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RESUMO

Apesar de contribuir com a programacéo, a execucado e a avaliacdo de resultados, a etapa de
analise de necessidades tem sido constantemente negligenciada pela literatura cientifica e pela
pratica profissional de treinamento, cujos volumosos investimentos, portanto, tendem a ser
desperdicados. Os modelos que orientam este importante campo foram propostos hé
aproximadamente 50 anos, de forma que ndo sdo capazes, atualmente, de orientar tedrica e
metodologicamente estudiosos e praticantes da area. Nesse sentido, esta pesquisa objetivou,
mediante execucdo de analise de covariancia em amostra de 213 participantes, investigar a
relagcdo entre motivagéo para o trabalho e complexidade de necessidades de treinamento, com
vistas a permitir a composicdo futura de modelos tedricos de andlise de necessidades
integrados, ndo apenas por componentes relacionados as tarefas, como prescrito na literatura,
mas, também, por variaveis relativas aos niveis individual, grupal e organizacional de analise.
Especificamente, quatro objetivos, cada qual associado a procedimentos e técnicas de
pesquisa particulares, foram determinados: (1) elaborar, por meio de pesquisa documental e
grupo de foco, e validar, tedrica e empiricamente, por meio de entrevista individual e
realizacdo de analises fatoriais exploratorias, instrumento para afericdo das necessidades de
treinamento; (2) adaptar e validar estatisticamente instrumento de medida de motivagéo para
trabalhar, também em funcdo de analises fatoriais exploratorias; (3) com teste de diferenca de
médias entre amostras independentes, formar grupos de comparacdo em funcéo do no nivel de
motivacao para trabalhar dos respondentes; e (4) identificar varidveis de controle estatistico
para composicdo do modelo final de investigagdo por meio de correlagdes bivariadas. Os
resultados obtidos satisfizeram todos esses quatro objetivos intermediarios de pesquisa: bons
indices psicométricos de validacéo e confiabilidade dos instrumentos de necessidades e de
motivacao foram obtidos; dois grupos de comparacdo puderam ser estatisticamente formados
em funcdo dos niveis de motivacdo de seus integrantes; e o tempo de servico pdde ser
selecionado como varidvel de controle estatistico para a composicdo do modelo final de
investigacdo. Apesar desses resultados positivos, a analise de covariancia efetuada néo
evidenciou relacdo alguma entre motivagéo e necessidades de treinamento, contrariando parte
da literatura, ndo diretamente relacionada a area de treinamento, que atesta esta relacdo direta.
Este resultado torna necessaria a ampliacdo e o aprofundamento de pesquisas nesse sentido,
principalmente pelo fato de a motivacdo ser uma das principais varidveis individuais
responsaveis pela explicacdo de medidas de desempenho pds-treinamento.

Palavras-chave: avaliacdo de necessidades de treinamento; motivagdo para trabalhar;
treinamento e desenvolvimento de pessoas
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ABSTRACT

Even though the needs assessment subsystem contributes to the planning, execution and
results evaluation, it has been consistently neglected by the training scientific literature and
professional practice, whose bulky investments, therefore, tend to be wasted. The models that
guide this important field have been proposed about 50 years ago, so they are not capable,
today, of guiding, theoretical and methodologically, scholars and practitioners in the area.
Thus, this study aimed, through implementation of analysis of covariance in a sample of 213
participants, to investigate the relationship between motivation to work and complexity of
training needs, in order to allow the composition of future needs assessment theoretical
models integrated not only by components related to the tasks, as prescribed in the literature,
but also by variables related to the individual, group and organizational level of analysis.
Specifically, four objectives, each one associated with particular procedures and research
techniques were determined: (1) to develop, by documental research and focus group, and to
validate, theoretical and empirically, with individual interviews and exploratory factor
analysis, instrument to measure training needs; (2) to adapt and statistically validate
instrument to measure motivation to work, also with exploratory factor analysis; (3) testing
for mean differences between independent samples, to form comparison groups depending on
the level of respondents’ motivation to work; and (4) to identify control variables for statistical
composition of the final research, using bivariate correlations. The results satisfied all of these
four intermediate goals: good psychometric indices of reliability and validity of the
instruments of training needs and motivation were obtained; two groups could be statistically
formed according to the level of motivation of their members; and the years of work could be
selected as a control variable for the statistical composition of the final investigation model.
Despite these positive results, the covariance analysis performed did not show any relation
between motivation and training needs, contrary to part of the literature, not directly related to
the training area, which certifies this direct relationship. This result makes it necessary to
expand and deepen research in this direction, mainly because the motivation is one of the
main individual variables responsible for the explanation of post-performance training
measures.

Keywords: training needs assessment; motivation to work; personnel training and
development



1. INTRODUCAO

Esta pesquisa, realizada na area de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo
(TD&E), concentrou-se no campo de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento (ANT) e
teve por finalidade investigar a relacdo entre motivacdo para o trabalho e a percepc¢édo de
necessidades de treinamento.

Na primeira secdo deste capitulo, o tema da pesquisa é contextualizado. Nas demais
secOes, sdo apresentados: o problema da pesquisa, em funcdo do qual sdo desenvolvidos a
hipdtese e 0 delineamento da pesquisa; os objetivos do estudo, desmembrados em geral e
especificos; a justificativa da pesquisa, em que sdo descritos 0os motivos e a relevancia do
presente estudo; e a estrutura do texto, contendo uma breve descricdo dos capitulos seguintes.

1.1. Contextualizacédo do Tema da Pesquisa

As répidas mudancas tecnoldgicas, ambientais, demograficas e econémicas tém
afetado incisivamente as dindmicas das organizac¢des contemporéneas. A instabilidade gerada
por essas mudancas repercute diretamente na adocdo de modelos gerenciais eficientes no
direcionamento e no desenvolvimento de novas competéncias profissionais. Na busca pela
sobrevivéncia no mercado, a area de TD&E tem ganhado cada vez mais relevancia nas
organizac0es, pois, como destacam Loiola, Néris e Bastos (2006), é a capacidade de aprender
que permite desenvolver competéncias, gerando impactos positivos sobre a sustentabilidade
de condic¢des de competitividade e de sobrevivéncia das organizacdes.

Mas para que tais impactos possam ser constatados e mesmo creditados a area, é
preciso que as necessidades de treinamento sejam devidamente identificadas. E justamente na
mensuracdo dos gaps ou lacunas originadas pela diferenca entre as competéncias que 0s
individuos possuem e as que eles deveriam possuir para contribuir com o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao que a ANT exerce seu papel. Entendida como subcampo
da area de TD&E e componente do sistema organizacional, a ANT é responsavel por
identificar e prescrever sobre o alinhamento entre acOes de TD&E e objetivos
organizacionais, que competéncias devem ser treinadas e quais sdo as pessoas que devem ser
capacitadas. Além disso, deve identificar e agir sobre fatores do ambiente organizacional que
tém relacdo com as variaveis que os sistemas de capacitagdo modificam, visando que a agédo
seja mais efetiva (PILATI, 2006). Dessa forma, a ANT tem a finalidade ndo somente de
identificar os gaps de competéncias, mas também de gerar insumos para as etapas de
planejamento, execucéo e avaliacdo das ac¢Oes e do sistema de TD&E como um todo.



Como a avaliagdo de necessidades de treinamento subsidia informacg0es para todas as
acOes da &rea de TD&E, é necessaria muita atencdo em sua condugdo, principalmente neste
ambiente atual de constantes mudancas no conteddo dos conhecimentos exigidos para a
producdo e também de ampliacdo e diversificacdo das clientelas de acdes de treinamento.
Uma ANT bem feita pode evitar desperdicio de recursos variados, sobretudo financeiros e
humanos, e contribuir para a efetividade das a¢des de TD&E. Pesquisadores e profissionais
desta area acreditam que a avaliacdo de necessidades é uma das fases mais importantes de um
sistema instrucional, porque eventuais falhas nessa fase repercutem negativamente nos demais
subsistemas de TD&E de planejamento, execucéo e avaliacdo de efeitos (ABBAD; FREITAS;
PILATI, 2006).

Entretanto, apesar da relevancia da avaliacdo de necessidades de treinamento para o
sucesso das politicas e praticas de TD&E, tanto a producdo cientifica quanto a pratica nas
organizacBes revelam poucos avancos na area (AGUINIS; KRAIGER, 2009). Salas e
Cannon-Bowers (2001) ressaltam que a ANT continua sendo mais uma arte do que uma
ciéncia, devido a pequena quantidade de trabalhos empiricos na area. Os autores afirmam que
mais pesquisas sdo necessarias, por exemplo, para desenvolver ferramentas praticas e de
diagndstico para determinar o contexto organizacional relativo as acfes educacionais. Na
analise de tarefas, Salas e Cannon-Bowers (2001) ressaltam a necessidade de se desenvolver
uma metodologia que auxilie a identificacdo de tarefas grupais e 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAS) necessarios para desenvolvé-las. Em relacdo a préatica
organizacional, Tannenbaum e Yukl (1992) revelam que apenas 27% das empresas
pesquisadas reportaram ter procedimentos para determinar as necessidades de treinamento e
educacionais de seus gerentes. Conforme explica Borges-Andrade (2006), devido a pressa em
realizar o processo de TD&E, ndo é realizado um levantamento, com base em uma visao
estratégica que leve em conta as mudancgas que podem ocorrer nos postos de trabalho, as
expectativas dos individuos e 0s objetivos organizacionais no presente e no futuro, para
verificar o que o individuo faz e o que deveria fazer. Com isso, o0 problema (discrepancia de
desempenho) nunca € diagnosticado, mas mesmo assim se faz a prescricdo da solucdo:
alguma atividade de TD&E. A avaliacdo de necessidades que é assim desenvolvida tem seu
foco em tdpicos de contetdo ou de conhecimento, e ndo nas tarefas ou competéncias ou no
papel esperado do individuo no trabalho. E neste amplo e pouco pesquisado tema, portanto,
gue se insere o presente estudo.



1.2. Problema da Pesquisa

Muito se discute sobre o impacto das alteragdes de cendrio nas organizacOes
modernas, mas pouco se sabe sobre, por exemplo, como mudancas no perfil da clientela
influenciam a emergéncia e o tratamento de necessidades de TD&E. Estudos cientificos ja
comprovaram que a motivacdo para 0 treinamento esta positivamente relacionada a
aprendizagem e a transferéncia de treinamento para o trabalho (COLQUITT; LEPINE; NOE,
2000; SALAS; CANNON-BOWERS, 2001; TANNENBAUM; YUKL, 1992). Pesquisas
também sugerem a relacdo linear entre motivacdo e desempenho no trabalho (GONDIM,;
SILVA, 2004).

Se o profissional mais motivado aprende melhor e aplica mais o que aprendeu, tendo
um desempenho melhor no trabalho, é provavel gue sinta mais necessidade de buscar novos e
mais complexos conhecimentos do que outro profissional menos motivado. Entretanto, esta é
apenas uma suposicdo. Ha falta de producdo técnico-cientifica sobre ANT, apesar das
recomendacdes de que variaveis individuais e situacionais sejam consideradas nessa etapa,
conforme sugerem resultados da etapa de avaliacdo de efeitos (que atestam relacdo entre
motivacao e desempenho pos-treinamento). N&do existem resultados de pesquisas que ajudem
a entender se o nivel de motivacdo do profissional também influencia suas necessidades de
treinamento. Assim, esta pesquisa buscou suprir parte dessa caréncia na medida em que
pretendeu responder ao seguinte questionamento investigativo: Qual a relacdo entre
motivacdo para o trabalho e a percepcdo de necessidades de treinamento? A resposta
antecipada a esta questdo - hipdtese de pesquisa explicitada na Figura 1 — prevé que,
controlada a influéncia de determinadas caracteristicas sociodemogréaficas (e.g., escolaridade,
tempo de servico, lotacdo, idade, cargo e funcdo), individuos mais motivados para o trabalho
tenderdo a relatar mais necessidades mais complexas de treinamento do que individuos menos

motivados.

Caracteristicas
sociodemo-
graficas

Motivagdo Necessidades
para trabalhar de treinamento

A 4

Figura 1. Modelo de investigacdo proposto



Quanto a classificacdo e definicdo de cada uma das variaveis integrantes do modelo de
pesquisa apresentado, tem-se 0 seguinte:
Motivacédo para trabalhar: variavel independente (V1) compreendida por meio da combinagéo
de instrumentalidade, importancia e expectativa atribuida ao esfor¢o do individuo no trabalho
(VROOM, 1964);
Caracteristicas sociodemograficas: variaveis de controle estatistico relacionadas ao género,
idade, escolaridade, funcdo/cargo, tempo de servico e lotagdo, incorporadas ao modelo de
investigacdo em funcdo do delineamento de pesquisa proposto adiante;
Necessidades de treinamento: variavel dependente (VD) entendidas como lacunas entre os
repertérios de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) dos profissionais e as
competéncias exigidas para a execucado das atividades (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Em relacdo ao delineamento, essa pesquisa assumiu carater correlacional a medida que
buscou investigar as relacfes de associacdo entre motivacdo para trabalhar e emergéncia de
necessidades de treinamento. Mais especificamente, o desenho desta pesquisa, conforme
ilustrado na Figura 2, abarcou grupos de comparacdo formados, ndo aleatoriamente, em
funcdo dos niveis de motivacdo para o trabalho desempenhado no FNDE apresentados pelos
participantes. Considerando que a formacdo ndo aleatoria desses grupos poderia reduzir a
validade interna da pesquisa, impedindo definitivamente o estabelecimento de relagdes entre
as variaveis pesquisadas, utilizou-se alguns dados sociodemogréficos como variaveis de

controle estatistico.

Grupo 1: Participantes Grupo 1: Complexidade
com reduzido grau de X das necessidades de
motivagdo para trabalhar treinamento
Grupo 2: Participantes Grupo 2: Complexidade
com elevado grau de X das necessidades de
motivacdo para trabalhar treinamento

Figura 2. Delineamento correlacional de pesquisa

1.3. Objetivos

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a relacdo entre motivacdo para o trabalho
desempenhado no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) com a
autopercepcao das necessidades de treinamento dos servidores, organizadas conforme nivel de
complexidade de acordo com a taxonomia de Bloom et al. (1972). Os objetivos especificos

foram os seguintes:



i. Elaborar e validar, semantica e estatisticamente, instrumento para afericdo das
necessidades de TD&E no FNDE;

ii. Adaptar e validar estatisticamente o instrumento de medida, elaborado por
Queiroga (2009), para as variaveis relacionadas a motivacgéo para o trabalho;

iii. Constituir grupos de comparagdo em funcdo de diferencas estatisticamente
significativas no nivel de motivacéao para o trabalho de servidores do FNDE;

iv. Identificar dados sociodemograficos capazes de serem incluidos no modelo de
investigacdo como variaveis de controle estatistico, a fim de reduzir as ameacas a

validade interna desta pesquisa.

1.4. Justificativa

Segundo Blanchard e Thacker (2007 apud AGUINIS; KRAIGER, 2009), conduzir
uma avaliacdo de necessidades minuciosa antes de o treinamento ser desenhado e ministrado
auxilia a definir objetivos apropriados para o treinamento e garante que os treinandos estardo
prontos a aprender, maximizando, assim, os beneficios do treinamento. Entretanto, ainda ha
poucos trabalhos teéricos e empiricos em avaliacdo de necessidades (AGUINIS; KRAIGER,
2009).

Uma avaliacdo de necessidades abrange aspectos que vdo desde o cenario no qual a
organizacao atua até as caracteristicas individuais dos participantes de treinamentos. Dentre as
caracteristicas individuais, sabe-se que variaveis demogréficas (e.g., sexo, idade, escolaridade,
tempo de servico) e motivacionais (e.g., valor instrumental do treinamento, motivacdo para
aprender, motivacdo para transferir) influenciam os resultados de eventos instrucionais. No
caso das variaveis demogréficas, estudos evidenciam sua influéncia também nos resultados de
avaliagcdes de necessidades de treinamento. J& no caso de motivacao, apenas especula-se que
esta variavel esteja fortemente associada &8 ANT na medida em que, no caso de avaliacdo de
efeitos, inumeros estudos a tém apontado como uma das principais caracteristicas individuais
da clientela do rol de preditores de aprendizagem e de transferéncia de treinamento. Além
disso, considerando necessidades de treinamento como responsaveis por desempenho
inadequado (MAGER; PIPE, 1983) e sabendo que motivagdo é um determinante de
desempenho (PARKER; TURNER, 2002), esta também deve determinar necessidades de
treinamento. Faltam, entretanto, pesquisas que relacionem essas variaveis.

Nesse sentido, além de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento do
segmento da area de Gestdo de Pessoas relacionado ao tema Treinamento, Desenvolvimento e

Educacao (TD&E), acredita-se que os resultados poderéo ser Uteis a organiza¢Ges em geral no



aprimoramento de estratégias de gerenciamento de investimentos em TD&E. Salas e Cannon-
Bowers (2001) apontam para o enorme montante investido em treinamento nos Estados
Unidos, variando entre 55,3 e 200 bilhdes de dolares por ano. Entretanto, deste total, apenas
uma pequena parcela de aproximadamente 10% parecia contribuir para a melhoria dos
desempenhos individuais e organizacionais.

Além disso, esta pesquisa se faz importante & medida que busca conscientizar os
gestores das organizacGes da importancia de se fazer uma ANT antes do planejamento de
qualquer acdo de capacitacdo, por meio de investigacdes sobre o perfil de sua clientela que
acarretam, consequentemente, em programas de TD&E mais bem ajustados e

contextualizados.

1.5. Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, incluido este primeiro, de
natureza introdutéria. No capitulo seguinte, destinado ao referencial teérico que embasa a
presente pesquisa, é apresentada a contextualizacdo e o histérico de TD&E. Logo apds, o
sistema de TD&E ¢é apresentado. A etapa de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento é
detalhada na secdo seguinte, sendo apresentados seu proposito e os modelos tradicionais de
ANT. Além disso, um panorama das pesquisas sobre ANT no exterior e no Brasil é
apresentado. Ainda, limitacBes, avancos e tendéncias sdo descritas. Na Ultima secdo do
capitulo, sdo apresentadas algumas relacGes entre necessidades de treinamento e outras
variaveis.

Para facilitar a leitura do capitulo de metodologia, a pesquisa foi dividida em trés
estudos. O Estudo | — Instrumento de Necessidades de Treinamento — refere-se a construgédo e
a validagdo do instrumento de afericdo das necessidades de treinamento dos servidores da
organizacdo estudada e esta relacionado ao primeiro objetivo especifico da pesquisa. O
Estudo Il — Instrumento de Motivacdo para Trabalhar — tem como finalidade alcancar o
segundo objetivo especifico — adaptar e validar estatisticamente o instrumento de medida,
elaborado por Queiroga (2009), para as variaveis relacionadas & motivagédo para trabalhar. Por
fim, o Estudo Il — Andlise do Relacionamento entre Motivacdo para Trabalhar e
Necessidades de Treinamento — esta relacionado aos demais objetivos especificos de
constituir grupos de comparagédo e identificar variaveis de controle estatistico e ao objetivo
geral da pesquisa de analisar a relagdo entre motivacdo para o trabalho desempenhado no
FNDE com a autopercepcdo das necessidades de treinamento dos servidores. Este terceiro

capitulo descreve a metodologia da pesquisa, de acordo com os estudos, e esta subdivido em:



(1) tipo da pesquisa; (2) caracterizacéo da organizagéo; (3) amostras; (4) coleta de dados; e (5)
analise de dados.

Os resultados obtidos sdo relatados no Capitulo 4 de maneira vinculada aos trés
estudos. Sdo apresentados os resultados das etapas de elaboracdo e validacdo teorica do
instrumento de avaliacdo de necessidades de treinamento: pesquisas documentais, grupo de
foco, validacdo semantica e validacdo por juizes. Posteriormente, os resultados das validagdes
empiricas dos dois instrumentos utilizados na pesquisa sdo apresentados. E, por fim, os
resultados dos testes de relacionamento.

O quinto capitulo é destinado a discussdo dos resultados, que sdo comentados em
funcdo do referencial tedrico e com base em explicacbes alternativas ndo testadas
empiricamente. Ja o sexto e ultimo capitulo — Consideracdes Finais — trata da verificacdo do
cumprimento dos objetivos prometidos, do reconhecimento das contribuicbes (académicas e
profissionais) e das limitacdes do estudo. O capitulo 6 traz ainda uma possivel agenda de
pesquisa em virtude das contribuicdes e limitagdes deste estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Devido as constantes mudangas tecnoldgicas, econémicas e sociais que caracterizam o
atual mundo do trabalho, as areas de aprendizagem no trabalho, formacéo profissional e
TD&E tém conquistado um espaco importante nas organizacdes. Prova disto é a
implementacdo, por grande parte das organizagdes, da Gestdo por Competéncias. Segundo
Branddo e Guimardes (2001), a Gestdo por Competéncias constitui um modelo gerencial
alternativo aos modelos de gestdo tradicionalmente utilizados pela organizacéo, que se propde
a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a consecucao
de seus objetivos.

Ndo é propdsito desta pesquisa aprofundar o estudo a respeito da Gestdo por
Competéncias e nem sequer do conceito de competéncias, mas importa delimitar a no¢do do
termo, ja que sera diversas vezes utilizado nesta dissertacdo. Apesar da possibilidade de
interpretar o termo competéncia de multiplas maneiras, é possivel perceber a existéncia de
duas grandes correntes tedricas, conforme sugere Dutra (2004). A primeira, representada,
sobretudo, por autores norte-americanos como Boyatzis (1982) e McClelland (1973), entende
a competéncia como um conjunto de qualificacfes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que
permitem a ela realizar determinado trabalho ou lidar com uma dada situacdo. A segunda,
representada principalmente por autores franceses como Le Boterf (1999) e Zarifian (1999),
associa a competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizacées
em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho.

