios para ANT, descrever fraquezas nas
abordagens de ANT, descrever e propor métodos e modelos de ANT e investigar a
influéncia do contexto nas necessidades de treinamento e no processo de ANT.

O campo de pesquisa mostrou-se diverso com a investigacao de instituicdes de
varios tipos e de diversos setores da economia. Os participantes das pesquisas
geralmente eram dirigentes e gestores indicando a necessidade de integrar individuos
alocados nos diferentes niveis hierarquicos das instituicbes para buscar a completude do

processo de ANT.
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Estudos do tipo survey, seguidos de ensaios teoricos, predominavam nas
pesquisas, indicando a incipiéncia da area. Os estudos eram de natureza qualitativa,
mista e quantitativa, com relativo predominio desta, e possuiam carater exploratorio.
Havia uso de multiplos métodos de coleta de dados com maior uso de questionarios e
entrevistas. Os que utilizaram de questionario o fizeram por meio impresso, apenas
alguns poucos fizeram uso de formato digitalizado. As entrevistas individuais eram
semi-estruturadas, presenciais ou por telefone. Nas entrevistas coletivas também eram
utilizados questionarios semi-estruturados e a dindmica caracterizava-se como grupo
focal ou técnica Delphi.

Os procedimentos de analise de dados mais utilizados foram estatisticas
descritivas e inferenciais, e analise de conteddo. Poucos estudos objetivaram
correlacionar variaveis indicando a urgéncia de se desenvolver delineamentos mais
sofisticados que relacionem variaveis de contexto com as variaveis dos diferentes niveis
de analise.

De maneira geral, ndo havia relatos de anélises considerando mdaltiplos niveis.
Os estudos enfocam apenas um nivel. No nivel micro, as analises baseavam-se em
avaliacOes de cargos, carreiras ou espagos ocupacionais, sem considerar o contexto.
Estudos de nivel meso e macro aparecem menos frequentemente.

Com base nos estudos analisados, Ferreira (2009) concluiu sobre alguns
aspectos: ha necessidade da andlise do contexto ser considerada nos modelos de ANT
propostos; as necessidades de treinamento e o processo de ANT precisam ser mais bem
especificados para cada um dos niveis de analise; as etapas do sistema instrucional
precisam ser integradas; e as necessidades de treinamento precisam ser alinhadas as

estratégias da organizagdo, bem como aos interesses dos individuos.
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A literatura nacional também registra dois importantes modelos teéricos de
ANT. O primeiro deles foi proposto por Abbad e Mourdo (manuscrito ndo publicado)
tem o intuito de atender as indicagOes de Koslowski et. al (2000). O modelo (Figura 13)
integra os niveis de analise propostos na literatura, considera o contexto interno e

externo e possui visdo prospectiva quanto a analise das necessidades.
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Figura 13. Modelo Teorico de ANT proposto por Abbad e Mourdo (manuscrito nao
publicado)

A anélise do contexto como fator determinante de necessidades de treinamento
inclui a identificacdo de varidveis influentes no nivel de eficacia e de efetividade do
treinamento. Essas varidveis podem ser tratadas como oportunidades ou restri¢do, de
influéncia distal ou proximal, ou como antecedente ou consequente, e devem ser
identificadas antes de se propor uma acao educacional.

Com a consideragdo de mais um nivel de analise, o de processos
organizacionais, as autoras consideraram a existéncia de processos produtivos que

extrapolam a estrutura da organizacdo, sendo por isso definidos como macroprocessos.
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As partes constituintes deste modelo sdo, portanto: (1) ambiente externo, com a
representacdo da sociedade, da politica e dos stakeholders, por exemplo; (2) ambiente
organizacional, referente a estrutura organizacional como um todo; (3) macroprocessos;
(4) grupos ou equipes, referente a um conjunto especifico de profissionais ou de
unidades de eixo comum; e (5) individuos e suas caracteristicas demogréficas e
profissiogréficas.

Assim, as necessidades de treinamento surgiriam a partir das presses de
variaveis contextuais internas e externas da organizacdo em seus diversos niveis. Essas
necessidades seriam descritas e hierarquizadas de acordo com as taxonomias de
resultados de aprendizagem indicando para as competéncias que serdo necessarias de
serem desenvolvidas, sua complexidade e dominio (se de natureza predominantemente
cognitiva, psicomotora ou afetiva).