Nos Ultimos anos, uma terceira vertente tem se destacado, na medida em que adota
uma perspectiva integradora, buscando definir a competéncia com base na juncdo de
concepgdes das referidas correntes. A competéncia é entendida, entdo, como combinacGes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS), expressas pelo desempenho
profissional dentro de um contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizacdes (FREITAS; BRANDRAO, 2006). Apesar de esta definicdo ser a mais completa,
a que serd adotada neste estudo, devido as limitagcBes expostas adiante, abrange apenas 0s
conhecimentos e habilidades para desempenhar certas atribui¢es. Serd utilizada a visdo de
Borges-Andrade e Lima (1983) para a utilizacdo da metodologia da Anélise do Papel
Ocupacional, na qual sdo consideradas as habilidades ou tarefas necessarias e relevantes para
o0 desempenho do individuo no papel.

A aquisicdo dos CHAs (conhecimentos sobre fatos, conceitos e teorias; habilidades

motoras, sociais e intelectuais; e atitudes), que poderdo tornar o individuo mais competente



para desempenhar varios papéis, no presente ou no futuro e em diversas organizagdes, é feita
por meio da aprendizagem. A aprendizagem humana pode ocorrer de varias maneiras. Abbad
e Borges-Andrade (2004) esclarecem que, nas organizacGes, nem todas as situacGes que
geram aprendizagem sd@o acGes formais de treinamento, desenvolvimento e educagdo. Existe
também a aprendizagem natural que ocorre informalmente por meio de mecanismos como a
tentativa e erro, imitacdo, observacao, busca de ajuda interpessoal, busca de materiais escritos
e contatos informais com colegas. Entretanto o foco deste estudo é na aprendizagem induzida,
que obedece a uma légica formal e sistematica, estruturada especialmente para aperfeicoar os
processos de aquisi¢do, manutencéo e generalizagéo de conhecimentos, habilidades e atitudes.
Esse ultimo tipo de aprendizagem compreende as a¢fes de TD&E, orientadas para atender
necessidades especificas de trabalho.

Para entender o conteido da expressdo treinamento, desenvolvimento e educacéo, é
necessario voltar aos primordios da civilizacdo, quando a transferéncia de conhecimentos
basicos sobre caga, pesca e protecdo, assim como o desenvolvimento de habilidades e atitudes
relacionadas a esses conhecimentos, eram essenciais a sobrevivéncia e a continuidade da
espécie humana. Muitos milénios passaram até que, em face do progresso alcancado pela
humanidade, as atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal comegaram a ser
percebidas, compreendidas, sistematizadas e utilizadas em beneficio mais amplo. A Segunda
Guerra Mundial marcou o inicio do processo de reconhecimento e sistematizacdo das acGes de
treinamento e desenvolvimento de pessoal. Nos anos que se seguiram, o interesse despertado
pela area gerou um conjunto de conhecimentos que passou a ser substancialmente utilizado
pelas organizagdes (VARGAS, 1996).

A expressdo treinamento e desenvolvimento surgiu dentro do cenario empresarial
norte-americano, no contexto de criagdo da American Society for Training and Development
(ASTD). Até os anos de 1970, entretanto, falava-se apenas em treinamento. Somente no final
da decada de 1970 é que Leonard Nadler criou o termo desenvolvimento de recursos humanos
com a intencédo de abarcar trés grandes conceitos: treinamento, educacao e desenvolvimento.
No entanto, foi somente ap0s o surgimento e a consolidacdo da Educagdo Corporativa, no
final do século XX, atendendo as demandas atuais do mundo do trabalho, que o valor dado
por Nadler ao conceito de educacao foi compreendido. A partir dos anos 2000, os professores
brasileiros Gardénia Abbad e Jairo Borges-Andrade comecaram a usar a expressao
treinamento, desenvolvimento e educacdo atualmente em voga (VARGAS; ABBAD, 2006).

Além dos trés conceitos que formam a expressdo TD&E, Vargas e Abbad (2006)

associam os de informacdo e instrucdo as acOes de aprendizagem em ambientes
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organizacionais. Essas autoras propuseram o diagrama apresentado na Figura 3, considerando
a abrangéncia dos conceitos sob a ética da complexidade das estruturas de conhecimento
envolvidas e, ainda, a realidade atual do mundo de trabalho. As linhas tracejadas indicam os

ténues limites entre os conceitos das diferentes acdes educacionais.

’ ’ = Treinamento s AN \
d ; ’ Instrugdo . \ \ ‘
/ st

' . - \
! ' P ~ \

! ’ . \
' : /" Informagao ' N
\ \ /

Figura 3. A¢des de inducéo de aprendizagem em ambientes organizacionais
Fonte: Vargas e Abbad, 2006, p. 143

De acordo com as autoras mencionadas, informacdo € o conceito mais simples e esta
relacionado a modulos ou unidades organizadas de informagdes e conhecimentos,
disponibilizados em diferentes meios (bibliotecas virtuais, bancos de dados, folhetos etc.). Ja
instrucdo é a forma mais simples de estruturacdo de eventos de aprendizagem que envolve
definicdo de objetivos e aplicacdo de procedimentos instrucionais. E utilizada para
transmissdao de CHAs simples e faceis de desenvolver por intermédio de eventos de curta
duragéo. Os materiais assumem a forma de cartilhas, manuais, aulas etc.

Em um nivel mais complexo, estdo os treinamentos, que sdo eventos educacionais de
curta e média duragdo compostos por subsistemas de avaliacdo de necessidades, planejamento
instrucional e avaliacdo de efeitos que visam melhoria do desempenho funcional. Situagdes
que facilitem a aquisicdo, a retencdo e a transferéncia de aprendizagem para o trabalho sé&o
criadas. A documentacdo completa de um evento educacional dessa natureza contém a
programacdo de atividades, textos, exercicios, provas, referéncias e outros recursos.
Desenvolvimento, por sua vez, refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades de
aprendizagem proporcionadas pela organizacdo e que apdiam o crescimento pessoal do
empregado sem, contudo, utilizar estratégias para direciona-lo a um caminho profissional

especifico. O ultimo nivel de aprendizagem é a educacdo, que abrange programas ou conjunto
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de eventos educacionais de média e longa duracdo que visam a formacdo e qualificacéo
profissional continuas dos empregados. Incluem cursos técnicos profissionalizantes, cursos de
graduacdo, cursos de pos-graduacéo lato sensu e stricto sensu.

Acbes de treinamento, e também de desenvolvimento e educacdo, devem ser
formalmente diagnosticadas, planejadas, operacionalizadas e avaliadas. Tais atividades
constituem o cerne do sistema de TD&E que, independentemente da configuracdo adotada em
determinada organizacao, tem orientado e permitido uma melhor organizacdo da producao
cientifica e tecnoldgica da area, conforme observado em textos de diversos autores
(GOLDSTEIN, 1991; BORGES-ANDRADE, 2006; SALAS; CANNON-BOWERS, 2001).
Antes de analisar o conhecimento acumulado relativo a ANT, faz-se importante apresentar o
sistema de TD&E.

2.1. Sistema de TD&E

Programas e acGes de TD&E podem ser compreendidos como parte de um sistema
integrado por trés componentes: avaliacdo de necessidades; planejamento instrucional e
execucdo; e avaliacdo de efeitos de treinamento. Estes componentes equivalem,
respectivamente, aos componentes da teoria geral de sistemas: insumos; processamento e
produtos; e retroalimentacdo. Aqueles, assim como estes, mantém entre si e com a dinamica
organizacional um constante fluxo de informacdes e produtos (BORGES-ANDRADE, 2006),

como pode ser visualizado na Figura 4.

/ Contexto Organizaciorh

Avaliacdo de W
Necessidades

A 4

Planejamento
e Execucéo

A\ 4
Avaliacdo do
\ ] Treinamento /

Figura 4. Sistema de TD&E
Fonte: Pilati, 2006, p. 163

O primeiro componente do sistema de treinamento é a avaliacdo de necessidades de

treinamento. Esta avaliacdo pode ser definida como o processo sistematico de coleta, anélise e
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interpretacdo de dados ligados a discrepancias de competéncias nos niveis organizacional, de
tarefas e individual (FERREIRA, 2009). O propdsito da ANT € identificar que competéncias
devem ser treinadas e quais sdo as pessoas que devem ser capacitadas. Nesse sentido, 0
componente de avaliacdo de necessidades tem fundamental importancia no processo de
TD&E nas organizagbes, porque € a partir dele que todas as acbes subsequentes sdo
executadas. Ainda, é relevante salientar que um sistema de avaliacdo de necessidades de
treinamento também deve identificar e agir sobre fatores do ambiente organizacional que tém
relacdo com as varidveis que os sistemas de capacitacdo modificam, visando que a agéo seja
mais efetiva.

O segundo subsistema é denominado planejamento e execucdo de treinamento. Ele
possui como caracteristica basica a aplicacdo de técnicas e estratégias para proporcionar a
aquisicdo sistematica de conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com Abbad et al.
(2006), o processo de planejamento instrucional deve ser constituido por seis etapas basicas:
redacdo de objetivos; escolha da modalidade de ensino; estabelecimento da sequéncia de
ensino; criacdo e/ou escolha de estratégias e meios de ensino; definicdo de critérios de
avaliacdo de aprendizagem; e teste do plano instrucional. Cada etapa, por sua vez, é
constituida por varias atividades. A ANT pode facilitar bastante a realizacdo dessas etapas,
fornecendo as informacgdes necessarias a definicdo dos melhores meios e situacdes para
entrega da acdo educacional. Pode fornecer, ainda, outras informagGes importantes como o
perfil da clientela, os objetivos instrucionais, 0s modos de implementacdo da situacdo de
ensino-aprendizagem e as midias ou meios de ensino.

O ultimo componente do sistema de TD&E ¢ a avaliacdo do treinamento. Esta etapa
tem como func¢do o levantamento controlado e sistematico de informagdes sobre o sistema de
treinamento como um todo. A avalia¢do do treinamento viabiliza a emissdo de um julgamento
sobre a efetividade da agdo educacional em termos de aquisicdo, retencdo, transferéncia e
impacto no trabalho e no desempenho de unidades e organizacGes, conforme demandas
identificadas na etapa de ANT. Serve, também, para prover informacdes que garantam a
retroalimentacdo do sistema, indicando fragilidades e potencialidades nas etapas anteriores, e
permitindo, assim, o0 aperfeicoamento constante do sistema de TD&E (BORGES-ANDRADE,
2006).

Como foi descrito, a etapa de avaliagdo das necessidades de treinamento é
fundamental para o sucesso das agdes educacionais. A avaliacdo de necessidades € o
momento apropriado para se analisar, a priori, 0 TD&E (0 que deve ser treinado?), sua funcéo

social (para quem ele serve?) e sua insercdo na organizacdo (por que investir nele?)
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(BORGES-ANDRADE, 2006). Em seguida, dar-se-4 mais énfase ao subsistema de ANT,

foco de investigagdo da presente pesquisa.

2.1.1. Avaliacao de Necessidades de Treinamento

Necessidades de treinamento podem ser entendidas como lacunas nos repertorios de
conhecimentos, habilidade e atitudes (CHASs) disponiveis para o trabalho individual ou de
determinados grupos e equipes profissionais (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Gilbert
(1978) e Mager e Pipe (1983) relacionam este hiato de competéncia a problemas de
desempenho que podem ser causados por inimeros fatores do contexto ou do individuo. Para
Borges-Andrade e Lima (1983), necessidades de treinamento podem ser definidas como
discrepancias entre uma situacdo prescrita e uma situacdo real, ou entre o que é e o0 que
deveria ser em termos de dominio de competéncias por individuos. Segundo McGehee e
Thayer (1961), necessidades de treinamento derivam de habilidades pouco desenvolvidas,
conhecimentos insuficientes ou atitudes inadequadas.

Todas essas definigdes contribuiram para Abbad, Freitas e Pilati (2006) afirmarem que
uma avaliacdo de necessidades é um tipo especial de avaliacdo de desempenho para
identificacdo de desvios ou discrepancias entre os desempenhos observados e os esperados
pela organizacdo. Magalhdes e Borges-Andrade (2001) apontam que o0 objetivo central de
avaliar necessidades é mostrar caminhos e estratégias, diagnosticando ou prognosticando o
que € relevante desenvolver em um contexto organizacional. Conforme asseveram Tao, Yeh e
Sun (2006), sem um entendimento claro dessas necessidades, os esforcos de treinamento de
uma organizagdo podem perder completamente o rumo, resultando no desperdicio total de
recursos valiosos. Estes autores ainda explicam que a precisdo da avaliacdo de necessidades
determina a legitimidade e efetividade do desenho do programa de treinamento e dos outros
estagios do processo de treinamento. Além disso, quando a avaliacdo de necessidades tem um
carater prospectivo, ela permite que as organizagdes se antecipem as ocorréncias que devem
ser sanadas por meio da capacitacdo de sua forca de trabalho, dando proatividade e dimensao
estratégica as suas ac¢Oes de educacdo corporativa (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Por
esses motivos, a ANT pode ser considerada o passo mais importante de todo o processo de
treinamento.

A abordagem mais tradicional de avaliacdo de necessidades de treinamento é a de
McGehee e Thayer (1961). Estes autores estabeleceram a base de um dos modelos de ANT
mais difundidos e bem aceitos nas comunidades profissional e académica de treinamento,

base essa organizada em funcgéo de trés niveis de analise: organizacional (organization), de
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tarefas (task) e individual (person). Desde sua concepcdo, ha praticamente 50 anos, 0 modelo
O-T-P tem permanecido relativamente intocado, de forma que as recentes revisdes da
literatura da area divulgadas na Annual Review of Psychology continuam discutindo a analise
de necessidades conforme os niveis que o sustentam. Segundo este modelo, no nivel
organizacional, deve ser especificado onde, na estrutura organizacional, o treinamento se faz
necessario. Na analise de tarefas, determinam-se quais CHAs devem ser desenvolvidos para
que se cumpram os padrdes de desempenho determinados pelas organizaces e respectivas
unidades. Na analise individual, por fim, identifica-se quem na organizacao precisa receber
treinamento (TAYLOR; O'DRISCOLL; BINNING, 1998).

Colocando de outra forma, a analise organizacional focaliza o papel de TD&E em um
nivel macro de analise. Sua finalidade é conhecer a realidade da organizacédo, suas estratégias
e o clima organizacional, o que envolve o exame do sistema organizacional como um todo.
Abbad (1999) ressalta que a perspectiva inicial para este nivel de andlise, de coleta de
informacdes de onde e quando programas de treinamento sdo necessarios na organizacao, esta
cedendo lugar as abordagens que redefinem os propositos da analise organizacional. Os
propdsitos estdo sendo transformados em investigacBes acerca dos fatores organizacionais que
facilitam ou inibem os comportamentos de transferéncia na organizacdo e que, de alguma
maneira, parecem estar relacionados ao sucesso ou ao fracasso do treinamento.

O segundo nivel de andlise envolve o exame das tarefas relativas aos diversos papéis
ocupacionais e a identificacdo dos CHAs necessarios ao desempenho eficaz dessas tarefas. A
analise de tarefas é utilizada como base para a determinacdo dos objetivos instrucionais de
treinamento que estdo relacionados a tarefas ou a trabalhos especificos. Os procedimentos de
analise de tarefas, de forma geral, produzem informacdes detalhadas e descritivas sobre
tarefas e operagdes de um trabalho, bem como sobre as condi¢des nas quais sdo executadas. O
ultimo nivel verifica quais empregados precisam de atividades de TD&E e exatamente quais
atividades sdo requeridas. Ou seja, a avaliagdo de necessidades no nivel individual
compreende uma avaliagdo do desempenho dos profissionais para identificagdo de
deficiéncias, desvios ou discrepancias que podem ser removidos por meio de treinamento.

Mesmo com estas ricas proposi¢des teoricas, 0 modelo O-T-P ainda é caracterizado
como parte de um enfoque que prové poucas informagdes sobre como escolher o melhor
método e fonte de coleta de dados para a avaliacdo de necessidades em cada nivel (MOORE;
DUTTON, 1978). Além disso, apesar da relevancia dessas trés analises para a efetividade dos
programas e acOes de TD&E, Abbad, Freitas e Pilati (2006) salientam que ainda néo houve

pesquisas suficientes para criacdo de metodologias sistematicas de avaliacdo integrada de
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necessidades nos diversos niveis de analise (individuo, tarefas, grupos ou equipes e
organizacdo). Os autores concluem também que o modelo tradicional de McGehee e Thayer
ndo abrange 0s arranjos organizacionais modernos, tampouco a natureza da interacdo entre
organizacdo e o ambiente externo formado pelos stakeholders. Ou seja, 0 modelo néo indica
como inserir variaveis ambientais e estruturais da organizacdo na ANT.

Além do Modelo O-T-P, ha outra proposta tradicional de anélise de necessidades de
treinamento: 0 Modelo de Analise de Desempenho. De acordo com seus proponentes, Mager
e Pipe (1984), este modelo busca identificar e mensurar as causas de discrepancias entre o
desempenho individual esperado e o atual, ou ainda, segundo Gilbert (1978), entre o
desempenho exemplar e 0 mediano. Um principio basico deste modelo é que a necessidade de
treinamento sé existe quando uma discrepancia no desempenho é atribuida unicamente a falta
de conhecimento ou habilidades, e ndo a problemas contextuais ou motivacionais. Conforme
Taylor, O’ Driscoll e Binning (1998), este segundo modelo relaciona mais explicitamente as
necessidades de treinamento com os comportamentos desejados no trabalho do que o modelo
O-T-P, embora também tenha limitacgdes.

Como no modelo O-T-P, treinamento s6 é indicado quando uma discrepancia de
desempenho existe, fato que exclui oportunidades de treinamento para a melhoria continua e
para além dos niveis esperados ou dos desempenhos exemplares, sendo um modelo de carater
unicamente reativo. Além disso, este Gltimo modelo sé admite que as causas das discrepancias
de desempenho sejam lacunas nos CHAs ou problemas no ambiente de trabalho, mas nao os
dois fatores, que é geralmente o caso, segundo Taylor, O"Driscoll e Binning (1998). Por
ultimo, e mais importante, o0 modelo de analise do desempenho falha em especificar como a
informacdo pode ser coletada para analisar as causas de problemas de desempenho e
determinar quando o treinamento é necessario. Enfim, requer julgamentos sobre discrepancias
no desempenho e suas causas, mas fornece pouco direcionamento a respeito de como esses
julgamentos devem ser feitos e por quem.

Taylor, O Driscoll e Binning (1998) buscaram sanar as limitacfes desses dois modelos
propondo um modelo integrativo de avaliagdo de necessidades que sistematizasse as decisoes
e julgamentos inerentes a conducgdo de processos de ANT. O modelo integrativo, conforme
Figura 5, integra aspectos criticos tanto do Modelo O-T-P quanto do Modelo de Analise do
Desempenho e explicita a relagdo entre ANT e resultados estratégicos. Esta abordagem ilustra
como a relacdo especifica entre treinamento e resultados é mediada pelos CHAs aprendidos
em treinamento e pelo comportamento do funcionério no cargo, assim como pelas influéncias

externas que podem existir em cada etapa do processo (ligacGes 2, 4 e 6). Para os autores,
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quanto mais fortes as ligagdes 1, 3 e 5, maior o0 impacto do treinamento nos resultados de

valor para a organizacao.

5
Treinamento ~
Conhecimentos,
habilidades e
atitudes 3
. <
Alternativas a ’ \
treinamento | /g — Comporta- | 1
para aprimorar |’ Influéncias no «| mentono ~_ | '
competéncias comportamento | 4,/ cargo Resultados
no cargo que ndo | ,/ valorlza_dos ~pela
sejam 4 organizagéo
competéncias Influéncias ndo | 2
comportamen- |
tais nos f
resultados

Figura 5. Relacdes entre treinamento e resultados valorizados pela organizacéo
Fonte: Taylor, O Driscoll e Binning, 1998, p.32

Segundo os autores deste modelo integrado, para identificar necessidades de

treinamento e oportunidades que provavelmente afetardo resultados organizacionais,

profissionais de TD&E devem confirmar a existéncia de trés condi¢des necessarias:

1.

Mudar um comportamento especifico no trabalho de individuos provavelmente
trara um melhor resultado valorizado pela organizacdo. Para que o treinamento
tenha impacto em um resultado organizacional, este deve ser, substancialmente,
uma funcdo do comportamento no trabalho de individuos (ligacdo 1) e ndo de
influéncias externas, que sejam fora do controle do individuo (ligacdo 2).

Mudar competéncias especificas de individuos provavelmente aumentara a
probabilidade do comportamento desejado no trabalho ocorrer (ligagdo 3). Para
que uma acdo instrucional mude o comportamento dos individuos no cargo é
necessario saber se o0s funcionarios ja& dominam os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios e em que nivel tém esse dominio.

Realizar treinamento provavelmente serd a melhor maneira de aprimorar as
competéncias criticas dos funcionarios (ligacdo 5). Nem sempre a acdo
instrucional formal é a melhor forma de sanar discrepancias de competéncias.
Para Taylor, O Driscoll e Binning (1998), alternativas a treinamento podem
incluir (ligacdo 6): a contratacdo de profissionais que ja detenham os CHAs

desejados; a proposicao de experiéncias de aprendizagem no cargo; a instrucédo da
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tarefa a ser desenvolvida; ou o uso de estratégias de aprendizagem informal no
trabalho.

O modelo proposto destaca que melhorias em competéncias, comportamentos
desejados e resultados podem ser alcangadas com maiores ganhos combinando treinamento
com outras intervengfes. Os autores destacam que pesquisas sobre transferéncia de
treinamento demonstram que estratégias como feedback, apoio gerencial, autogerenciamento
e fornecimento de oportunidades para aplicar as habilidades recém-aprendidas, quando usadas
em combinacao com treinamento, podem aumentar o uso destas habilidades para além do que
pode ser alcangado somente por treinamento.

Assim, o modelo tedérico de Taylor, O"Driscoll e Binning representou um avango
consideravel na area, conferindo papel importante para a analise do contexto durante todo o
processo, além de combinar a ANT com a avaliacdo de efetividade de treinamento e propor
estratégias para analisar a relacéo entre treinamento e comportamento dos individuos no cargo
e destes com resultados valorizados pela organizacdo. Além disso, 0 modelo integrativo pode
ser usado para determinar as necessidades de treinamento em varios niveis de andlise:
individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

Entretanto, este modelo ndo contempla a ANT no nivel de macroprocessos
organizacionais, 0s quais podem estar relacionados com indicadores de eficiéncia definidos
como resultados de mudanca e de efetividade organizacional. Além disso, este modelo é
somente teorico, ndo tendo sido ainda testado (FERREIRA, 2009). Portanto, apesar do avanco
tedrico constatado com a proposicdo deste modelo integrado, 0 modelo O-T-P continua sendo
0 mais utilizado para realizacdo de avaliacéo de necessidades de treinamento e organizacao da
producdo técnico-cientifica pertinente, como pode ser confirmado nas revisdes internacionais

de TD&E analisadas na sec¢ao seguinte.

2.1.1.1. Progressdo da ANT na literatura cientifica internacional de TD&E

Esta secdo foi elaborada com base nas revisdes sobre TD&E disponibilizadas no
Annual Review of Psychology, locus de veiculagdo das principais sinteses da produgédo
cientifica mundial de assuntos relacionados a psicologia geral, inclusive de tdpicos
proximalmente associados a psicologia do treinamento. Dessa forma, apresenta-se o fluxo de
desenvolvimento de modelos tedricos e empiricos sobre ANT tendo como base as revisoes
publicadas até o momento no referido periodico, quais sejam: Campbell (1971), Goldstein
(1980), Wexley (1984), Latham (1988), Tannenbaum e Yukl (1992), Sallas e Cannon-Bowers
(2001) e Aguinis e Kraiger (2009).
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A publicacdo de Campbell (1971) foi pioneira por inaugurar a temética de TD&E no
Annual Review of Psychology. Em relacdo a avaliacdo de necessidades de treinamento,
diferentemente do que se apresenta nas proximas revisdes, 0 Modelo O-T-P néo foi destacado.
O autor apontou que pouco se fez sobre o tema de ANT, uma vez que reduzida quantidade de
pesquisa cientifica preocupou-se com o desenvolvimento de métodos e modelos de avaliagéo
de necessidades. Um dos métodos mais utilizados para identificacdo de necessidades de
capacitacdo, nos relatos da época, era a técnica de incidentes criticos. E quanto aos modelos,
comecaram a surgir propostas de decomposicdo do desempenho humano em elementos, no
nivel de tarefas. As pesquisas mais inovadoras foram feitas em treinamentos militares, com
treinandos de diversas culturas.

Ja Goldstein (1980) apresentou alguns avancos nas pesquisas de ANT. Ele dividiu essa
subarea em trés niveis de analise (organizacional, de tarefas e pessoal), conforme Modelo O-
T-P, projetado por McGehee e Thayer aproximadamente 20 anos antes. O autor pontuou que,
no nivel de andlise organizacional, pouco se realizou para alimentacdo do sistema de
treinamento. Varios autores, apresentados nessa revisdo, lamentavam que programas de
treinamento  fossem frequentemente julgados como fracassos devido a limitagdes
organizacionais. Apesar de poucos avangos no nivel da analise organizacional, a revisdo
apresentou um avanco importante no que concerne a analise de tarefas e de pessoas. Este
avanco se deu com a apresentacdo de uma metodologia especifica para a descricao de tarefas
e para o desenho de uma variedade de sistemas de escala para medir dimensdes dessas tarefas,
tais como: frequéncia, importancia, periodicidade de realizacdo e identificacdo do local onde a
tarefa deve ser aprendida. Além disso, um dos maiores avancos feitos nesse periodo foi
relativo a ligacdo das taxonomias de aprendizagem com as indicacdes de necessidades de
treinamento.

Durante o intervalo de tempo analisado na revisdo capitaneada por Wexley (1984), a
abordagem de McGehee e Thayer continuou sendo o modelo mais compreensivel e
sofisticado para considerar as necessidades de treinamento. Continuava, assim, 0 modelo O-
T-P sendo utilizado para responder as perguntas: onde na organizagdo o treinamento pode e
deve ser estabelecido; o que o profissional deve aprender para desempenhar o trabalho
efetivamente; e quem na organizacdo precisa de treinamento e que tipo de treinamento em
termos de habilidades e conhecimentos é necessario. Em tal publicacdo, Wexley é taxativo ao
afirmar que, desde a revisdo anterior, nenhuma pesquisa empirica sobre a analise
organizacional fora desenvolvida. Um dos motivos seria o desconhecimento de que varidveis

medir. Outro dizia respeito a falta de metodologia sistematica para tornar claro o motivo pelo
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qual uma unidade ndo alcanga seus objetivos. De qualquer forma, duas abordagens
potencialmente Uteis para diagnosticar as causas de problemas organizacionais foram
lancadas, ainda que nao explicadas teoricamente nem pesquisadas empiricamente, durante as
duas revisdes mencionadas até entdo: o Modelo de Congruéncia e 0 Modelo Six-Box.

J& quanto ao nivel de andlise de tarefas, continuou crescente a sofisticacdo
metodoldgica nos anos antecedentes a revisdo de Wexley. Deu-se um importante passo na
identificacdo de contetdos das tarefas para avaliacdo de necessidades de treinamento com a
utilizacdo da Taxa da Validade do Contetido. Segundo tal perspectiva, diferentes especialistas
na funcdo enfocada deveriam julgar, independentemente, a importancia de determinados
CHAs para o cumprimento de desempenhos profissionais. Reunidos, tais julgamentos
comporiam um indice que determinaria as necessidades de treinamento de um conjunto de
profissionais. Apesar de relevante, este processo foi duramente criticado pelos proprios
autores das ultimas duas revisdes discutidas até o momento; tanto Wexley como Goldstein
acreditavam que esta abordagem negligenciava aqueles CHAs julgados importantes para o
trabalho, mas ndo enfatizados em treinamento, e aqueles CHAs enfatizados em treinamento,
mas ndo julgados como importantes para o trabalho. Isso devido a desconsideracdo dos pontos
de vista da clientela que participaria das acfes de treinamento. Em momento algum esta
clientela era consultada. Apenas os especialistas em conteldo eram considerados.

Dessa forma, emergem métodos de andlise de tarefas baseados no dominio do
contetdo do trabalho investigado e nas atividades especificas que o profissional desempenha
gerando descritores (frases avaliativas das tarefas) destes dominios. Assim, além da
tradicional medida de importancia dos CHAs, direcionada aos especialistas em contetdo (e.g.,
supervisores e chefias), era acrescentada a pratica da analise de tarefas a avaliacdo desses
mesmos aspectos, pelos proprios potenciais treinandos.

Ainda na revisdo proposta por Wexley, quanto a andlise individual, surge uma nova
abordagem para trabalhos gerenciais que focava comportamentos observaveis em vez de
habilidades abstratas. Questionarios deveriam ser preenchidos por subordinados para indicar
comportamentos reais e comportamentos ideais dos gerentes. O cdmputo da discrepancia
entre comportamento real e comportamento ideal poderia indicar que o gerente ndo tinha
conhecimento da importancia daquele comportamento ou que tinha uma necessidade de
treinamento sobre como desempenhar aquele comportamento efetivamente. E importante
notar, também, que pela primeira vez aparecem pesquisas que usam nhdo somente

autoavaliacdo, mas também heteroavaliacdo. Pesquisadores percebem, assim, que chefes,
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subordinados e colegas sdo importantes fontes de informacéo para a anélise das necessidades
de treinamento.

Ja na revisdo apresentada em 1988, Latham, apos afirmar que os artigos publicados
entre 1983 e 1987 ndo contemplavam somente as trés categorias do modelo tradicional de
McGehee e Thayer para analise de necessidades, passa a adicionar uma quarta categoria de
revisdo — a andlise demografica — a fim de permitir a identificacdo de necessidades de
treinamento de diferentes grupos (e.g., idosos, mulheres, etnias, niveis gerenciais etc.).

Sobre a analise organizacional, Latham (1988) apontou um aspecto que dominou 0s
estudos da &rea até o periodo revisado, qual seja a recomendacdo de que a ANT deveria ser
feita com base em objetivos estratégicos futuros. Nessa direcdo, pesquisadores passaram a
incluir na analise organizacional varidveis de clima que poderiam favorecer ou dificultar
intervencdes de treinamentos. Apesar da proposta inovadora, que pela primeira vez estendeu o
escopo da andlise organizacional determinada pioneiramente pelo modelo de McGehee e
Thayer, nenhuma interacdo foi encontrada entre varidveis de clima e treinamento, talvez
devido a problemas de selecdo de varidveis ou com as medidas utilizadas (LATHAM, 1988).
Ainda sobre este nivel, o autor, mediante comparacao entre empresas japonesas e de outros
paises, que resultou na constatacdo de que as primeiras possuiam um alinhamento estratégico
maior das acdes de capacitacdo, informou sobre o surgimento da retdrica sobre a articulacdo
entre necessidades e estratégia empresarial.

Guiada pelos avancos tedrico-propositivos relativos a analise organizacional, a énfase
da analise de tarefas, segundo o proprio Latham, também deveria concentrar-se no que sera
exigido no futuro, e ndo apenas no que é preciso, no presente, para desempenhar efetivamente
uma tarefa. A énfase principal seria impedir que competéncias se tornassem obsoletas. Quanto
a analise individual, pesquisas mostravam que ndo havia concordancia entre a autoavaliacéo
do funcionério e a avaliacdo feita pelo chefe. Essa divergéncia se mostrou ainda mais
relevante quando o chefe era homem e a subordinada, mulher. Considerando a consisténcia
interna e a validade das avaliacbes por pares e, ainda, a probabilidade de que pares inclui
pessoas de ambos 0s sexos, Latham sugeriu que esta avaliagdo fosse considerada como uma
metodologia alternativa.

A quarta revisdo a abordar o tema da ANT no Annual Review of Psychology foi
apresentada por Tannenbaum e Yukl (1992). Durante o periodo analisado, o modelo
predominante de avaliagdo de necessidades ainda era o de McGehee e Thayer. Uma expansao
deste modelo para incorporar a perspectiva dos niveis de andlise foi sugerida. A alternativa

consistia em um modelo de analise multinivel de necessidades de treinamento, que abrangia a
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conceituagdo e a mensuracdo de variaveis relativas aos individuos, unidades e organizacéo na
operacionalizacdo da andlise organizacional, de tarefas e individual. Apesar de ressaltar a
relevancia desta proposta para pesquisas futuras, Tannenbaum e Yukl se apoiaram somente
nas perspectivas do Modelo O-T-P para resumir a producdo em ANT da época.

A andlise organizacional, nos anos que antecederam a revisdo de Tannenbaum e Yukl,
ganhou novo significado a medida que passou a ser discutida a potencialidade de um
programa de treinamento resultar em mudanca no comportamento no trabalho, o que
envolveria a analise de variaveis como clima para transferéncia, por exemplo. Outro tema
recorrente em ANT, em pauta desde a revisdo anterior, era a necessidade de relacionar
treinamento e estratégia organizacional. Tal discurso enfatizava massivamente que 0S cursos
deveriam apoiar a direcdo estratégica da organizacdo, e que objetivos de treinamento
deveriam ser alinhados com objetivos organizacionais.

Em comunh@ com as recomendacbes acerca da analise de tarefas propostas por
Latham (1988), foi descrito um procedimento para antecipar necessidades futuras. Em
pesquisa sobre este procedimento, foi solicitado a especialistas que projetassem como o
trabalho mudaria e como as exigéncias de CHAs seriam afetadas. Enquanto a légica por tras
da analise do trabalho orientada para o futuro era clara, na época, sua aplicabilidade e
utilidade ainda néo tinham sido testadas. Outro avanco significativo foi a inclusdo, na analise
de tarefas, de um exame do processo cognitivo e das exigéncias de aprendizagem necessarias
para desempenhar as tarefas. Outro foi o despertar da necessidade de um melhor
entendimento do que significava um desempenho competente. Nesse sentido, a identificacdo
das diferencas nas maneiras em que veteranos e novatos abordavam uma tarefa e processavam
informagdo poderia produzir discernimentos valiosos para determinar o que deveria ser
incluido nos treinamentos e como eles deveriam ser apresentados.

Em relagdo as novidades na andlise individual, Tannenbaum e Yukl (1992)
apresentaram pesquisas que focaram nas necessidades de treinamento de funcionarios com
muitos anos de servigo na mesma empresa. Além disso, os revisores destacaram um estudo
gue conclui que novos empregados também tém necessidades de treinamento Unicas, e
treinamentos formais para novatos geralmente falham em apresentar material no nivel
apropriado de dificuldade e especificidade do trabalho. Assim, quando o diagnostico dos
pontos fortes e fracos de novos empregados for inadequado, muitas organizagdes fornecerao
treinamento no menor denominador comum, resultando em reducdo da efetividade do

treinamento.
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Ainda em relagdo as contribui¢des desta quinta revisdo para a analise individual, foi
constatado que, além de determinar quem precisa de treinamento, essa analise pode ser usada
para avaliar se os funcionarios tém os pre-requisitos de atitude, conhecimento e motivacéao
para beneficiarem-se do treinamento. Individuos que nao tém habilidades basicas ou
motivacao antes do treinamento tém menos probabilidade de obterem sucesso e podem exigir
preparacdo antes de entrar em um programa de treinamento especifico. Iniciava-se a discusséo
mais incisiva sobre a treinabilidade ou o potencial individual de aproveitamento de situagdes
de treinamento.

Assim como nas revisdes anteriores, 0s trés componentes do Modelo O-T-P
continuavam a ser enfaticamente discutidos na revisdo de Salas e Cannon-Bowers (2001). O
quarto componente — analise demografica, trazido por Latham (1988), ndo foi abordado nesta
revisdo. Sobre andlise organizacional, os autores reforcaram a necessidade, devido aos
resultados de pesquisas na area de avaliacdo de efeitos de treinamento, de que fossem
incorporadas ao rol de varidveis pesquisadas aquelas referentes ao clima organizacional e de
trabalho para transferéncia de treinamento. Dessa forma, citam um estudo realizado em uma
cadeia de restaurantes, que demonstrou que clima organizacional era um importante preditor
da transferéncia de habilidades aprendidas, e outro conduzido em uma cadeia de
supermercados, que evidenciou a relagdo direta de clima e cultura organizacional com
comportamentos pos-treinamento.

Um tema importante da revisao de Salas e Cannon-Bowers (2001) refere-se a analise
cognitiva de tarefas, constituida por um conjunto de procedimentos para entender o0 processo
mental e as exigéncias mentais para o desenvolvimento de um trabalho. A atencéo ao tema
deveu-se ao interesse em entender como treinandos adquirem e desenvolvem conhecimento, e
como eles organizam regras, conceitos e associagdes. Segundo essa nova perspectiva
analitica, ao determinar-se as habilidades cognitivas atuais dos treinandos, os desenhistas
instrucionais poderiam ganhar discernimento acerca da capacidade dos treinandos para
proficiéncia e, portanto, diagnosticar mais precisamente deficiéncias de desempenho. Os
revisores nao encontraram estudo empirico algum para a terceira fase da ANT — a analise
individual.

Por fim, a revisdo mais recente publicada no Annual Review of Psychology a trazer
contribuicBes para a area de ANT foi a de Aguinis e Kraiger (2009). Os autores iniciaram
discutindo a importéancia de se conduzir uma avaliagdo de necessidades minuciosa antes de o
treinamento ser desenhado e aplicado, para que objetivos apropriados ao treinamento sejam

estabelecidos e para que se tenha certeza de que os treinandos estdo preparados para participar
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do treinamento. Os revisores lembram, entretanto, que continuam existindo poucos trabalhos
tedricos ou empiricos em ANT.

Um desses poucos trabalhos desenvolveu e validou um instrumento de analise de
necessidades de treinamento para a industria de manutencdo aeronautica. Um segundo
exemplo de abordagem tedrica para conduzir uma ANT ¢é o estudo que avaliou uma técnica na
qual especialistas em contetudo sdo questionados sobre fatores de consciéncia situacional de
equipe em resposta a uma operacdo militar. Resultados mostraram que especialistas mais
experientes identificaram uma base de dados mais rica, apoiando a concluséo de que utilizar
especialistas em conteido (juizes) na avaliacdo de necessidades maximiza os beneficios do
treinamento.

Ainda segundo esta revisdo, considerar estagios pré-treinamento e caracteristicas
individuais dos treinandos também melhora os beneficios de treinamento. Em um estudo
apontado pelos revisores, foram coletados dados de 420 gerentes de hotéis que participaram
de um programa de treinamento de habilidades e conhecimentos gerenciais de dois dias e
meio. Resultados mostraram que envolvimento com o trabalho, comprometimento
organizacional e percepcGes do ambiente de trabalho (i.e., suporte e reconhecimento) foram
preditores de autoeficacia pré-treinamento, que, por sua vez, foi relacionada a motivacao pré-
treinamento. Motivacdo pré-treinamento foi relacionada a medidas poés-treinamento de
reacOes de utilidade, reacOes de afetividade, escores de conhecimento declarativo e de
conhecimento procedimental. Motivacdo pré-treinamento também mostrou-se relacionada a
personalidade, autoeficacia e reputacdo do treinando.

Em um estudo de campo com aprendizes em uma sala de aula tradicional e em um
curso de aprendizagem hibrida, pesquisadores descobriram que aqueles com maior motivacao
para aprender possuiam uma alta orientacdo para aprendizagem e percebiam condicdes
ambientais (e.g., tempo, acesso a Internet) como facilitadores da aprendizagem (ao invés de
como barreiras). Motivacdo para aprender, por sua vez, estava relacionada a satisfacdo do
aprendiz, metacognicéo e nota da avaliacdo de aprendizagem do curso.

Esta Gltima revisdo partiu do ponto de vista de que treinamento produz beneficios
importantes para individuos, equipes, organizacfes e, ainda, prosperidade econdmica para
toda a nacdo. Duas maneiras de maximizar esses beneficios foram enfatizadas: conduzir uma
avaliacdo de necessidades com experientes especialistas em contetdo e assegurar-se de que 0s
treinandos estdo preparados e motivados para o treinamento. Por exemplo, o preparo dos

treinandos pode ser aprimorado com a diminuicdo da ansiedade pré-treinamento,
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demonstrando o valor do treinamento antes de seu inicio e assegurando que os funcionarios
estejam profundamente envolvidos e comprometidos com seus trabalhos.

Com essas revisdes de literatura, pode-se perceber que pesquisas estrangeiras sobre
ANT avancaram pouco desde a década de 1960, ainda que importantes aperfeicoamentos
tenham sido propostos. Os principais eventos descritos nas revisdes de literatura ora
analisadas, que contribuiram para a evolugdo da &rea, encontram-se compilados na Tabela 1,

em funcéo dos trés niveis de analise do Modelo O-T-P.

Tabela 1. Evolucdo da literatura internacional sobre ANT, em funcdo dos niveis de analise

Revisor

Analise Organizacional

Andlise de Tarefas

Analise Individual

Campbell (1971)

Surgimento de propostas de
decomposicdo do desempenho
humano em elementos

Goldstein (1980)

Reconhecimento da
influéncia de variaveis
organizacionais na
emergéncia de
necessidades

Desenvolvimento de propostas
de mensuracédo da ocorréncia e
importancia das tarefas, e de
quando essas deveriam ser
aprendidas

Ligacéo das
taxonomias de
aprendizagem com
as indicagdes de
necessidades de
treinamento

Wexley (1984)

Preocupag&o recorrente
quanto a influéncia de
varidveis internas e
externas a organizagdo
na emergéncia de
necessidades

Utilizacdo da Taxa de Validade
de Conteldo, para que
especialistas pudessem avaliar o
contelido das tarefas para a
ANT e uso de metodologia de
avaliacdo de fontes maltiplas
para determinacdo de que
competéncias deveriam ser
treinadas

Inicio das pesquisas
com uso de auto e
heteroavaliacGes de
niveis de
desempenho e foco
em
comportamentos
observaveis

Latham (1988)

Surgimento da retdrica
sobre a articulagdo entre
necessidades e estratégia
empresarial; condugdo da
ANT com base em
objetivos estratégicos
futuros

Preocupagdo com as
caracteristicas emergentes das
tarefas, mais centradas nas
habilidades conceituais

Emergéncia de
discussdes sobre
divergéncia entre
autoavaliacdo e
avaliacéo superior e
uso de pares nas
avaliagdes

Tannenbaum e
Yukl (1992)

Necessidade de
direcionamento das
acOes de TD&E par ao
nivel organizacional e
recomendacéo de
incorporagdo de
varidveis contextuais

Técnicas de avaliagdo
considerando competéncias
emergentes e futuras, por meio
da analise de peritos e uso da
andlise cognitiva de tarefas

Avaliacdo em
grupos funcionais
especificos e
necessidade de se
levantar
informagdes sobre
pré-requisitos de
aprendizagem dos
treinandos

Sallas e Cannon-
Bowers (2001)

Incorporacéo de
varidveis contextuais
relacionadas ao clima
organizacional e ao
suporte a transferéncia de
treinamento

Intensificacdo do uso da andlise
cognitiva de tarefas
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Tabela 1. Evolugdo da literatura internacional sobre ANT, em funcédo dos niveis de analise

Revisor Analise Organizacional Analise de Tarefas Andlise Individual
Recomendacéo para
assegurar o preparo
e a motivacdo dos
treinandos antes do
inicio do
treinamento

Utilizacdo de especialista em
conteldo (juizes) na avaliacdo
de necessidades de treinamento

Aguinis e Kraiger
(2009)

Fonte: Adaptacdo de Coelho Jr. e Meneses, manuscrito ndo-publicado

Revisando a literatura internacional em ANT, pode-se concluir que muito do que foi
sugerido ndo foi amplamente adotado em pesquisas. A analise de necessidades no fluxo de
tarefas e nas interagOes entre unidades organizacionais foi pouco pesquisada. Houve poucas
tentativas de realizacdo de pesquisas sistematicas para identificar antecedentes de
necessidades organizacionais ou sobre o efeito dos diferentes modelos sobre a efetividade das
acOes de treinamento. Abbad, Freitas e Pilati (2006) sugeriram que tal estagnacdo se deve a
uma certa confusdo conceitual e tedrica no tratamento de varidveis de interesse e ao
desconhecimento dos resultados de pesquisas que mostram a influéncia exercida por variaveis
do contexto sobre diferentes resultados de eventos instrucionais. Estes mesmos autores
ressaltaram que ainda ndo houve pesquisas suficientes para criacdo de metodologias
sistematicas de avaliacdo de necessidades que incorporassem definitivamente a perspectiva
dos niveis de andlise, como proposto por Ostroff e Ford (1989). Conclui-se aqui a analise da
literatura internacional. Passa-se, a seguir, a producdo brasileira sobre avaliacdo de

necessidades de treinamento.