Com as consideragdes desses aspectos, as autoras argumentam que acoes
educacionais fundamentadas no modelo podem atender as demandas por estruturas
curriculares de aprendizagem continua de competéncias.

A partir do modelo anteriormente descrito e nas pontuacOes da literatura,
Ferreira (2009) prop6s o modelo ilustrado na Figura 14 que contempla diferentes niveis
de anélise do processo de ANT conjugadas a analise de contexto interno e externo com
a descricao e classificacdo das necessidades de treinamento de acordo com a taxonomia
de resultados de aprendizagem proposta por Bloom et al. (1973, 1976).

Este modelo inclui a anélise dos contextos externos (economia, stakeholders e
outros) e internos (cultura organizacional, alocacdo de recursos e outros) como passo
inicial do processo de ANT. Essa anélise caracteriza o nivel macro ou organizacional
com o alinhamento entre estratégias organizacionais e competéncias valorizadas pela

organizacéo e relacionadas aos seus objetivos.
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Como relacdo as varidveis de contexto, mudancas e desafios internos(as) e
externos(as) levam a revisGes nas competéncias que serdo exigidas dos individuos.
Nesse momento, mudangas externas exercerdo influéncia distal e impacto direto na
organizacéo, exigindo uma releitura do processo produtivo, enquanto mudancgas internas
exercerdo influéncia proximal ao desempenho do trabalhador.

As novas competéncias exigidas do trabalhador se ddo na revisdo das tarefas
formais ou no surgimento de novas tarefas decorrentes das mudangas na dindmica de
producdo gerando necessidades de nivel micro, do individuo. E para esse nivel que o
processo analitico do modelo converge.

As novas competéncias esperadas dos individuos precisam refletir
comportamentos observaveis que indiquem a superacdo dos desafios e mudancas
impostos o que pode ser realizado ao se descrever conhecimentos, habilidades e atitudes
que serdao também, no futuro, utilizados na etapa de desenho instrucional.

As avaliacOes das lacunas de competéncias ou das necessidades de treinamento
no modelo ocorrem com auxilio de técnicas de auto e hetero-avaliacdo de sua
importancia e dominio que indicardo sua prioridade. Em seguida, elas serdo
classificadas quanto a sua natureza (cognitiva, afetiva ou psicomotora) e quanto a sua
especificidade em: competéncias técnicas especificas de cargos, fun¢bes ou unidades de
trabalho; competéncias replicaveis, igualmente utilizadas em diferentes cargos, grupos
OU processos organizacionais; e competéncias genéricas, Uteis e aplicaveis a todas as
atividades organizacionais.

Por dltimo, se propde que se considere a taxonomia de resultados de
aprendizagem de Bloom et al. (1973, 1976) para descrever e classificar as necessidades
de treinamento. Assim, percebe-se que 0 modelo proposto por Ferreira (2009) considera

a analise do contexto e sua influéncia nos diversos niveis de avaliacdo, precisando o
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surgimento de necessidades no nivel individual. Além disso, essas competéncias dardo
fundamentacdo as demais etapas do sistema instrucional.

Ferreira (2009) também indica um modelo metodoldgico de ANT para viabilizar
a aplicacdo de seu modelo tedrico. Nessa proposta, devem-se analisar variaveis do
contexto interno e externo que poderdo gerar mudancas na organizagéo. Para isso, deve-
se buscar por fontes e informacbes que fornecam esses indicativos. A partir dessa
exploracdo, procura-se pelas areas da organizacdo que serdo afetadas por essas
mudancas para se identificar os individuos que participardo do processo de ANT. Estes
profissionais devem representar a estratégia da organizacdo na area e serdo 0S
participantes dos processos de coleta de dados identificando quais mudancas e desafios
a organizacdo ou area enfrentard e quais as competéncias que precisam ser
desenvolvidas neste contexto.

Em seguida, esses desafios e mudancas sdo remetidos ao nivel meso, de tarefas,
e tem-se inicio a descricdo dos indicadores de competéncias relacionadas as atividades
do grupo ou da unidade organizacional. Nesse momento, também sdo descritas as
competéncias levantadas na analise da organizacdo. As descricdes das competéncias
seguem a proposta de descri¢do de objetivos instrucionais com o0s seguintes elementos:
condicdo + verbo + objeto da acdo + critério. Essas descricdes detalham as
competéncias que dardo origem a itens para avaliacdo das lacunas de competéncias
rela