2.1.1.2. Progressdo da ANT na literatura cientifica nacional de TD&E

Assim como na literatura internacional, no Brasil, até o final da década de 1990, havia
maior producdo de tecnologias relacionadas a analise de tarefas e individual, mas pouco
avango no que diz respeito a analise organizacional. Entretanto, a partir do ano 2000, como
evidenciado nesta secdo, que trata da analise da progressdo da ANT na literatura nacional, o
interesse de pesquisadores por avaliagdo de necessidades de treinamento parece ter sido
revigorado.

Foram pesquisados periddicos nacionais, com disponibilidade de artigos pela Internet,
classificados pelo sistema WebQualis, mantido pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — CAPES, entre os niveis A e C, nas areas de Administragéo e
Psicologia. O lapso temporal considerado foi de 1994 a 2010, devido ao fato de a producéo
nacional da area no periodo de 1980 a 1993 ja ter sido analisada na revisdao de Borges-

Andrade e Oliveira-Castro (1996), conforme apresentado adiante. S6 foram consideradas
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pesquisas empiricas. Foi utilizada como palavra-chave para a busca dos artigos a expressdo
“necessidades de treinamento”. Com esses critérios, foram encontrados somente quatro
artigos em 57 periddicos. Além desses artigos, foram coletadas, por conveniéncia, e
analisadas também teses e dissertacdes que tratavam de necessidades de treinamento.

O artigo mais antigo encontrado na busca foi a revisao de Borges-Andrade e Oliveira-
Castro, publicada em 1996. Esta revisdo, como ja mencionado, levantou a producéo nacional
de pesquisas na area de TD&E de 1980 a 1993. A busca foi delimitada a periddicos cientificos
que representavam, de alguma forma, as areas de Administracdo, Educacdo e Psicologia.
Foram encontrados, inicialmente, somente 30 artigos. Para aumentar o leque de periddicos,
foram consideradas todas as referéncias nacionais mencionadas nos 30 artigos previamente
selecionados. Desta forma, conseguiu-se aumentar o ndmero para 55 publicacbes que
tratavam da area de TD&E e de todos os seus subsistemas, inclusive, mas com menor
frequéncia, o da ANT.

Mais especificamente, o0s autores da revisdo constataram que a avaliagdo de
necessidades de treinamento via diagndstico organizacional ocupou a atencdo em 36% dos
artigos analisados, apesar de, em somente seis deles, terem sido efetivamente tratados os
instrumentos para realiza-lo. Em outras palavras, a maioria dos autores insistiu na importancia
desse diagnostico, mas pouco contribuiu para vé-lo realizado. Mesmo assim, esse foi um dos
assuntos para o qual se encontrou maior producdo nacional de conhecimentos e de
tecnologias. Entretanto, de acordo com dados dispostos na mesma revisdo, esses
conhecimentos e tecnologias ndo estavam sendo utilizados, visto que menos da metade das
empresas pesquisadas tinham realizado levantamentos formais de necessidades de
treinamento.

Apesar de somente em 22% dos artigos ter sido tratada a questdo da avaliacdo de
necessidades por meio da analise de tarefas, em todos houve preocupaces metodoldgicas. O
que, segundo os revisores, era um fator surpreendentemente positivo para 0 avango desse
nivel de avaliagdo. Em 12 publicagdes sobre ANT, foi tratado o nivel de comportamento
individual na avaliacdo de necessidades. Entretanto, em somente metade das pesquisas houve
a preocupacdo com instrumentos de diagndstico.

Assim, observa-se que o0s niveis de avaliagdo de necessidades de treinamento
beneficiaram-se desigualmente da pesquisa. Maiores avancos ocorreram no nivel de analise
de tarefas, apesar de ele ndo ter sido objeto da maior quantidade de citagdes, enquanto houve
muito pouco progresso tecnolégico no nivel de andlise organizacional. Pesquisadores

relataram que, de 19 empresas consultadas, somente uma levantava necessidades de
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treinamento com base em anéalise de planos de negdcios (equivalente ao nivel de diagndstico
organizacional) e somente cinco com base em avaliacdo de desempenho (equivalente ao nivel
de analise de tarefas). A revisdo deixou claro que os procedimentos informais, nitidamente
reativos, baseados em solicitacdes de funcionarios e gerentes de linha, tinham se proliferado.

Além da exposi¢do da producdo cientifica sobre a temaética, a revisdo de Borges-
Andrade e Oliveira-Castro cita, ainda, o desenvolvimento de duas metodologias brasileiras no
nivel de analise de tarefas: Borges-Andrade e Lima (1983) e Nogueira (1992). Esta ultima
metodologia buscou identificar as necessidades de treinamento de assistentes segundo as
percepcdes de diversos individuos ocupando posi¢des hierarquicas diferentes na organizacéo.
O instrumento, denominado Escala de Identificacdo das Necessidades de Treinamento, foi
constituido por 44 itens divididos em nove fatores e uma escala de cinco pontos (de
1=nenhuma necessidade a 5=muita necessidade). Os sujeitos da pesquisa foram distribuidos
em trés grupos, de acordo com a fungdo que ocupavam na organizacdo (coordenadores,
assistentes e subordinados). Dessa forma, cada assistente, além de se avaliar, foi avaliado por
seu coordenador e seu subordinado, resultando dai a composicdo de triades de avaliadores.
Além disso, foram constituidos dois outros grupos, sendo um constituido pelo total dos
individuos (Grupo-total) e outro (Grupo-critério) constituido por 10 triades aleatoriamente
selecionadas. As identificacdes de necessidades de treinamento foram analisadas em termos
de concordancia (indice de acordo) e discordancia (grau de diferenciagdo) entre os diferentes
grupos de avaliadores. Os resultados mostraram claramente que os grupos de avaliadores
diferiram significativamente em suas avaliagdes. A analise das correlacBes entre 0s grupos
indicou que, no que se refere aos trés principais grupos de avaliadores (coordenadores,
assistentes e subordinados), ndo existia relacdo entre suas avaliacGes.

A metodologia de Borges-Andrade e Lima (1983), apesar de focalizar somente tarefas
ou atividades associadas a cargos especificos, se tornou uma importante contribuigdo para a
area de ANT. Conforme esta metodologia, denominada de Analise do Papel Ocupacional,
papel ocupacional é definido como o conjunto de atribuicdes e expectativas da organizacao,
na forma de CHAs, em relacdo ao desempenho de funcionarios em atividades especificas. O
levantamento inicial das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridas
pelo papel ocupacional é realizado por meio de uma sesséo de brainstorming com um grupo
de ocupantes do cargo. De posse dos elementos das tarefas e atividades executadas naquele
cargo, investiga-se sua necessidade de desenvolvimento. Para tanto, tais requisitos s&o
transformados em assertivas que, associadas a escalas de julgamento, sdo avaliadas pelos

profissionais. Essas escalas, do tipo Likert, avaliam a importancia e o dominio dos itens pelos
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empregados e possibilitam a composi¢do de um indice de prioridade geral de treinamento
(IPT). Segundo essa ldgica de mensuragdo, uma necessidade de treinamento prioritaria seria
aquela considerada muito importante e pouco dominada pelos funcionérios avaliados.

Lima e Borges-Andrade (2006) ressaltam que os varios métodos de avaliacdo de
necessidades de TD&E, em qualquer abordagem, seguem a sequéncia de passos utilizada na
Anélise do Papel Ocupacional. Esta sequéncia, de maneira geral, seria composta por: i)
identificacdo das competéncias na literatura ou por meio de brainstorming e grupos focais,
isto &, consultando o conhecimento tacito ou explicito existente; ii) descricdo das
competéncias, como CHAs, areas de conhecimento, etapas de processo; e iii) avaliacdo de
descritores de competéncia, em termos de importancia, frequéncia, relevancia, dominio.

Desde sua criacdo, varios pesquisadores ja utilizaram a metodologia de Borges-
Andrade e Lima para avaliar necessidades de treinamento. Esta valiosa proposicéo
metodoldgica serviu de base também para a construgdo do instrumento de necessidades de
treinamento para esta pesquisa. Abbad (1999), em revisdo da literatura para composicao de
sua tese de doutorado, citou alguns trabalhos desenvolvidos com base na Analise do Papel
Ocupacional: Menezes (1987 apud ABBAD, 1999), Melo (1992 apud ABBAD, 1999) e Lima,
Borges-Andrade e Vieira (1989 apud ABBAD, 1999). O primeiro autor citado, em seu
trabalho de mestrado, realizou um levantamento de necessidades de treinamento para
agricultores de Ouro Preto — MG. Ja o segundo, também como parte de sua dissertacdo de
mestrado, desenvolveu um diagnostico de necessidades de treinamento na area industrial de
Jodo Pessoa — PB com base em informacdes fornecidas por gerentes de recursos humanos e
empresarios. Os Ultimos pesquisadores citados, por sua vez, reaplicaram o método de analise
ocupacional consolidando o uso de procedimentos estatisticos avancados em estudos de ANT
e utilizando necessidades de treinamento como variavel critério.

A metodologia de Borges-Andrade e Lima (1983) continuou sendo utilizada em varias
pesquisas da area, ainda que com algumas adaptacdes, como no caso de Magalhaes e Borges-
Andrade (2001), que aplicaram esta metodologia na Caixa Econdmica Federal (CEF) do
Estado de Goias, mas, desta vez, usando tanto auto quanto heteroavaliagdo como fontes de
informacdo. O estudo teve como objetivos: desenvolver uma metodologia de avaliacdo de
necessidades de treinamento que incluisse atitudes; estudar a relacdo entre auto e
heteroavaliacdo; avaliar a relacdo entre a autoavaliacdo e algumas variaveis preditoras (tempo
de trabalho na organizagdo e na funcéo, emprego anterior, género, estado civil, escolaridade e
idade). Como metodologia, foram desenvolvidos questionérios, de acordo com o método da
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Andlise do Papel Ocupacional, posteriormente aplicados em 898 bancérios e seus
supervisores imediatos.

Os resultados confirmaram a adequacdo da metodologia para analisar necessidades de
treinamento. Foram obtidas relacdes significativas entre necessidades de treinamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes e algumas varidveis preditoras. O tempo de trabalho na
organizagao emergiu como a melhor preditora de necessidades de treinamento de habilidades
(quanto mais tempo, menos necessidades de treinamento). Nas necessidades de treinamento
relativas as habilidades, quando estas incluiam céalculos, as pessoas do sexo feminino
demonstraram maior necessidade de treinamento. Quando a habilidade estava ligada ao
controle e a manutencdo das cédulas, quem tinha menos tempo na funcdo necessitava de
treinamento nesta area. No que se refere as atitudes, destacaram-se como preditoras as
varidveis sexo, escolaridade e emprego anterior a CEF: mulheres necessitaram mais de
treinamento no que concerne a agilidade no atendimento aos clientes e a pronta preparacao
para dar informacOes adequadas; funcionarios com nivel escolar mais elevado tiveram mais
necessidade de treinamento no que se refere a paciéncia ao tratar os clientes e atencdo no que
estdo executando; quem ndo teve emprego anterior demandou maior necessidade de
treinamento na atitude de organizacdo no desenvolvimento das tarefas. Outra concluséo
importante foi a constatacdo de correlagdes entre auto e heteroavaliacdo de necessidades de
treinamento, ainda que as avaliagfes diferissem quanto a intensidade, dependendo de quem as
julgasse; supervisores tendem a apontar maiores necessidades de treinamento para Sseus
subordinados do que eles mesmos.

O outro estudo que também utilizou o método da Analise do Papel Ocupacional para
desenvolver e construir tecnologia que permitisse averiguar as necessidades de treinamento do
cargo de Assistente Administrativo, bem como disponibilizar o seu uso para subsidiar agdes e
politicas do Programa de Treinamento e Capacitacdo Funcional da Secretaria de Recursos
Humanos (PROCAP/SRH) da UnB, foi desenvolvido por Castro e Borges-Andrade (2004). O
método foi aplicado da seguinte maneira: i. contato com chefias dos setores para solicitar a
indicacdo de pessoas que conheciam profundamente a sistematica das tarefas do cargo; ii.
com essas pessoas, coleta dos CHAs necessarios a execugdo da funcdo profissional (técnica
de levantamento via incidentes criticos); iii. utilizacdo dos dados coletados para identificar
amplas descricbes de competéncias esperadas da clientela-alvo; iv. anélise de
contetdo/categorizagdo e levantamento documental; v. construgdo dos itens em termos de
descri¢bes de competéncias passiveis de serem observadas; vi. realizacdo de validacdo

semantica e de contetdo; vii. montagem final do instrumento de coleta de dados (escala com
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15 itens de atitude e 49 itens relativos a conhecimentos e habilidades); viii. aplicacdo do
instrumento construido (amostra de 79% de 302 Assistentes Administrativos efetivos); ix.
analise dos dados coletados; e x. elaboracédo de relatorio de Levantamento de Necessidades de
Treinamento - LNT.

O instrumento foi composto por duas escalas (Importancia e Dominio), que foram
confrontadas ou analisadas simultaneamente por meio do calculo de um indice de prioridade
de treinamento (IPT), por respondente e por item, que se mostrou ser um bom norteador para
a tomada de decisdes sobre recursos humanos (RH). Quanto maior fosse o IPT maior seria a
necessidade de treinamento. A pesquisa corroborou a argumentacéo de que o ordenamento de
necessidades apenas decorrente da importancia percebida pode ndo gerar indicadores
satisfatorios para a tomada de decisdo sobre treinamentos. Identificaram-se como limitacdes
do estudo o uso de autoavaliacdo apenas, e ndo de heteroavaliacdo, e o fato de as necessidades
identificadas poderem tornar-se rapidamente obsoletas devido as atuais mudangas no mundo
do trabalho.

Um exemplo mais recente de utilizacdo das contribuicGes metodoldgicas de Borges-
Andrade e Lima (1983) € o modelo de avaliacdo de necessidades de treinamento proposto por
Ferreira (2009), em sua dissertacdo de mestrado. O modelo, como ilustrado na Figura 6,
amplia a metodologia de Analise do Papel Ocupacional, na medida em que insere variaveis
contextuais ndo consideradas por Borges-Andrade e Lima (1983). O modelo contempla
diferentes niveis de analise do processo de ANT e de necessidades de treinamento e ainda
classifica as necessidades de acordo com a taxonomia de resultados de aprendizagem proposta
por Bloom et al. (1972).
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- Politica i 3 Micro
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Figura 6. Modelo Tedrico de ANT proposto por Ferreira (2009)
Fonte: Ferreira, 2009

Necessidade de Treinamento



31

O modelo, como observado, prevé a andlise do contexto como passo inicial do
processo de ANT. De acordo com o autor, € na ANT em nivel macro (1) que o alinhamento
entre estratégias organizacionais e competéncias ocorre. O contexto organizacional ¢é
composto por variaveis do ambiente interno (politicas organizacionais, cultura organizacional,
estrutura organizacional etc.) e do ambiente externo (economia, governo, tecnologia etc.). As
forcas impostas neste nivel geram desafios e oportunidades ou restricbes que implicam em
mudangas na organizacdo. Tais mudancas geram novos niveis de exigéncias para 0S
trabalhadores e diferentes modos de executar as tarefas. Tem-se, entdo, um contexto no qual
novas competéncias organizacionais e humanas sdo demandadas.

Mudangas e desafios do contexto externo e interno da organizacdo (nivel macro)
exercem influéncia nos niveis meso (tarefas, grupos e macroprocessos) e micro (individuo,
pessoa). De acordo com o modelo, realizada a ANT nos niveis macro (1) e meso (2), deve-se,
entdo, determinar e medir indicadores de competéncias no nivel micro (3). As descri¢des de
competéncias, no modelo proposto, devem ser feitas em termos de CHAs, de modo a facilitar
a transformacdo das descricGes de necessidades de treinamento em objetivos instrucionais
para que a etapa de desenho instrucional seja facilitada, conforme sugerem Abbad, Freitas e
Pilati (2006).

Este modelo preconiza a mensuracdo e a avaliagdo das lacunas de competéncias por
meio de auto e/ou heteroavaliacfes de importancia e dominio de cada item. O objetivo desta
etapa € aferir a magnitude das necessidades dos individuos em cada competéncia ou CHAsS,
bem como priorizar o atendimento das necessidades de acordo com sua intensidade, conforme
o Indice de Prioridade de Treinamento (IPT), proposto por Borges-Andrade e Lima (1983).

Uma vez identificadas e priorizadas, as necessidades de treinamento devem ser
categorizadas (natureza, niveis e correlagdo com outras varidveis). Neste modelo, as
necessidades de treinamento sdo consideradas de nivel macro ou organizacional quando
compartilhadas por todos ou pela grande maioria dos funcionarios. Sdo necessidades do nivel
meso (macroprocessos) aquelas que sdo compartilhadas por trabalhadores que desempenham
tarefas complementares, em diferentes areas da organizacdo, com diferentes cargos e com 0
objetivo comum de realizar atividades de um mesmo processo de trabalho e aquelas que
emergem em grupos de trabalho ou funcionarios de uma mesma categoria profissional, cargo,
fungdo, ocupacdo. No nivel micro também ocorrem necessidades de treinamento, muitas
vezes distintas das ocorridas nos demais niveis por serem baseadas em competéncias
individuais orientadas para desenvolvimento de carreira, saude e Qualidade de Vida no
Trabalho.
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Como ultimo passo, 0 modelo propde que as necessidades sejam classificadas de
acordo com o dominio a que pertencem, sugere-se a adogdo do critério de grau de
especificidade da competéncia (competéncias técnicas especificas, competéncias replicaveis
ou competéncias genéricas). Além disso, as necessidades devem ser descritas e classificadas
conforme as taxonomias de resultados de aprendizagem nos trés dominios do individuo:
cognitivo, afetivo e psicomotor.

Bloom et al. (1972) descrevem que 0s comportamentos e as cogni¢cbes humanas
podem ser classificados em niveis de: complexidade (no dominio cognitivo do individuo),
internalizacdo (no dominio afetivo) e automatizacdo (no dominio psicomotor). Para que a
aprendizagem ocorra, estes trés dominios devem interagir. Dependendo da interacdo, ha um
nivel mais alto ou mais baixo de aprendizagem.

A taxonomia do dominio cognitivo, utilizada nesta pesquisa, compfe-se de seis
categorias, da menos para a mais complexa: conhecimento, compreenséo, aplicacdo, analise,
sintese e avaliagdo. A primeira categoria refere-se aos comportamentos que requerem a
evocacdo, por reconhecimento ou memoria, de ideias, informacfes, objetos, materiais ou
fendmenos. O aprendiz deve apenas ser capaz de escrever, indicar ou dizer algo relativo ao
contetdo ensinado. Na categoria de compreensdo, o aprendiz deve ampliar ou reduzir a
informacdo original, representando-a de outras maneiras. Aplicacdo é a categoria que relne
processos nos quais o aprendiz tem a capacidade de usar corretamente uma informacéo
genérica em uma situacdo nova e especifica. A analise enfatiza a capacidade de desdobrar o
material ou informacdo em suas partes constitutivas, de perceber as interrelacbes e 0s
principios que regem as relacfes entre elas. A quinta categoria — sintese — representa 0s
resultados de aprendizagem nos quais se requer que o aprendiz produza algo novo baseado
nos materiais e informag@es originais oriundas da instrucdo. J& na categoria de avaliagdo, 0s
processos cognitivos incluem julgamento acerca do valor de ideias, trabalhos, métodos,
informac0es, teorias, produtos etc.

Além da categorizacao dos descritores comportamentais de necessidades em funcéo da
taxonomia do dominio cognitivo, a avaliacdo de necessidades de treinamento realizada nesta
pesquisa utilizou os seguintes aspectos do abrangente modelo proposto por Ferreira (2009): o
indice de Prioridade de Treinamento (IPT), proposto por Borges-Andrade e Lima (1983); e a
transformacdo de necessidades de treinamento, descritas em termos de CHAs, em objetivos
instrucionais.

Seguindo a sugestdo de varios autores, inclusive Ferreira (2009), e diferentemente das

outras pesquisas analisadas, o artigo mais recente encontrado nos periddicos nacionais avaliou
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necessidades de treinamento, no nivel organizacional de andlise, e ainda de maneira
prospectiva. A organizacdo pesquisada por Ferreira et al. (2009) foi uma empresa publica de
grande porte. Em relagdo as técnicas de coleta de dados, primeiramente, analises documentais
foram realizadas com o objetivo de compreender a estratégia da organizacdo e formular
questdes para a realizacdo de dois grupos focais. A realizacdo destes grupos, em um segundo
momento, contou com a participacdo de 14 funcionérios da alta hierarquia da empresa, 0s
quais tinham de indicar as mudancas e desafios impostos a organizacdo, as competéncias
organizacionais necessarias para o enfrentamento dessas mudancas e desafios e, por fim, as
unidades organizacionais que precisariam ser envolvidas em acgdes de treinamento. As
categorias de conteddo emergidas das respostas dos participantes sugeriram que as
necessidades de treinamento derivavam de uma série de desafios e mudancas internas e
externas e se associavam a varios atores organizacionais.

Os resultados da pesquisa de Ferreira et al. (2009) indicaram que: i) pode haver
necessidades de treinamento que ndo estdo atreladas a cargos especificos; e sim a atores de
um mesmo Macroprocesso que perpassa a estrutura organizacional; ii) estes macroprocessos
podem ultrapassar os limites da organizacdo, indicando que as necessidades de treinamento
aplicam-se também a alguns stakeholders da empresa; e iii) o tratamento de necessidades
organizacionais de desenvolvimento implica na entrega de programas de treinamento para
muitos funcionarios (internos e externos) de determinada empresa, a fim de que,
especializados e mais bem integrados, sejam capazes de atender continuamente aos desafios e
mudancgas organizacionais. Assim, este estudo contribuiu relatando um método para
realizacdo de andlises organizacionais em processos de ANT que, além de ser Gtil na
localizacdo de onde as acBes de TD&E se fazem oportunas (acbes genéricas, replicaveis ou
especificas), permite identificar as necessidades organizacionais de treinamento de forma
prospectiva e, com isso, direcionar melhor os esforcos na consecucdo das analises de tarefas e
individual.

Dessa maneira, analisando a literatura nacional em ANT, pode-se concluir que
importantes avancgos teoricos e metodoldgicos foram feitos. Do ponto de vista tedrico, a
metodologia de Borges-Andrade e Lima (1983) se encontra cada vez mais consolidada, apesar
de a nocdo de CHA ja ter ficado claramente incorporada aos estudos mais recentes e a
concepcao estatica de papel ocupacional mais distante (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006).
Ha também tentativas de se identificar necessidades nos niveis mais abrangentes, ligados a
processos organizacionais estratégicos, e ainda necessidades futuras de treinamento. Entre os

avancos metodoldgicos, houve uma diversificacdo das técnicas de coleta de dados com a
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utilizacdo de grupos focais, Técnica Delphi e incidentes criticos desenhados especificamente
para a ANT. Entretanto, embora avangos tenham sido feitos, ainda h4 muito que se estudar

nesta area, como serd abordado na proxima secao.

2.1.1.3. LimitagGes, Avancos e Tendéncias

A andlise da literatura estrangeira e nacional sobre avaliacdo de necessidades de
treinamento mostrou que poucos avangos foram feitos desde a publicacdo de McGehee e
Thayer, em 1961, da abordagem dos trés niveis de analise: Modelo O-T-P. No nivel de anéalise
das tarefas, depois de muito se discutir sobre procedimentos de decodificacdo de atividades
em componentes treinaveis, surgiram métodos baseados em CHAs. Sobre a analise individual,
0 avanco se limitou a considerar diversas fontes de julgamento sobre a importancia dos
CHAs. Pesquisadores perceberam que chefes, subordinados, colegas e o proprio funcionario a
ser treinado eram importantes fontes de informacdo para a analise das necessidades de
treinamento. O avanco na analise organizacional foi ainda menor. Goldstein (1991) sugeriu 0
alinhamento entre as necessidades individuais de treinamento e 0s objetivos organizacionais e
a inclusdo de variaveis organizacionais na ANT. Mas pouco foi feito para elaborar métodos
que atendessem a essas sugestoes.

Wexley (1984) sugeriu em sua revisao que a clientela de TD&E deveria ser consultada
em relagdo a importancia do conteido dos treinamentos, e como ja foi dito, autoavaliacGes
comecaram a ser feitas. Outra sugestdo desta revisdo foi o cobmputo da discrepancia entre
comportamento real e comportamento ideal. Tal ideia foi aproveitada na concepcdo da
metodologia nacional proposta por Borges-Andrade e Lima (1983), chamada Analise do
Papel Ocupacional, que € bastante utilizada nas pesquisas brasileiras.

Na revisdo realizada por Latham (1988), houve a sugestdo de que a ANT fosse feita
com base em objetivos estratégicos futuros. Outra importante recomendacdo de Latham foi a
inclusdo de um quarto nivel de analise (demogréafico) para identificar as necessidades de
diferentes grupos. Apesar de importantes, essas sugestdes ainda ndo foram amplamente
acatadas.

Na revisao de Tannenbaum e Yukl (1992), foi apresentada uma expansdo do modelo
O-T-P: um modelo tridimensional de analise multinivel de necessidades de treinamento, que
abrangia a conceituacdo e a mensuracdo de varidveis relativas aos individuos, unidades e
organizacdo na operacionalizacdo da analise organizacional, de tarefas e individual. Em 1998,
Taylor, O Driscoll e Binnig propuseram um modelo de ANT que integrava as abordagens de
McGehee e Thayer (1961) e de Mager e Pipe (1984). Apesar dos avangos, 0 modelo
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tradicional baseado somente nos trés niveis de analise (organizacional, de tarefas e individual)
continuou sendo o mais utilizado.

Salas e Cannon-Bowers (2001) reforcaram a necessidade de incorporar variaveis
referentes ao clima de trabalho na avaliacdo de necessidades. E sugeriram a andlise cognitiva
de tarefas. Na mais recente revisdo no Annual Review of Psychology, Aguinis e Kraiger
(2009) sugeriram a inclusdo de especialistas em conteudo (juizes) no processo da ANT e
ressaltaram a importancia de se certificar, antes do inicio do treinamento, o preparo e a
motivacdo adequada dos treinandos em relacéo ao treinamento. Muito ainda precisa ser feito
para que essas sugestfes sejam incorporadas aos modelos de ANT e a pratica das
organizagoes.

No Brasil, pesquisas como a de Magalhdes e Borges-Andrade (2001) e Castro e
Borges-Andrade (2004) trataram da aplicacdo do método da analise do papel ocupacional de
Borges-Andrade e Lima (1983) e da manipulacdo de fontes de avaliacdo no processo de ANT
para ocupantes de cargos especificos. Como estes, a maioria dos estudos concentra-se apenas
nos niveis de tarefa e individual, desconsiderando o cenério organizacional. Dentre as poucas
iniciativas de pesquisa que abrangem o nivel macro, o0 modelo teérico de Ferreira (2009) e a
pesquisa empirica de Ferreira et al. (2009) merecem destaque. Esta pesquisa utilizou grupos
focais, seguindo a tendéncia da éarea de diversificacdo das técnicas de coleta de dados, com
desenho especifico para a ANT (grupos focais, Técnica Delphi, incidentes criticos).

Além disso, a pesquisa de Ferreira et al. (2009) buscou facilitar a ANT no nivel de
tarefas identificando ndo apenas onde o treinamento era necessario, mas os grandes temas de
TD&E necessarios ao bom desempenho organizacional projetado em cenérios futuros. A
metodologia geralmente utilizada em pesquisas nacionais para a ANT no nivel de tarefas,
proposta por Borges-Andrade e Lima (1983), demanda esforgos consideraveis no sentido de
identificacdo dos CHAs associados as atividades que se pretende projetar em uma
determinada acdo educacional. A implantacao desta metodologia, portanto, sem conhecimento
prévio das principais demandas organizacionais, implica na decomposi¢do das atividades
inerentes a todos os processos de trabalho que integram a estrutura produtiva de uma
organizacdo (FERREIRA et al., 2009). Por isso, a andlise inicial do cenario organizacional
facilita a avaliacdo de necessidades no nivel de tarefas e também no individual.

Além da anélise organizacional e da diversificagdo das técnicas de coleta de dados,
outra tendéncia importante observada no desenvolvimento da avaliagdo de necessidades de
treinamento foi a adocdo e a operacionalizagdo do conceito de competéncia para identificar

necessidades tanto no nivel individual quanto nos niveis mais abrangentes. Segundo Lima e
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Borges-Andrade (2006), muitos dos métodos de ANT j& utilizavam, na prética, a nogdo de
competéncias, antes mesmo de o conceito exercer toda a atual influéncia em Gestdo de
Pessoas. Foi com a ampliacdo do debate tedrico sobre competéncias e com a adogdo da
Gestdo por Competéncias por grande parte das organizagfes que 0 conceito passou a ser
utilizado no diagndstico de necessidades de treinamento. H4 uma concordancia, dentro da
perspectiva de desenvolvimento humano nas organizacOes, de que competéncia pode ser
definida por trés aspectos: ser um atributo individual; envolver conhecimentos, habilidades e
atitudes, motivacdo, crengas e comportamentos; e ter esses componentes requeridos para 0
bom desempenho em uma &rea ou tarefa (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006).

Diante do exposto, as pesquisas sobre ANT progrediram pouco nas Ultimas décadas,
ainda que importantes aperfeicoamentos tenham sido propostos. Sugestdes de aplicacdo de
conceitos e medidas de necessidade em diferentes niveis, principalmente no nivel
organizacional, ndo foram amplamente adotados em pesquisas da area. Ainda ha caréncia de
abordagens proativas em ANT, focadas no contexto e na estratégia organizacional. O que se
verifica sdo préaticas reativas, assistematicas e informais, pouco alinhadas aos objetivos
estratégicos das organizacoes.

Existe, também, a necessidade de integrar os conhecimentos obtidos nas diversas
linhas de pesquisa em TD&E. Os resultados de estudos sobre ambiente pré e p6s-treinamento,
clima organizacional, caracteristicas da clientela, avaliacdo de necessidades, planejamento e
execucdo de treinamento e avaliacdo de treinamento ndo deveriam manter-se tdo dispersos.
Ha& poucas tentativas de realizacdo de pesquisas sistematicas para identificar antecedentes de
necessidades e também correlages entre caracteristicas da clientela e necessidades de
treinamento, como é objetivo desta pesquisa. A secdo seguinte corroborara com esta
afirmacdo, tratando da varidvel independente desta pesquisa — motivagdo — em outro
subsistema de TD&E, ja que ndo existem resultados de pesquisa sobre ANT e esta variavel

individual.

2.1.2. ANT e Variaveis Individuais

Como descrito anteriormente, esta pesquisa buscou contribuir para o avango das
pesquisas sobre ANT por meio da investigacdo do poder de influéncia da variavel individual
motivacdo sobre a emergéncia de necessidades de treinamento. Nas secdes anteriores,
observou-se que grande parte das pesquisas sobre o subsistema de avaliacdo de necessidades
concentra-se na producdo de conhecimentos e tecnologias ancoradas na perspectiva cunhada
por McGehee e Thayer (1961). Ainda que Ostroff e Ford (1989) tenham sugerido a
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incorporacdo da perspectiva de niveis de analise sobre tal modelo, pouco foi feito nesse
sentido, de forma que pouco se sabe sobre como se relacionam necessidades e variaveis
pertencentes aos mesmos e a diferentes niveis de analise.

De acordo com Meneses e Abbad (2003), no concernente a caracteristicas
demograficas, apesar de estas variaveis serem mencionadas em estudos sobre treinamento, na
maioria das vezes sdo utilizadas unicamente como fontes de controle estatistico. Como isto
também foi feito na presente pesquisa, a literatura sobre varidveis demogréaficas ndo foi
revisada; somente a literatura sobre a varidvel independente da pesquisa — motivagdo. Assim,
a proxima subsecdo é destinada a revisar os estudos que tratam da relagdo entre motivacao e
resultados de treinamento.

O ideal seria revisar estudos que tratassem da relacdo entre motivacao e necessidades
de treinamento, entretanto tais trabalhos n&o existem. Dentre as revisdes da Annual Review of
Psychology, o0s cinco artigos nacionais e as teses e dissertacfes sobre avaliacdo de
necessidade de treinamento revisados, nenhum relatou os efeitos da motivagdo em
necessidades de treinamento. Dessa forma, optou-se por concentrar a revisao adiante na etapa
de avaliacdo de efeitos de acdes educacionais. O objetivo, ainda que o foco da revisao tenha
sido deslocado para outro subsistema, é justamente reunir informac6es sobre a relevancia dos
aspectos motivacionais na explicacdo de resultados de treinamentos organizacionais a fim de
justificar a inclusdo desses mesmos aspectos em pesquisa, como a presente, de ANT. Também
devido a pequena quantidade de estudos envolvendo especificamente motivacdo para o
trabalho, variavel utilizada na presente pesquisa, optou-se por revisar a literatura de TD&E
que envolvesse qualquer um dos tipos de motivacdo — para trabalhar, para aprender, para o

treinamento, para transferir o aprendido ou motivacdo através da expectancia.

2.1.2.1. Motivacao e Resultados de Treinamento

No campo de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo, as caracteristicas
motivacionais tém sido amplamente estudadas na etapa de avaliacdo de efeitos. Diversos
trabalhos tém buscado compreender o papel exercido pela motivacdo do treinando em
diferentes momentos do treinamento e relaciona-la com resultados do treinamento, como
satisfacdo com o evento instrucional, aprendizagem, transferéncia de treinamento, entre
outros, como sera apresentado nesta secdo. Ante a extensa producdo sobre o assunto e a
necessidade de apenas justificar a inclusdo da motivacdo em estudos sobre ANT, somente
serdo mencionados alguns resultados de pesquisas empiricas, nos ultimos 30 anos,

apresentados nas seis ultimas edi¢Ges da Annual Review of Psychology, bem como em artigos
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nacionais publicados em revistas eletronicas nas areas de Administracdo e Psicologia,
classificadas como A ou B pela CAPES, e em teses/dissertacdes brasileiras.

Entre as variaveis da clientela, as motivacionais sdo as que tém mostrado maior valor
explicativo de aprendizagem e impacto de treinamentos, como afirmam Salas e Cannon-
Bowers (2001). Varios estudos tém fornecido evidéncias corroborando a concepcéao de que a
motivacdo do treinando apresenta efeitos sobre a aquisicdo, a retencdo e a aplicagédo dos
conhecimentos e habilidades adquiridos em treinamento. Entre eles, destaca-se a meta-analise
conduzida por Colquitt et al. (2000), cujos resultados apontam para um relacionamento
positivo robusto entre motivagdo para aprender, definida como o desejo dos treinandos de
assimilar o material do treinamento, e resultados de aprendizagem. Motivagao para aprender
se revelou um preditor significante para todos os resultados de aprendizagem (e.g.,
conhecimento declarativo, aquisicdo de habilidade e autoeficacia pds-treinamento). Em
conjunto, motivacao para aprender e capacidade explicaram 63% da variabilidade na variavel
conhecimento declarativo, 20% da variacdo em aquisi¢do de habilidades, 9% em autoeficicia
pos-treinamento e 20% da variacdo em reacgoes.

Ribeiro (2005) revisou inimeros estudos em Psicologia Organizacional e do Trabalho
e na literatura de TD&E sobre o tema motivagdo para aprendizagem tanto em contextos de
ensino quanto em contextos de trabalho. Na revisdo dos estudos empiricos em psicologia
sobre as variaveis motivacdo para aprender e motivacdo medida com base na teoria da
expectancia, a autora encontrou varias evidéncias de correlacdo positiva entre motivacao e
aprendizagem, uso de estratégias de aprendizagem, reacdo a treinamento e percepc¢do de
utilidade do treinamento. A seguir, serdo apresentadas as conclusdes de alguns dos principais
estudos estrangeiros analisados pela pesquisadora.

Investigagdo sobre o impacto de variaveis dos treinandos nos resultados de programas
de aprendizagem aberta evidenciou existir relacdo entre motivacdo para aprender e estratégias
de aprendizagem cognitivas (r=0,37) e comportamentais (r=0,41). Outra pesquisa, por sua
vez, evidenciou uma influéncia indireta da motivacao para aprender na aquisi¢do de novas
competéncias. A aquisi¢cdo de novos CHAs foi influenciada na medida em que a motivagdo
foi explicativa das estratégias de aprendizagem de reflexdo ativa, que facilitam o processo de
aprendizagem. Os autores relataram que motivacdo para aprender estava associada as
estratégias cognitivas de reflexdo ativa (r=0,26) e a estratégias autorreguladoras de controle
de compreenséo (r=0,20).

Outros pesquisadores também encontraram correlagdes entre motivacao para aprender

e estratégias de aprendizagem, sendo as mais altas com as estratégias cognitivas (r=0,17) e de
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aplicacdo pratica (r=0,29). Foi investigado, ainda, como caracteristicas organizacionais e
individuais podem predizer os tipos de resultados de aprendizagem: reacédo, aprendizagem e
mudanca de comportamento. Com uma amostra de 163 técnicos de veiculos automotores em
um curso de dois dias, os autores da pesquisa sustentaram a hipotese de que reacdo € predita
pela motivacao para aprender. Pessoas que tinham maior motivacgao para aprender, no comego
do curso, relataram ap6s o treinamento que haviam gostado do programa, que tinham
encontrado poucas dificuldades, que tinham percebido muita utilidade do programa e que
estavam mais motivados a transferir o aprendido.

Os mesmos pesquisadores do estudo anterior ainda confirmaram a hip6tese de que
niveis mais altos de motivacdo para aprender resultavam em escores mais elevados de
aprendizagem (r=0,33). Eles também indicaram correlacdes positivas e significativas entre
motivacdo para aprender e medidas de reacdo a satisfacdo com o treinamento (r=0,28) e
percepcdo de utilidade do treinamento (r=0,36). Entretanto, apesar de o estudo demonstrar
que a motivacdo pré-treinamento influenciava a motivacdo para transferir o aprendido, nao
confirmou a predicdo da transferéncia em si, ou seja, a mudanca de comportamento.

Um estudo com 242 treinandos de 20 a 42 anos, confirmou a relacdo entre motivacao
para aprender e uma das suas medidas de aprendizagem (habilidade do treinando de recuperar
e reter o contetido do programa). Outras pesquisas analisadas por Ribeiro (2005), que visavam
entender como a motivagédo para aprender interage com o traco de personalidade denominado
resisténcia psicoldgica a situacdes estressantes, confirmaram que, tanto individualmente
guanto sob efeito de interagdo com este trago, a motivacdo dos individuos para aprender
estava altamente correlacionada com a reac¢ao ao treinamento. No primeiro estudo, motivagédo
para aprender, individualmente, assumiu correlagdo de 0,50 com reacdo a treinamento,
enquanto que, no segundo estudo, atingiu valor de correlagéo superior a 0,40. Quanto ao teste
do efeito de interacdo entre as duas varidveis, proposto no segundo estudo, o traco resisténcia
psicologica e motivagdo para aprender explicaram juntos 4% da variancia na reagdo ao
treinamento. O relacionamento entre motivacdo para aprender e reacdo a treinamento se
mostrou mais forte sempre que a resisténcia psicologica apresentada pelos individuos a
situacOes estressantes era mais alta.

Embasados na ideia de que pessoas que entram desmotivadas em treinamentos
provavelmente aprendem muito menos, mesmo Se gostarem do programa, simplesmente
porque elas ndo estdo preparadas para aprender, pesquisadores propuseram um modelo que
incluia duas varidveis de resultado de treinamento: reacdo e aprendizagem. Os achados

confirmaram a hipdtese de que motivacdo atraves da expectancia estava relacionada
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significativamente com reagdo ao treinamento ($=0,43). Em outro estudo que envolveu 666
treinandos, foi proposto que motivagdo para aprendizagem, avaliada por uma escala baseada
na teoria da expectancia, estaria relacionada a reacdo a treinamento e aprendizagem. Os
achados ajudaram a sustentar a ideia de que motivacgéo através da expectancia se correlaciona
fortemente com medidas de reacdo. No caso, a correlagdo entre motivacdo através da
expectancia, coletada antes do treinamento, e reacdo atingiu o valor de 0,26 e a correlagéo
entre motivacao através da expectancia, coletada apds o treinamento, e reacdo assumiu 0,45.

No contexto brasileiro, Sallorenzo (2000) obteve um resultado interessante e de grande
valia para os gestores. Segundo a autora, a motivacdo do individuo apds o treinamento tem
uma relagdo maior com o resultado do treinamento em curto prazo, mas a medida que o
treinado distancia-se do final do evento instrucional seu comportamento passa a ser cada vez
mais controlado pelo ambiente de trabalho. Em outro estudo, Lacerda (2002) relatou que uma
medida de instrumentalidade (avaliacdo do individuo de que seu comportamento levaria ao
alcance dos resultados esperados) apresentou-se como preditora de impacto do treinamento no
trabalho em longo prazo.

Lacerda e Abbad (2003) também encontraram resultados que destacam a importancia
da motivacdo para aprender e do valor instrumental do treinamento para a aplicacdo de
conhecimentos adquiridos em programas de treinamentos presenciais. Para chegar ao conceito
de valor instrumental do treinamento, as pesquisadoras se basearam na Teoria de Expectancia
de Vroom (1964). Elas seguiram a sugestdo de Noe e Schmitt (1986 apud LACERDA,
ABBAD, 2003) e Colquitt e Simmering (1998 apud LACERDA; ABBAD, 2003) de que 0s
aspectos motivacionais relacionados ao treinamento devessem ser examinados sob a
perspectiva desta teoria.

A Teoria de Expectancia de Vroom (1964) concebe a motivagcdo como uma forga de
natureza emocional e consciente, ativada no momento em que a pessoa é levada a escolher
entre diversos planos de acdo. A ideia € que o individuo formula expectativas cognitivas a
respeito de efeitos decorrentes de seus proprios comportamentos e do valor relativo que
atribui a cada um desses efeitos. Dessa maneira, o treinamento tem um valor particular para o
individuo, porque serve como ferramenta ou instrumento para o alcance de outros resultados
que ele espera e valoriza, como uma promocao ou aumento de salario. A suposi¢ao de Vroom
é a de que as pessoas decidem sobre suas acdes de modo instrumental, procurando maximizar
seu prazer e seus ganhos e minimizar seu desprazer e suas perdas.

Trata-se, portanto, de uma teoria cognitiva de processo, que busca predizer

comportamentos de escolha e sugere que a motivacdo de uma pessoa para tomar uma decisao
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é funcdo de trés varidveis: valéncia, instrumentalidade e expectancia. A valéncia indica o
quanto um individuo deseja uma recompensa ou uma escolha em relacdo a um resultado
particular. A instrumentalidade diz respeito a estimativa de que determinado desempenho seja
um caminho adequado para chegar a uma recompensa. Ja a expectancia, ou expectativa, se
refere & estimativa de que o esforco de um individuo resultara em um desempenho bem-
sucedido ou a chance de que esse desempenho produza o resultado esperado. Assim, a
motivacao de uma pessoa com relacdo a determinado treinamento é baseada na crenca de que
ela pode atingir resultados importantes, Uteis e valorizados, melhorar sua atuacdo em outras
tarefas, elevar suas chances de ascenséo na carreira, aumentar sua empregabilidade ou atingir
suas aspiracdes profissionais (LACERDA; ABBAD, 2003).

A Teoria da Expectancia ndo é utilizada para explicar somente motivacdo em relacédo a
treinamento ou aprendizagem; é também a principal referéncia quando se trata de motivacédo
para o trabalho — varidvel independente desta pesquisa. Isto se d& pelo fato de esta teoria
cognitiva assumir a existéncia de uma relagéo entre o esforco que se realiza e o rendimento do
trabalho. Vroom (1964) desenvolveu seu modelo de motivacdo considerando quatro grandes
grupos de resultados do trabalho: a provisao de salario; o dispéndio de energia fisica e mental;
a producdo de bens e servicos; e as interagdes sociais com outras pessoas e status social. O
referido autor fundamentou a eleicdo desses resultados em uma ampla e aprofundada revisao
de literatura.

Borges e Alves-Filho (2003) relacionam a teoria de VVroom com motivacao para o
trabalho destacando os cinco conceitos basicos que a sustentam: (1) Resultados do trabalho,
que sdo as consequéncias que uma organizacdo pode oferecer a seus empregados com o
exercicio de suas funcgdes; (2) Valéncias, que consistem nos valores positivos ou negativos
atribuidos pelos trabalhadores aos resultados do trabalho; (3) Expectativa, que consiste na
percepcdo de quanto o esforco conduz aos resultados esperados; (4) Instrumentalidade, que
consiste no grau de relacdo percebido entre a execucdo e a obtencdo dos resultados; e (5)
Forca motivacional que é, entdo, a quantidade de esforco ou pressdo de uma pessoa para
motivar-se.

Voltando a pesquisa de Lacerda e Abbad (2003), foi utilizado um conceito
bidimensional de valor instrumental do treinamento, abrangendo as defini¢cbes de duas
variaveis da teoria de expectancia de Vroom: instrumentalidade e valéncia. Dessa maneira,
valor instrumental do treinamento foi definido como a crenca do individuo de que as novas
habilidades por ele adquiridas em um curso lhe seriam Uteis para atingir recompensas de

varias naturezas (instrumentalidade), bem como a importancia ou o valor que esse individuo
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atribui a cada uma dessas recompensas (valéncia). Esta variavel apresentou elevado poder
explicativo de impacto do treinamento no trabalho.

Este fato talvez possa ser explicado por estar relacionado com a atual conjuntura de
TD&E, na qual os trabalhadores se veem diante de grandes exigéncias no mercado de
trabalho, que busca colaboradores cada vez mais qualificados e preparados. Assim, a
motivacdo de um individuo para determinado curso e o seu consequente impacto no trabalho
podem estar vinculados aos ganhos secundarios associados ao treinamento. A entrada de valor
instrumental do treinamento como uma variavel motivacional explicativa de impacto no
modelo estudado corroborou resultados obtidos por pesquisas sobre a relagdo positiva entre
motivacao e resultados do treinamento (WARR; BUNCE, 1995 apud LACERDA; ABBAD,
2003; ABBAD, 1999; COLQUITT et al., 2000).

Sabendo que os resultados de treinamento estdo relacionados a mudanca de
comportamento do individuo no trabalho e que, portanto, se relacionam com seu desempenho,
as conclusdes de todos esses estudos de que motivagdo tem correlagcdo positiva com resultados
de treinamento reforcam a importancia de se considerar a motivacdo na avaliacdo de
desempenho. Nesse mesmo sentido, Queiroga (2009), em sua tese de doutorado, testou a
hipotese de que o grau de motivacdo para trabalhar dos funcionarios pesquisados estava
positivamente relacionado com o desempenho do individuo no trabalho (autorrelatos e
indicadores organizacionais). A hipdtese da pesquisadora foi parcialmente confirmada.
Diferentemente do que esperava-se, 0 grau de motivacao para trabalhar ndo se correlacionou
com os resultados das avaliacdes de desempenho realizadas pelos chefes. Porém, em ambas as
organizagcOes pesquisadas, as autopercepcdes de desempenho dos servidores apresentaram
correlagdes positivas e significativas com os trés componentes da motivagdo para trabalhar
isolados (valéncia, instrumentalidade e expectativa) e combinados (fator geral da motivacéo).

Esse resultado corroborou o referencial tedrico adotado para a mensuracdo de
desempenho na pesquisa de Queiroga (2009), em que caracteristicas motivacionais sdo
fortemente relacionadas com a maneira como as pessoas percebem seu desempenho,
especialmente quando seus comportamentos no trabalho sdo mais voltados para o contexto e
ndo para tarefas. Segundo Sonnentag e Frese (2002 apud QUEIROGA 2009), desempenho
contextual refere-se as atividades que ndo contribuem para 0s aspectos tecnicos, mas estdo
incluidas no suporte da organizacdo, no ambiente social e psicolégico nos quais as metas
organizacionais estdo sendo buscadas. Enquanto o desempenho voltado para a tarefa €
relacionado a habilidade, o desempenho contextual é relacionado a personalidade e a

motivacao.
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Nesse sentido, Campbell (1990) afirma que a motivacdo é um determinante direto do
desempenho e define motivagcdo como sendo o efeito combinado da dire¢do do esfor¢o de um
individuo, da amplitude desse esforco e do valor que ele atribui ao esfor¢o despendido.
Definicdo muito semelhante a da Teoria de Vroom (1964). Da mesma forma, Ackerman e
Hujmpherys (1990 apud QUEIROGA 2009) também confirmam que as varidveis
motivacionais exercem enorme influéncia no estudo dos fendmenos em ambiente de trabalho,
como é o caso do desempenho. Ainda, Parker e Turner (2002) ressaltam a influéncia direta
que as caracteristicas individuais exercem sobre o desempenho no trabalho, com destaque
para 0s aspectos motivacionais e cognitivos. As autoras apontam que as pessoas apresentaréo
melhores desempenhos se o trabalho for significativo para elas (o individuo atribuir alto valor
de motivacdo ao trabalho) e satisfazer suas necessidades de crescimento. A expectativa de que
um maior esforgo no trabalho resulta em um melhor desempenho que, por sua vez, resulta na
satisfacdo de necessidades explica a relagdo positiva entre motivacao e desempenho.

Dessa maneira, sdo inUmeras as evidéncias empiricas de que profissionais mais
motivados reagem melhor aos treinamentos, aprendem com maior sucesso e também usam
mais extensivamente as variadas estratégias de aprendizagem, tendo um melhor desempenho
no trabalho. Resultados de pesquisas sugerem relacbes positivas entre motivacdo e
desempenho, tanto no treinamento quanto no trabalho (COLQUITT et al.,, 2000;
QUEIROGA, 2009). Existem, ainda, relacbes constatadas entre motivacdo e reagéo,
aprendizagem e transferéncia (WARR; ALLAN; BIRDI, 1999 apud RIBEIRO, 2005;
LACERDA; ABBAD, 2003). Assim, se a area de avaliacdo de efeitos ja comprovou que
aprendizagem e transferéncia de treinamento sdo preditas por motivacdo, entre outros
aspectos, e que motivacdo determina desempenho, ndo ha razdo em ndo estudar a relacdo
entre motivagdo e necessidades de treinamento, que podem ser consideradas medidas de
desempenho. Espera-se que os indicios reunidos nesta secdo garantam, de alguma forma,
sustentacdo para se pesquisar a existéncia de correlacdo entre motivacdo para trabalhar e

necessidades de treinamento.

2.2. Conclusdo Geral sobre a Analise da Literatura

Com base na literatura de TD&E analisada neste capitulo, conclui-se, acima de tudo,
que ainda ha muito a ser pesquisado em avaliacdo de necessidades de treinamento. Ainda nédo
houve pesquisas suficientes para a criagdo de metodologias integrativas de avaliagdo de
necessidades nos diversos niveis de andlise, de forma que permanecem atuais, ainda que

propostos ha quase meio século, os componentes basicos — analise organizacional, analise de
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tarefas e andlise pessoal — propostos por McGehee e Thayer (1961). No Brasil,
consequentemente, apesar de a metodologia da Andlise do Papel Ocupacional de Borges-
Andrade e Lima (1983) ndo abranger todos os niveis de andlise, ela continua a ser adotada na
maioria das pesquisas sobre o tema.

Esta pequena producdo sobre o assunto, entretanto, parece ndo se justificar ante os
diversos e sistematicos resultados de pesquisa acerca da avaliacdo de efeitos de treinamento,
que tém atestado repetidamente a influéncia das condicGes de trabalho e da motivacdo na
aprendizagem, na transferéncia de aprendizagem e, em linhas mais gerais, no proprio
desempenho humano no trabalho. Vale enfatizar que estudos sobre impacto de atividades de
TD&E no trabalho tém demonstrado que a presenca de suporte organizacional ao desempenho
e a aprendizagem, antes mesmo do inicio de atividades de TD&E, é importante condicéo
associada ao aumento da efetividade dessas atividades no trabalho. Da mesma forma, o
conhecimento prévio de caracteristicas da clientela pode facilitar todas as a¢Ges do sistema de
TD&E.

Mais relacionado aos objetivos da pesquisa em questdo, destaca-se que diversas
pesquisas tém concluido que a motivacdo do individuo exerce forte influéncia em diferentes
momentos do treinamento, assim como no desempenho no trabalho. Resultados de pesquisas
ja comprovaram que o desempenho no trabalho é determinado por condi¢cBes ambientais,
motivacdo e CHAs. Enquanto que os modelos e pesquisas sobre ANT ignoram a motivagao
dos individuos, focalizando apenas os CHAs e, quando muito, o contexto como inibidor ou
facilitador do processo de emergéncia de necessidades. Foi esta lacuna que a presente
pesquisa buscou preencher. O capitulo seguinte, assim, explicara como esta pesquisa,
metodologicamente, foi operacionalizada para solucionar tal demanda.



45

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, o tipo da pesquisa é descrito e, ainda, sdo apresentadas as principais
caracteristicas da organizacdo estudada, das amostras e dos instrumentos de medida
utilizados. S8o também descritos os procedimentos de coleta e de analise de dados. Para
facilitar a condugdo e a exposi¢cdo dos procedimentos e técnicas ora empregados, esta
pesquisa foi dividida em trés estudos (Figura 7). O Estudo | visou a construgdo e a validacdo
do instrumento de afericdo das necessidades de treinamento dos servidores da organizacao
estudada e estad relacionado ao primeiro objetivo especifico da pesquisa. O Estudo Il teve
como finalidade alcancar o segundo objetivo especifico, que foi adaptar e validar
estatisticamente o instrumento de medida elaborado por Queiroga (2009) para as varidveis
relacionadas a motivacdo para trabalhar. Por fim, o Estudo Il estd relacionado aos dois
ultimos objetivos especificos e ao objetivo geral da pesquisa. Neste Gltimo estudo, foram
constituidos grupos de comparacdo em funcdo de diferencas estatisticamente significativas no
nivel de motivacdo para o trabalho de servidores do FNDE; foram identificados dados
sociodemogréaficos capazes de serem incluidos no modelo de investigacdo como varidveis de
controle estatistico; e, por fim, foi analisada a relacdo entre motivacdo para o trabalho

desempenhado no FNDE com a autopercep¢do das necessidades de treinamento dos

servidores.
Estudo I Instrumento de Necessidades de Treinamento
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Andlises
Teste # . de . ANCOVA
Correlacio

Figura 7. Estrutura geral de desenvolvimento da pesquisa empirica
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3.1. Tipo da Pesquisa

De acordo com os critérios de qualificagdo de pesquisas sugeridos por Richardson
(1999), a presente pesquisa pode ser classificada como descritiva, porque pretendeu
compreender e descrever a relacdo entre a forca motivacional dos servidores do FNDE e suas
necessidades de treinamento. Trata-se também de uma pesquisa de campo por ter sido
realizado um levantamento empirico em uma amostra de servidores de uma autarquia federal.

A pesquisa também é caracterizada como qualitativa e quantitativa. E qualitativa
devido a realizacdo de analise documental e grupo de foco para identificacdo de competéncias
comuns a populagdo pesquisada, com finalidade a elaboragéo do instrumento de avaliacéo de
necessidades de treinamento. E é quantitativa devido a aplicacdo de questionarios, compostos
por assertivas associadas a métricas de julgamento do tipo Likert, para identificacdo das
necessidades de treinamento e da forca motivacional dos servidores e a consecutiva analise

estatistica do relacionamento entre essas duas variaveis.

3.2. Caracterizacdo da Organizacao

A pesquisa foi realizada no Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo
(FNDE). A opcéo de se trabalhar com dados desta organizacdo se deu pela facilidade de
acesso da pesquisadora, por ser servidora da instituicdo, a documentos e a pessoas, e por ter
conseguido autorizacdo para a utilizagdo e a publicacdo de informacbes de carater publico
sobre o FNDE (Anexo 1).

Criado pela Lei n° 5.537, de 21 de novembro de 1968, modificada pelo Decreto-Lei n°
872, de 15 de setembro de 1969, o FNDE é uma autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), com instalacbes em Brasilia — DF e atuacdo em todo o territério nacional.
A Autarquia tem como finalidade precipua captar recursos financeiros e canaliza-los para o
financiamento de projetos educacionais, notadamente nas areas de ensino, pesquisa,
alimentacdo, material escolar e bolsas de estudo, observadas as diretrizes estabelecidas pelo
Ministério da Educacdo. Entre seus principais desafios estdo a eficiéncia na arrecadacdo e
gestdo do sal&rio-educacdo, na gestdo dos programas finalisticos e nas compras
governamentais, além da busca permanente de parcerias estratégicas e do fortalecimento
institucional.

A missdo do FNDE € prover recursos e executar acdes para o desenvolvimento da
educacéo, visando garantir educacdo de qualidade a todos os brasileiros. Para cumpri-la, a
Autarquia executa varias acBes como o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar, o

Programa Nacional do Livro Didatico, o Programa Dinheiro Direto na Escola, o Programa
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Nacional de Saude do Escolar, os programas de transporte escolar e o Escola Aberta. Dentre
0s principais servigos oferecidos pelo FNDE estdo: o repasse das quotas-partes da
contribuicdo social do salario-educacdo dos entes federados; a complementacdo da parcela
federal relativa ao Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Baésica e de
Valorizagdo dos Profissionais da Educagdo; a transferéncia automética de recursos voltados,
entre outros aspectos, a alimentacéo escolar, transporte escolar, educagdo de jovens e adultos
e manutencdo de escolas; a transferéncia voluntaria para financiamento de projetos
educacionais; e a aquisicdo direta e distribuicdo de livros.

O FNDE ¢, atualmente, a segunda maior autarquia do Pais em orgcamento. Suas
principais fontes de recursos sdo as contribui¢es do salario-educagdo, somadas as verbas
provenientes do Tesouro Nacional, dos empréstimos do Banco Mundial e das restituicdes
provenientes da ndo utilizacdo do dinheiro ou utilizacdo parcial dos recursos de convénios
firmados com institui¢cBes. Para o exercicio de 2008, o FNDE contou com um orcamento da
ordem de R$14,7 bilhdes, destinados & execucao de 15 Programas de Governo e de 65 acles
orcamentarias, voltadas para consecucdo e apoio a implementacdo da Politica Educacional
Brasileira.

Esses recursos sdo canalizados para as Secretarias de Educacdo dos Estados e do
Distrito Federal, Prefeituras Municipais e Organizacbes Nao Governamentais, mediante a
realizacdo de transferéncias voluntarias e de carater constitucional ou legal da Unido.
Anualmente, sdo atendidas, em média, 180 mil escolas e 43 milhdes de alunos, com a
destinacao de recursos para 5,5 mil municipios e 27 Secretarias de Educacdo dos Estados e do
Distrito Federal, por meio da formalizacdo de convénios e da realizacdo de transferéncias
automaticas no ambito dos Programas de Alimentacdo e Transporte do Escolar, Educacdo de
Jovens e Adultos, Dinheiro Direto na Escola, dentre outros.

Até o exercicio de 1996, duas instituicdes atuavam na consecucdo e implementacédo da
politica educacional brasileira, mediante a execucdo de programas e projetos educacionais,
quais sejam: a Fundacdo de Assisténcia ao Estudante (FAE) e o FNDE. Com a extin¢do da
FAE e suas representacdes nos estados (REFAE), ocorrida em 1997, o FNDE absorveu suas
atribuicOes, sem que as infraestruturas administrativas e o pessoal existentes nos estados lhe
fossem, da mesma forma, transferidos. Somente os servidores da FAE lotados em Brasilia
passaram a ter lotagdo no FNDE.

Surgiu, entdo, a necessidade de se estruturar a carreira desses servidores com exercicio
na Autarquia e de se admitir novos servidores. Somente em 19 de outubro de 2006, uma lei

foi editada com tal finalidade. A Lei n° 11.357 estruturou o Plano Especial de Cargos do
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FNDE — PECFNDE, no qual foram enquadrados todos os entdo servidores efetivos da
Autarquia. Além disso, esta lei estruturou a carreira de Financiamento e Execucdo de
Programas e Projetos Educacionais, composta de cargos de Especialista em Financiamento e
Execucdo de Programas e Projetos Educacionais, de nivel superior, e a carreira de Suporte
Técnico ao Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais, composta de
cargos de Técnico em Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais, de
nivel intermediario.

O primeiro concurso publico para provimentos de cargos para o0 FNDE foi realizado
em novembro de 2007, sendo que os primeiros 179 candidatos classificados tomaram posse
em abril de 2008. Em novembro do mesmo ano, uma segunda turma composta por 24
técnicos e 14 especialistas ingressou na organizacdo. Com a entrada de novos servidores, a
forca de trabalho do FNDE, entendida como a quantidade de pessoas de que a instituicdo
dispbe, efetivamente, para realizar as atividades diérias (excluindo atividades relativas a
seguranga, manutencdo, transporte, limpeza e servico de copa) passou a ser constituida por
1151 pessoas (1229 ativos menos 78 cedidos) (Tabela 2).

Tabela 2. Quadro de pessoal ativo, por situacdo funcional

Situagdo Funcional Quantidade de pessoas
Servidores efetivos 470
Contrato temporario da Uniao 159
Nomeado para cargo em comissdo (sem vinculo) 26
Exercicio descentralizado — carreiras AGU e MP 14
Requisitado 13
Prestador de servicos (Apoio administrativo e Informética) 380
Estagiério 89
Cedidos 78
Total 1229

Fonte: FNDE/SIAPE — 2008

Essas 1151 pessoas estdo distribuidas, conforme Tabela 3, nas oito unidades que
compdem a estrutura do FNDE: Auditoria Interna (AUDIT), Diretoria Financeira (DIFIN),
Diretoria de Assisténcia a Programas Especiais (DIPRO), Diretoria de Ac¢bes Educacionais
(DIRAE), Diretoria de Administracdo e Tecnologia (DIRAT), Diretoria de Programas e
Projetos Educacionais (DIRPE), Gabinete (GABIN) e Procuradoria Federal (PROFE).

Tabela 3. Pessoal ativo permanente do FNDE, por nivel e lotacdo — em 2008

Unidades Regimentais Superior Intermediario Auxiliar Total %
AUDIT 13 18 31 5,66
DIFIN 37 61 98 17,88
DIPRO 11 15 26 4,74
DIRAE 33 45 1 79 14,42
DIRAT 49 87 1 137 25,00
DIRPE 35 36 71 12,96
GABIN 6 10 16 2,92
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Unidades Regimentais Superior Intermediario Auxiliar Total %
PROFE 4 8 12 2,19
Subtotal 188 280 2 470 85,77
Cedidos 44 32 2 78 14,23
Total 232 312 4 548 100,00

Fonte: DIRAT/FNDE

Em relacdo ao desenvolvimento de pessoas no FNDE, aplica-se o disposto no Decreto
n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Gestdo por Competéncias em toda a
Administracdo Publica Federal. O FNDE estd em fase de mapear as competéncias de sua
forca de trabalho, assim como as competéncias requeridas para seus postos de trabalho. Uma
das recomendac@es do Decreto 5.707/2006 que j& foi amplamente atendida pela instituicdo € a
elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo — PAC. O PAC é um instrumento da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e tem como objetivo definir as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoas da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional.

Atualmente, a elaboracdo do PAC do FNDE se inicia com o levantamento das
necessidades de treinamento. Formuléarios construidos por técnicos da Divisdo de
Desenvolvimento e Avaliacdo (DIDAV) do FNDE sdo distribuidos aos chefes de divisdes
para preenchimento das necessidades da area. Ainda ndo existe método especifico para
conduzir esta avaliacdo. Alguns chefes pedem a colaboracdo de toda a equipe, outros
preenchem o formulério apenas com base em suas percepcdes. Feito isso, as necessidades
obtidas sdo enquadradas em competéncias basicas, gerenciais e especificas pelos técnicos da
DIDAV. Com essas informacdes, inicia-se uma busca por cursos no mercado que
desenvolvam tais competéncias. Para finalizar a elaboracdo do PAC, alocam-se 0s recursos
disponiveis entre cursos fechados, com turmas exclusivas para o0 FNDE, e cursos abertos, nos
quais os servidores interessados podem se inscrever. Submete-se, entdo, o Plano Anual de
Capacitacdo ao Diretor de Administracdo e Tecnologia e ao Presidente da Autarquia para
autorizacdo. Autorizado o PAC, os cursos sdo ofertados aos servidores. Em relacdo a
avaliacdo dos cursos, ainda ndo existe uma metodologia implantada no FNDE.

De acordo com o PAC da organizagdo para o ano de 2008, R$92.950,00 foram
investidos no desenvolvimento de competéncias béasicas, como conhecimento da Lingua
Portuguesa, Word/Excel, Redacdo Oficial e Lei n® 8.112/90. O valor empenhado em
treinamentos para competéncias gerenciais foi de R$259.960,00. J& para o desenvolvimento
de competéncias especificas — Il Ciclo de Orgamento, Financas e Contratacbes do FNDE e

treinamento em Balanced Scorecard em Recursos Humanos, por exemplo — foram
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empregados R$408.760,40. Um total de R$1.253.868,55 foram investidos em acGes de

desenvolvimento para os servidores da Autarquia, sendo a média mensal de capacitacdes de

aproximadamente oito eventos, conforme discriminado na Tabela 4.

Tabela 4. Quantidade de acdes de capacitacdes mensais realizadas — exercicio de 2008

Més Total de Capacitacbes
Jan. 0
Fev. 3
Mar. 4
Abr. 5
Maio 9
Jun. 15
Jul. 8
Ago. 10
Set. 10
Out. 13
Nov. 9
Dez. 12
Total 98

Fonte: Relatorio de Atividades GPEO/DIRAT/FNDE — 2008

Todo esse investimento em capacitacdo € distribuido de forma desigual entre os
servidores do FNDE. Analisando a Tabela 5, constata-se que algumas diretorias, como a

DIRAT e a DIFIN, se beneficiam mais das acdes de capacitacdo do que as outras. Pode-se

afirmar, ainda, que alguns servidores participam de mais de um treinamento por ano,

enguanto outros ndo participam de treinamento algum.

Tabela 5. Quantidade de servidores capacitados por unidade — exercicio de 2008

Més AUDIT DIFIN DIPRO DIRAE DIRAT DIRPE GABIN PROFE | Total
Jan. - - - - - - - - -
Fev. 1 - - - 3 - - - 4
Mar. 2 6 - 2 15 3 - 1 29
Abr. - 5 - 13 54 1 - 3 76
Maio - 5 1 14 19 3 - 6 48
Jun. 19 54 12 24 50 25 1 1 186
Jul. - 5 1 3 29 1 2 - 41
Ago. - 2 - 2 18 2 - 2 26
Set. 6 17 1 2 11 8 8 1 54
Out. 3 24 5 2 20 48 - 1 103
Nov. - 3 - 1 15 2 - - 21
Dez. 1 7 - 3 16 - - 1 28
Total de 32 128 20 66 250 03 11 16 616
capacitados
Total de
- 31 98 26 79 137 71 16 12 470
servidores

Fonte: Relatério de Atividades CGPEO/DIRAT/FNDE — 2008

Exposta a caracterizacdo da organizacdo pesquisada, passa-se as especificacGes das

amostras documentais e de participantes utilizadas na pesquisa.
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3.3. Amostras

Esta secdo trata de todas as amostras constituidas ao longo da pesquisa em anélise. O
Estudo I, por ter sido mais complexo, exigiu, além da reunido de diversos documentos, varios
grupos de participantes, todos caracterizados a seguir. Os Estudos Il e Ill, por sua vez,

somente utilizaram uma amostra de participantes, a mesma da ultima etapa do Estudo 1.

3.3.1. Pecas Documentais — Estudo |

Para a caracterizacdo da organizacgdo, assim como para a pesquisa documental interna,
foram utilizadas as seguintes fontes documentais: site institucional, Intranet, Relatério Anual
de Atividades — FNDE/2008, Regimento Interno do FNDE e arquivos eletronicos contendo o
mapeamento dos postos de trabalho produzidos por empresa contratada pela Autarquia para a
elaboracdo de um sistema de Gestdo por Competéncias. O conteddo de cada peca documental
esta exposto na Tabela 6. Como o Relatério Anual de Atividades somente é publicado em
mar¢o ou abril do ano seguinte, e tendo em vista o prazo de execucdo da presente pesquisa,

optou-se pela utilizacdo dos dados disponiveis em 2009.

Tabela 6. Conteido das pecas documentais utilizadas para o Estudo |

Pecas Documentais Conteudo Analisado
Programas e a¢des desenvolvidos, missdo, visao, objetivos estratégicos, fontes
de recursos

Site institucional

Intranet Histérico do FNDE, legislagdo e documentos pertinente a organizacdo
Relatério Anual de Atividades Metas atingidas, quantitativo de servidores, politica de capacitacdo, orcamento
Regimento Interno Competéncias das unidades administrativas

Arquivos SGC* Mapeamento de competéncias organizacionais

*SGC = Sistema de Gestdo por Competéncias

Para a pesquisa documental externa sobre competéncias comuns dos servidores
publicos, foram utilizados documentos dos seguintes 6rgdos publicos: Banco Central do
Brasil, Tribunal de Contas da Uni&o, Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios,
Banco do Brasil, Superior Tribunal de Justica e Procuradoria-Geral de Justica. As pecas
documentais interna e externa foram necessarias, como mencionado, para a elaboracdo do

instrumento de necessidades de treinamento, objeto do Estudo 1.

3.3.2. Participantes da Validacéo Teorica — Estudo |

Tambeém para consecucao do primeiro estudo, foi necessaria a realizacdo de um grupo
focal com o objetivo de obter mais dados relativos as capacidades comuns aos servidores do
FNDE, julgar a pertinéncia daquelas obtidas com as pesquisas documentais e valida-las
semanticamente para a proposicdo do instrumento de avaliagdo de necessidades de



52

treinamento. A definicdo dos participantes desta etapa da pesquisa foi planejada em parceria
com profissionais de TD&E da Autarquia. Foi solicitado que eles indicassem dentre os
efetivos da Autarquia, tanto do Plano Especial de Cargos do FNDE (PECFNDE), quanto das
Carreiras de Teécnico e Especialista em Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos
Educacionais, servidores que conhecessem bem o trabalho desenvolvido no FNDE e que
fossem capazes de contribuir nas discussdes do grupo de foco.

Decidiu-se por convidar um representante de cada diretoria, da Procuradoria, da
Auditoria e do Gabinete, abrangendo, assim, as oito macrounidades que compdem a estrutura
do FNDE. Foi feito contato telefénico ou por email com os servidores indicados. Aqueles que
nédo tinham interesse ou disponibilidade em participar do grupo indicavam outros servidores
com o perfil desejado. Assim foram feitos contatos até se chegar ao numero final de
servidores que se dispuseram a participar da pesquisa. Para esses, foi entregue um convite
para participagdo no grupo de foco, o qual explicava resumidamente o objetivo da pesquisa e
a atividade da qual participariam (Apéndice 1).

Atentou-se para que o grupo de participantes fosse o mais diversificado possivel, em
funcdo do tempo de trabalho, area de lotacdo, sexo, exercicio de cargo comissionado ou
funcdo gratificada e idade. Estava, assim, confirmada a participacdo de quatro servidores do
PECFNDE, sendo dois do sexo feminino e dois do sexo masculino, e quatro servidores das
novas Carreiras, sendo também duas mulheres e dois homens. Entretanto, duas servidoras
antigas ndo compareceram. Uma delas enviou um representante do sexo masculino, mas
também antigo no FNDE. A divisdo igualitaria dos participantes em relacdo ao sexo e ao
tempo de trabalho na organizacéo néo foi possivel. Assim, o grupo foi constituido, de maneira
ndo-probabilistica por conveniéncia, por sete pessoas, sendo cinco homens e duas mulheres. O

perfil detalhado dos participantes esta disposto na Tabela 7.

Tabela 7. Perfil dos participantes do grupo de foco

Anos de Exerce cargo Treinamentos
. . Unidade comissionado  realizados desde
Idade  Sexo Escolaridade Servico no x
ENDE representada ou f_u_n(;ao 2008 pagos pelo
gratificada FNDE

27 Masc  Ensino Superior 15 DIRAT Sim 6
51 Masc  Pds-grad. stricto sensu 14 DIFIN Sim 5
56 Masc  Pds-grad. lato sensu 14 AUDIT Né&o 3
28 Fem Pés-grad. stricto sensu 15 GABIN Né&o 3
28 Fem Ensino Superior 15 DIRPE Né&o 3
33 Masc  Ensino Superior 1,5 PROFE Sim 2

45 Masc  Pds-grad. lato sensu 13 DIRAE Né&o Né&o informado
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Com a conclusédo do grupo focal e o instrumento de ANT inicialmente proposto,
procedeu-se a validacdo semantica final. Como o objetivo desta validagdo era confirmar a
compreensdo do conteudo do instrumento, atentou-se para que servidores dos mais variados
niveis de escolaridade participassem. Assim, para o planejamento da amostra desta etapa,
verificou-se em documentos internos que aproximadamente 33% dos servidores tinham
apenas nivel médio, 41% apenas nivel superior e 26% algum tipo de po6s-graduacdo (estes
dados diferem-se daqueles da Tabela 3, pois nem todos os servidores com cargo de nivel
intermediario concluiram somente o ensino médio, assim como nem todos servidores com
cargo de nivel superior concluiram somente a faculdade). Para que a amostra fosse
proporcional & populagdo no critério escolaridade, esperava-se que pelo menos trés servidores
com nivel médio como ultimo grau de escolaridade completo, quatro com nivel superior e trés
com pos-graduacdo participassem do ajuste de linguagem do instrumento. Entretanto, s6 se
dispuseram a participar desta etapa de validacdo semantica sete servidores, sendo trés com
especializacdo ou mestrado, trés com nivel superior completo e somente um tendo como
ultimo nivel de escolaridade concluido o nivel médio. Em relacdo ao tempo de servico no
FNDE, trés tinham mais de 14 anos e quatro menos de dois anos.

Concluida a validacdo semantica do instrumento de avaliacdo de necessidades de
treinamento, foi possivel dar seguimento a pesquisa com a validacdo por juizes do
instrumento de ANT. Neste caso, a amostra foi de cinco especialistas na éarea de
aprendizagem humana em organizacdes e no trabalho, professores doutores das seguintes
instituicBes de ensino: Universidade de Sdo Paulo — Ribeirdo Preto, SP (n=1); Universidade
de Brasilia — Brasilia (n=2), DF; e Universidade Salgado de Oliveira — Niterdi, RJ (n=1); e
ainda um servidor do Banco Central do Brasil (n=1).

3.3.3. Participantes da Validacdo Empirica e das Anélises de Relacionamento — Estudos
I, 11elll

Além das amostras de documentos, dos participantes do grupo de foco, dos
participantes da validacdo seméntica e dos juizes, foi necessario mais uma amostra de
servidores para finalizagdo do Estudo | (validag&o estatistica do instrumento de necessidades
de treinamento). Esta amostra principal foi ndo-probabilistica, mas organizada em funcéo da
populacédo de 470 servidores, constituida por todos aqueles que se dispuseram a responder aos
questionarios (n=213). Esta mesma amostra foi também utilizada para os Estudos Il
(validagdo estatistica do instrumento de Motivacdo para Trabalhar) e Il (andlise do

relacionamento entre motivacao para trabalhar e necessidades de treinamento). Dessa forma,
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como foram distribuidos questionarios a todos os servidores efetivos, o estudo foi censitario,
porém com uma taxa de retorno moderada.

No que concerne ao perfil sociodemografico, constata-se, conforme ilustra a Tabela 8,
que a maioria dos respondentes: tem menos de 35 anos (48,4%); é do sexo masculino
(54,9%); concluiu pelo menos o ensino superior (77%); trabalha ha menos de 2 anos no
FNDE (53,1%); esta lotada na Diretoria Financeira (30%) ou na Diretoria de Administracao e
Tecnologia (23%); e ndo tem cargo comissionado (DAS) ou funcéo gratificada (FG) (74,7%).

Tabela 8. Perfil dos respondentes da pesquisa

Variavel F %

Sexo

Masculino 117 54,9

Feminino 96 45,1

Escolaridade

Ensino fundamental 1 0,5

Ensino médio 48 22,5

Ensino superior 70 32,9

Pés-graducéo lato sensu 78 36,6

Pés-graducao stricto sensu 16 7,5

Lotacéo

AUDIT 14 6,6

DIFIN 64 30

DIPRO 12 5,6

DIRAE 39 18,3

DIRAT 49 23

DIRPE 24 11,3

GABIN 6 2,8

PROFE 5 2,3

DAS

Nao 178 83,6

Sim 35 16,4

FG

Nao 194 91,1

Sim 19 8,9

Anos de Servico no FNDE

Menos de 6 113 53,1 Média 9,33
De6all 18 8,5 Desvio-Padréo 9,82
De 12 al7 40 18,8 Moda 1
De 18 a 23 10 4,7 Minimo 1
De 24 a 29 22 10,3 Méximo 37
Mais de 29 10 47

Idade

Menos de 21 3 14 Média 37,37
De 21 a 27 53 249 Desvio-Padréo 11,50
De 28 a 34 47 22,1 Moda 28
De 35a41 23 10,8 Minimo 20
De 42 a 48 39 18,3 Méximo 62
Mais de 48 48 22,5

Comparando com os dados da populagdo relatados na se¢do 3.1, a amostra é
proporcional em relacdo ao tempo de trabalho no FNDE (praticamente metade da populacao é
de servidores novatos). Este indice também explica o fato de aproximadamente metade da

amostra ter menos de 35 anos, ou seja, pessoas ainda no inicio da vida profissional. Outra
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observacgdo que pode ser feita é a de que 77% dos respondentes tém pelo menos nivel superior
completo e um dos dois Unicos servidores com apenas o nivel fundamental completo (Tabela
3) participou da pesquisa. Em relacdo a lotacdo dos participantes houve certa surpresa. A
DIRAT, de acordo com a Tabela 3, é a unidade administrativa com maior numero de
servidores, mas ndo foi a que teve maior nimero de participa¢fes. A DIFIN, tendo somente
17,88% da populagéo, representou 30% da amostra. Em relacdo aos ocupantes de DAS, os 35
respondentes correspondem a 32,71% do total de 107 servidores. Entretanto, nem todos os
ocupantes de cargo em comissao sdo servidores efetivos do FNDE. J& os 19 respondentes que

tém funcdo gratificada correspondem a 38,78% do total de 49 servidores.

3.4. Coleta de Dados

Todos os procedimentos de coleta de dados estdo dispostos nesta secdo. Eles sdo
relatados na ordem estabelecida durante a operacionalizacdo desta pesquisa e, assim, por
estudo.

3.4.1. Coleta de Pecas Documentais — Estudo |

Na pesquisa documental interna a organizacgdo destinada a elaboracdo do instrumento
de avaliacdo de necessidades de treinamento — objeto do Estudo I, a coleta de informaces se
deu principalmente de forma eletrénica, no site institucional, na Intranet e em arquivos
eletronicos relacionados as competéncias e atribuicGes necessarias aos postos de trabalho.
Houve também conversas informais com chefes e servidores do FNDE sobre necessidades de
treinamento, desenvolvimento e educacéo.

Quanto a pesquisa documental externa, foram enviados varios emails para contatos da
area de Desenvolvimento de Pessoal em 6rgdos publicos solicitando qualquer documento que
descrevesse as competéncias e atribuicdes de servidores. Foi feita ainda uma pesquisa na
Internet por competéncias mais requisitadas de servidores publicos nas areas de leis e

regulamentos; normas e procedimentos internos; e visao sistémica.

3.4.2. Coleta de Dados para Validagéo Teorica — Estudo |

Ainda no Estudo I, o grupo de foco para coleta e validacdo semantica de descri¢édo de
atribuicbes foi realizado nas dependéncias da Autarquia e teve duracdo de 2 horas e 15
minutos. Apdés a chegada dos participantes houve distribuicdo de fichas de respostas
(Apéndice 2), que foram preenchidas e devolvidas ao final do encontro para auxiliar na

analise das atividades. Depois da distribuicdo das fichas, foi feita a apresentacdo dos



56

pesquisadores, da pesquisa (objetivos, hipotese, modelo de investigacdo e amostra) e do grupo
de foco (definicdo, objetivos, explicagdo de como descrever competéncias, cronograma e
regras).

Pediu-se para que os participantes preenchessem as fichas quanto a aplicabilidade das
capacidades no FNDE. Esta atividade durou oito minutos. Em seguida, foram apresentadas
aos participantes, uma de cada vez, as 13 descri¢cOes de competéncias em legislagdo (sentido
amplo), nove em normas e procedimentos internos e 12 em visao sistémica. Os participantes
tinham que apresentar, por meio de uma plaquinha com “sim” de um lado ¢ “ndo” do outro,
seu julgamento em relacdo a pertinéncia das descricbes de competéncias as atividades
desenvolvidas na Autarquia. Quando a resposta de algum participante era negativa, havia uma
discussdo para decidir se a competéncia deveria ser excluida ou ndo. Quando a competéncia
ndo era excluida, eram feitos ajustes de linguagem até que a capacidade se tornasse pertinente
a atuacdo dos servidores do FNDE. Encerrada a discussdo, os participantes registravam nas
fichas as sugestes de ajuste ou acréscimo de competéncias. Além das fichas para registro
individual pelos participantes, todas as ocorréncias do grupo focal foram registradas pelo
professor orientador desta pesquisa.

Com as informacgBes obtidas no grupo de foco, o questionario foi ajustado e
novamente submetido a outra etapa, desta vez confirmatéria, de validacdo seméantica. Nesse
sentido, foram enviados emails para varios servidores, diferentes daqueles que participaram
do grupo focal. No corpo da mensagem, havia uma breve apresentacdo da pesquisa, instrucdes
de resposta e o questionario de necessidades de treinamento. Os participantes foram instruidos
a marcar textos confusos e deixar sem resposta itens confusos. Apds o recebimento das
respostas por email, quando constatados itens ndo respondidos, a pesquisadora conversava
pessoalmente com o participante solicitando que ele relatasse as incompreensfes e
apresentasse sugestdes de aprimoramento. Apos o relato, era informado ao participante que
suas sugestdes seriam analisadas em conjunto com as dos outros participantes e que poderiam
ser acatadas ou ndo. A opcdo de fazer parte da validacdo semantica por email objetivou,
também, testar a efetividade de envio do questionario final por este canal.

A Ultima etapa de construcdo do instrumento de ANT foi a validacdo por juizes, que
teve duas fases de coleta virtual de dados. As descri¢es de competéncia, ajustadas de acordo
com as sugestdes obtidas na validacdo semantica, foram dispostas em um formulario na
mesma ordem do questionario de necessidades de treinamento que tinha sido usado para a
primeira validacdo (Apéndice 3). Neste formulario, havia ainda uma escala dos niveis de

complexidade do dominio cognitivo da Taxonomia de Bloom et al. (1972), sendo 1 0 menos
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complexo (nivel de conhecimento) e 6 o mais complexo (nivel de avaliacdo). Cada nivel foi
explicado conforme argumentos de Bloom et al. (1972). O formuléario foi enviado, por email,
para doutores na area de aprendizagem humana no trabalho para que a categorizacdo nos
niveis de complexidade do dominio cognitivo fosse validada.

Como trés descricdes de competéncias ndo atingiram a taxa minima de 60% de
concordancia inter-juizes de acordo com a pré-categorizacdo e exclui-las ou muda-las de
categoria prejudicaria a divisdo homogénea entre os niveis da taxonomia, foi necessaria uma
segunda fase da validacdo por juizes. Um novo email foi enviado aos cinco juizes que
participaram da primeira etapa da validacdo. Foi explicado que o fato de eles ndo serem
especialistas no conteudo das tarefas desenvolvidas no FNDE poderia ter prejudicado a
compreensdo das descri¢cfes de competéncias. Solicitou-se, entdo, que sugerissem alteracdes
na redacdo das descricbes de tal forma que pudessem ser categorizadas no nivel de
complexidade no qual tinham sido pré-categorizadas. A participacdo na segunda etapa foi
unanime. Encerrou-se, assim, a coleta de dados para a elaboracdo do instrumento de ANT.

3.4.3. Coleta de Dados para Validacdo Empirica e Anélise de Relacionamentos — Estudos
I, 11elll

Para a coleta final, cujo produto serviu de base de dados para os trés estudos, foram
aplicados dois questionarios: o de motivacdo para trabalhar e o de avaliacdo de necessidades
de treinamento. Os questionarios foram apresentados em somente um instrumento para
facilitar o preenchimento e a analise dos dados. Ao final do instrumento, foram coletadas as
seguintes informagfes sociodemograficas e funcionais: género, idade, ultimo nivel de
escolaridade, tempo de servico, lotacdo, se possuia cargo em comissdo e se exercia fungéo
gratificada.

A coleta de dados foi realizada via Internet. O software Sphinx, na sua versédo
SphinxnaWeb, foi utilizado para otimizar a coleta. O instrumento final composto por 75 itens
foi publicado no site da Sphinx (Apéndice 4). Uma mensagem apresentando a pesquisadora e
a pesquisa e pedindo a colaboragdo no preenchimento do questiondrio, assim como
disponibilizando um link para acesso ao documento, foi enviada ao email institucional de
todos os servidores ativos do FNDE (N=470).

No mesmo dia em que o0s questionarios foram enviados, o Presidente do FNDE enviou
um email (Anexo 2) apoiando a pesquisa e ressaltando a importancia da participacéo de todos.
A estratégia foi utilizada para sensibilizar o maior nimero de servidores a preencher o

questionario. Pensou-se que, com uma mensagem de apoio da autoridade maxima da
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organizacdo, a pesquisa teria mais credibilidade em trazer beneficios para os servidores e o
FNDE como um todo. E se o servidor se sentisse beneficiado de alguma maneira, supds-se
que teria mais disposicdo em participar. Além da divulgacdo por email, o link de acesso ao
questionario também foi disponibilizado no Mural do Servidor, na Intranet do FNDE,
conforme Anexo 3.

Com a iminéncia de greve dos servidores do FNDE e a possibilidade de a maioria ndo
checar o email institucional durante a paralisacdo e nem fazer qualquer coisa relacionada ao
trabalho, como seria a participacdo na pesquisa, um novo email foi enviado a todos aqueles
que ainda ndo tinham concluido a pesquisa dois dias depois do primeiro envio. Em quatro dias
de coleta de dados, 159 pessoas responderam ao questionario.

Como previsto, houve greve durante uma semana e nenhuma participacdo foi
registrada durante este periodo. No primeiro dia de suspensdo da greve, foi enviado mais um
email com o link da pesquisa para todos os servidores que ainda ndo haviam respondido ao
questionario. Dois dias depois, outro lembrete foi enviado. No término da semana, 0 nimero
de respostas tinha chegado a 200. Na semana seguinte, outros dois lembretes foram enviados.
Mas somente mais 13 servidores responderam ao questionario. A pesquisa permaneceu aberta
por mais duas semanas, entretanto nenhuma participagdo foi contabilizada. Tal fato se deu,
provavelmente, devido ao final do ano ser uma época atipica. Véarios servidores saem de
férias, outros trabalham em dobro (como é o caso da area de orcamento). Ha também muitas
confraternizac6es. Tudo isso pode ter atrapalhado a participacdo dos servidores na pesquisa.

Dessa maneira, a versao eletronica do questionario ficou disponivel on line durante 25
dias, no periodo de 24 de novembro a 18 de dezembro de 2009. Ao final da coleta, foi obtida
uma taxa de retorno de 45,32% (213 respostas), sendo que o maior fluxo foi observado nos
primeiros quatro dias — 33,83% dos respondestes enviaram seus questionarios neste periodo.
Utilizando a formula apresentada por Barbetta (2001) para o calculo do tamanho minimo da
amostra, tem-se que, com a populacdo de 470 servidores e a amostra de 213, o erro amostral
foi de 0,05.

3.5. Analise de Dados
Os procedimentos de anélise de todos os dados utilizados na presente pesquisa séo

descritos nesta segé&o.
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3.5.1. Anélise das Pecas Documentais — Estudo |

Para a construgdo do instrumento de avaliacdo de necessidades de treinamento,
primeiramente, foi feita uma analise minuciosa do produto elaborado por uma empresa de
consultoria contratada para a realizacdo do mapeamento de competéncias do FNDE, assim
como para a implementacdo de um sistema de gestdo por competéncias. Embora, & época da
pesquisa, 0 mapeamento de competéncias ndo estivesse pronto, analisaram-se o0s dados
existentes. O objetivo da analise foi identificar o conjunto de CHAs comum a maioria dos
postos de trabalho ocupados por servidores no FNDE. A decisdo de enfocar este conjunto de
CHAs comuns deu-se pelo fato de o FNDE ser uma organizacgdo relativamente pequena, com
menos de 500 servidores efetivos, e com atividades bastante distintas. Se somente 0s
servidores lotados em duas diretorias, por exemplo, fossem pesquisados, além de a amostra
ser pequena, a ponto de comprometer os procedimentos analiticos optados (riscos a validade
interna), os resultados ndo poderiam ser extrapolados para a realidade das demais unidades
administrativas (riscos a validade externa).

Nessa analise, foi verificado que para o posto de trabalho dos chefes, independente do
nivel de atuacdo, era necessario dominar praticamente todos os CHAs requeridos aos
servidores em postos de trabalho de menor autonomia, ainda que em niveis menores de
proficiéncia. Como os CHAs especificos de um ou outro posto ndo eram objeto de interesse,
devido a necessidade de se propor um instrumento que pudesse ser respondido por ampla
gama de servidores, optou-se por tabular as capacidades inerentes somente aos postos de
trabalho dos chefes de equipe, totalizando 72 postos de trabalho. Foi verificado,
posteriormente, que algumas unidades mapeadas eram compostas somente por funcionarios
terceirizados. Como somente servidores efetivos podem participar das acdes de capacitagdo
promovidas pelo FNDE, as habilidades exigidas dos funcionarios terceirizados ndo foram
incluidas no objeto da pesquisa. Por isso, cinco unidades foram excluidas, restando 67 no
relatorio. Devido a algumas coordenacdes-gerais terem tido mais divisdes mapeadas do que
outras, foi gerado um relatério com apenas as competéncias dos 19 postos de trabalho dos
coordenadores-gerais.

Analisando os dados dos trés relatorios (72, 67 e 19 postos de trabalho), percebeu-se
que os documentos podiam ser explorados transversalmente em busca de competéncias
comuns a maioria dos servidores do FNDE, visto, conforme explicitado em seguida, que
muitos CHAs constavam de todos o0s postos de trabalho, ainda que em niveis de
complexidade diferenciados. Ap6s a contagem da frequéncia de ocorréncia de cada nome

atribuido aos conhecimentos, habilidades ou atitudes dispostas nos relatérios, foi criada uma
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planilha com as capacidades mais recorrentes (Apéndice 5). A nomenclatura e a divisdo dos
conhecimentos (em leis e regulamentos; normas e procedimentos internos; tecnologia;
idiomas; e gestdo) estabelecidas no relatério da empresa de consultoria foram mantidas.

Com a criacdo dos registros de frequéncias para os CHAs descritos, foi possivel
analisar minuciosamente as capacidades mais requeridas na instituicdo. Observou-se que,
como somente os postos de trabalho das chefias foram utilizados, varios CHAs que tiveram
elevadas frequéncias ndo eram comuns a todos os servidores, mas somente aos chefes. Este
era o caso de todos os CHAs classificados em “Gestao”. Por isso esta categoria foi excluida
da analise. Optou-se também por ndo trabalhar com atitudes, em funcdo da dificuldade
tedrico-metodoldgica de descrevé-las precisamente e ainda organiza-las em uma sequéncia
cumulativa de aprendizagem. Como as habilidades estavam agrupadas a atitudes no trabalho
analisado, esta categoria toda (Habilidades/Atitudes) foi excluida.

Decidiu-se, ainda, por excluir os conhecimentos em tecnologia e idiomas. Esta
exclusdo se deu, pois, apesar de genéricas, competéncias nessas areas sdo basicas e dificeis de
preencher todos os niveis de complexidade da taxonomia cognitiva de resultados de
aprendizagem de Bloom et al. (1972). A explicacdo para essa necessidade de se distribuir
equitativamente as descri¢des de CHAs em todos os niveis estd na probabilidade equivalente
de resposta necessaria a variabilidade nas respostas que se exige em analises estatisticas.
Outra justificativa é a de haver, de acordo com informagfes da area de desenvolvimento de
pessoas, muitos treinamentos ofertados pelo FNDE para desenvolver capacidades em
tecnologia e idiomas. Este fato poderia influenciar o julgamento dos servidores em relacdo a
suas necessidades de treinamento ou, ainda, dificultar o controle, por meio de desenho de
pesquisa ou estatisticamente, da influéncia destas na relacdo que constitui o objeto central da
pesquisa em questao.

Em conversa informal com chefes e servidores da Autarquia sobre necessidades de
treinamento, entendeu-se que havia grande caréncia em desenvolver competéncias em Vviséo
sistémica na organizacgéo. Foi relatado que, como as atividades de cada coordenacdo-geral séo
bastante distintas, os servidores s6 tém conhecimento do que é feito em sua unidade
administrativa, e nem sequer sabem quais as coordenagdes-gerais que constam no
organograma organizacional ou quais os direcionadores estratégicos do FNDE como um todo.
Constatou-se que, no mapeamento dos postos de trabalho analisado, viséo sistémica constava
na categoria Habilidade/Atitude e dos 19 postos analisados aparecia como requisito para

todos. Como esta informacdo poderia ser interessante para a pesquisa, decidiu-se por



61

confirmar tais relatos adicionando “visdo sistémica” ao instrumento de ANT como possivel
categoria.

Com o conhecimento das capacidades requeridas na maioria dos postos de trabalho do
FNDE, foi possivel adiantar para o segundo passo do método de elaboracao do instrumento de
necessidades de treinamento. Foram formuladas descrigdes de competéncias, com base nos
CHAs mapeados das trés categorias restantes (leis e regulamentos; normas e procedimentos
internos; e visdo sistémica), da forma mais genérica possivel. Para a busca de mais descri¢des
de atribuicBes nessas categorias, analisou-se 0 Regimento Interno do FNDE. Todas as
descricdes de CHAs pertinentes foram selecionadas e depois filtradas para restar somente
aquelas capacidades comuns a todos os servidores. As descricdes de competéncias
redundantes foram contadas somente uma vez.

Como o Regimento Interno analisado era de 2006 e 0 mapeamento de competéncias
analisado ainda ndo tinha sido concluido, em 2009, muitas atribui¢des desempenhadas no
momento da pesquisa poderiam estar sendo ignoradas. Por isso, foi necessario haver uma
segunda fase da etapa exploratéria de analise documental — a analise de documentos de outros
orgaos publicos.

Com o material obtido pela internet e por servidores do Banco Central, Tribunal de
Contas da Unido, Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios, Banco do Brasil,
Superior Tribunal de Justica e Procuradoria-Geral de Justica, foi possivel adicionar mais
descricdes de competéncias aquelas elaboradas com base no mapeamento de competéncias e
aquelas retiradas do Regimento Interno do FNDE. Foi feito um filtro para eliminar
redundancias e ainda se buscou adequar a linguagem para a realidade dos servidores do
FNDE.

3.5.2. Anédlise de Dados para Validacédo Teorica — Estudo |

As descri¢es de competéncias propostas com base nos documentos analisados foram
apresentadas a um grupo focal com os objetivos de obter mais capacidades comuns aos
servidores do FNDE, julgar a pertinéncia daquelas obtidas nas etapas anteriores e valida-las
semanticamente para a proposicdo do instrumento de avaliagdo de necessidades de
treinamento. Com o resultado do grupo de foco, foi possivel decidir o que incluir no
questionario.

Observou-se, durante o grupo focal, que a aplicagdo de leis e regulamentos variava
muito entre as unidades do FNDE, o que dificultou a elaboracdo de descricbes de

competéncias genéricas o suficiente para serem respondidas por todos os servidores da
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Autarquia. Além disso, com uma analise minuciosa de todos os treinamentos financiados pelo
FNDE em 2008 e até setembro de 2009 (o resultado desta andlise esta no Apéndice 6),
percebeu-se que a area de legislacdo era bastante atendida. Tal fato poderia ter grande
interferéncia na pesquisa, ja que a intencdo era analisar a emergéncia de necessidades de
treinamento. Optou-se, entdo, por ndo utilizar as competéncias relativas a legislacao. Decidiu-
se também por excluir as competéncias em normas e procedimentos internos pela dificuldade
em encontrar competéncias mais complexas nessa area, prejudicando, assim, a distribuicao
dos comportamentos conforme classificacdo taxonémica proposta por Bloom et al. (1972).

Restaram, dessa maneira, as competéncias pertinentes a visdo sistémica. De acordo
com o levantamento de cursos pagos pela organizagdo, constante no Apéndice 6, houve
apenas um curso com um contetido que se pode enquadrar na categoria “visdo sistémica’:
Gestdo Estratégica no Setor Publico com Balanced Scorecard. Este curso foi ministrado
somente uma vez e para um pequeno grupo de servidores. Dessa forma, julgou-se que a
participacdo neste treinamento ndo influenciaria a percepcéo de necessidades de treinamento.
Por isso, a pergunta no questionario sociodemografico sobre a quantidade de participacdo em
treinamentos foi excluida.

Concluido o grupo de foco e feitos os ajustes decorrentes dele, pode-se proceder a
validacdo seméntica do instrumento. Os primeiros respondentes tiveram um pouco de
dificuldade em entender que era necessario primeiro clicar em “responder o e-mail” para
entdo comecar a preencher o questionario. A pesquisadora foi contatada para ajuda. A
instrucdo de como proceder foi entdo reescrita para ficar mais clara. Ndo houve mais
problemas em relacdo a isso. O tempo de preenchimento médio do questionario foi de 20
minutos. Somente dois servidores (um graduado e outra pos-graduada) apresentaram
sugestBes de substituicdo de palavras nas descri¢cGes de competéncia.

Com a redagdo do questiondrio alterada, resultante da validacdo semantica, iniciou-se
a validagdo por juizes, conduzida virtualmente em duas etapas. Para anélise das respostas da
primeira etapa, estabeleceu-se 60% como a taxa minima de concordancia inter-juizes para
validar o nivel de complexidade da competéncia, ou seja, metade dos juizes mais um (n=3)
(Apéndice 7). Aquelas descricdes que foram validadas com apenas a taxa minima foram
revistas e pequenas alteracdes na redacdo foram feitas para que o nivel de complexidade nelas
embutido ficasse mais claro. Como, na segunda etapa, oS juizes tiveram que sugerir uma
redacéo para a competéncia, todas as respostas foram analisadas individualmente e uma foi
escolhida para compor o instrumento (Apéndice 8). E, assim, encerrou-se a elaboracdo do

instrumento de ANT completo.
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Passa-se agora ao relato dos procedimentos de analise dos 213 questionarios enviados
eletronicamente para concluséo dos Estudos I, 1l e I11.

3.5.3. Andlise de Dados para Validacdo Empirica e Testes de Relacionamento — Estudos
I, 1I1elll

Para validacdo empirica do instrumento de necessidades de treinamento foi primeiro
necessario calcular o indice de Prioridade de Treinamento — IPT — por respondente e por item.
Este indice visa avaliar as necessidades individuais de treinamento, confrontando o0s
resultados de importancia e de dominio para cada competéncia. Apesar de, em primeira
instancia, parecer que as habilidades mais importantes seriam as que deveriam ser treinadas,
isso nem sempre é real, uma vez que, mesmo sendo importantes, elas ja podem estar sendo
desempenhadas de maneira satisfatoria. O IPT foi calculado conforme a formula, constante na

Figura 8, adaptada de Borges-Andrade e Lima (1983):

IPT = Imp(4 — Dom)

Em que:

IPT = indice de Prioridade de Treinamento

Imp = Importancia da competéncia num intervalo de 0 a 4
Dom = Dominio da competéncia num intervalo de 0 a 4

Figura 8. Formula para o calculo do indice de Prioridade de Treinamento

Por meio da aplicacdo da formula, o IPT varia em um intervalo de 0 a 16 e quanto
maior o IPT apresentado, maior é a necessidade de treinamento. Dessa maneira, as duas
respostas (dominio e importancia) para cada item do questionario de ANT, de cada
respondente, resultaram em apenas uma — o IPT daquela competéncia para aquele servidor.
Com base nos IPTs, foi possivel continuar com o processo de validagdo estatistica
exploratdria do instrumento em desenvolvimento.

Antes de executar os procedimentos exigidos de validacdo, bem como os testes de
relacionamento entre as variaveis-alvos desta pesquisa, foram realizadas analises descritivas
(média, desvio-padrdo, moda, minimo e maximo) e exploratdrias para investigar a exatiddo da
entrada de dados, a presenca de casos extremos, a distribuicdo dos casos omissos, a
distribuicdo da frequéncia e o tamanho das amostras. Todas essas analises de validagdo dos
instrumentos foram realizadas por meio do pacote estatistico SPSS (Statistical Package for
Social Science) versdo 17.0. Foram, ainda, realizadas andlises exploratorias para casos
omissos; casos extremos univariados e multivariados; multicolinearidade; singularidade;

linearidade; e normalidade, de acordo com as orientacGes de Tabachnick e Fidell (2001). Os
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resultados das analises de casos omissos e extremos sdo relatados a seguir. As outras analises
foram feitas por instrumento e os resultados estdo descritos no capitulo seguinte.

Nenhum caso omisso foi identificado. Isso j& era esperado devido ao software
utilizado para a coleta de dados (SphinxnaWeb) ter um mecanismo de inibicdo de conclusao
da pesquisa antes do preenchimento de todas as respostas. Além disso, a maneira de
formatacdo dos questionarios no software dificultou a entrada de inconsisténcias. As Unicas
respostas abertas foram idade e tempo de servi¢co na organizacao, que foram limitadas a dois
digitos.

Para identificagdo dos casos extremos univariados, foram utilizados os escores Z
resultantes da transformacdo das varidveis. E 0s casos extremos multivariados foram
identificados com base na distdncia Mahalanobis. Foram observadas varias respostas
extremadas tanto para o instrumento de necessidades de treinamento quanto para as trés
subescalas do instrumento de Motivacdo para Trabalhar. Entretanto, por ser a analise fatorial
robusta a fuga de pressupostos dessa natureza, conforme Tabachnick e Fidell (2001)
explicam; por ser esperado que 0s servidores considerassem as competéncias em Visao
sistémica muito importantes e pouco dominadas, no caso do questionario de ANT; e pelos
autores do instrumento de motivacdo também terem obtido e mantido casos extremos na
primeira validacdo do instrumento (QUEIROGA, 2009); optou-se por ndo eliminar nenhum
caso. De acordo com Queiroga (2009), é caracteristica, principalmente da subescala de
valéncia, levar os sujeitos a usar o extremo positivo da escala de resposta.

Depois da limpeza do banco de dados ter sido verificada, foram feitas as analises
fatoriais exploratérias dos dois instrumentos. Os seguintes passos, sugeridos por Pasquali
(2004), foram seguidos: elaboracdo da matriz de correlacdo; analise da matriz de correlagdo
em termos de fatorabilidade e do numero de fatores; extracdo inicial dos fatores; rotacdo dos
fatores para uma estrutura final; interpretacao dos fatores; e construcdo dos escores fatoriais.

Para a elaboracdo da matriz de correlagdo foram consideradas as seguintes
caracteristicas, destacadas por Pasquali (2004): i. tipos de coeficiente de correlagdo — foram
utilizadas correlagdes bivariadas paramétricas de Pearson; ii. tamanho da amostra — o tamanho
da amostra foi adequado, tendo em vista que entre 5 a 10 casos por item é consideravel um
numero aceitavel; iii. normalidade e linearidade — apesar de a andlise fatorial ser
relativamente robusta a violagdes de normalidade, este pressuposto foi avaliado pelos graficos
de distribuicdo normal, pelos indices de skewness e kurtosis significativos e pelos testes de
normalidade. J& a linearidade foi analisada visualmente por gréficos de disperséo; e iv.

multicolinearidade e singularidade — Algum nivel de multicolinearidade é desejavel uma vez
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que a andlise fatorial trabalha com a matriz de correlagdes. Eingenvalues foram analisados e
regressdes lineares foram feitas para esta conferéncia.

Para realizar analise da matriz de correlacdo em termos de fatorabilidade e do nimero
de fatores, foram realizados os seguintes passos: a. analise do tamanho das correla¢@es — foi
considerada uma correlagdo importante quando o valor obtido estava acima de do valor
absoluto de 0,30. Quando os valores de correlacbes acima de 0,30 ultrapassavam 50% dos
casos, a matriz podia ser fatoravel; e b. teste de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) — analisa as correlagfes parciais das variaveis. Quanto mais proximo do valor 1 for
esta estatistica, mais fatoravel é a matriz.

Para obter a extracdo inicial dos fatores, foi realizada a andlise dos componentes
principais (Principal Components — PC). Na PC, além dos valores de KMO, foram analisados
os scree plots, o teste de esfericidade de Bartlett, o determinante, as comunalidades e a
variancia total explicada.

O passo seguinte, tanto para o instrumento de ANT quanto para o de Motivagédo para
Trabalhar, foi obter as estruturas fatoriais, por meio de analises fatoriais e utilizando o método
de fatoracdo dos eixos principais (Principal Axis Factoring — PAF). Como os resultados da
PC ja tinham ajudado a definir o nimero de fatores minimos a serem extraidos da PAF, ela foi
rodada, inicialmente, com dois fatores e depois com apenas um fator para o instrumento de
avaliacdo de necessidades de treinamento; e com um fator para cada subescala do instrumento
de Motivacdo para Trabalhar.

Apbs a extracdo dos fatores, a estabilidade e a interpretabilidade deles foram
analisadas, além de serem produzidos os escores fatoriais. Para analisar a estabilidade,
verificou-se 0 quanto os itens eram bons representantes do fator, pelo tamanho da carga
fatorial (quanto mais préxima de um, mais representa o fator). Como um fator pode ser
estavel e valido, mas ndo ser consistente, foi feita também a analise do Alfa de Cronbach para
testar a consisténcia do fator. Para analisar a interpretabilidade, identificou-se o traco latente
que é considerado a causa do agrupamento das variaveis, por meio da analise da literatura da
area. Os escores fatoriais foram produzidos pela média dos escores das variaveis originais que
pertencem ao fator.

Com base nas subescalas validadas do instrumento de Motivacdo para Trabalhar,
calculou-se a forca motivacional (FM), a fim de checar os niveis motivacionais dos
respondentes. Para Vroom (1964), a Forca Motivacional representa a quantidade de esforgo
ou pressao de uma pessoa para motivar-se. Do ponto de vista matematico, é o produto da
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expectativa, do valor instrumental e da valéncia, expresso pela seguinte formula (ISAAC et

al., 2001) representada na Figura 9.

FM=ExIxV

Onde:

FM = Forca Motivacional
E = Expectativa

I = Instrumentalidade

V = Valéncia

Figura 9. Férmula para o célculo da Forga Motivacional

Dessa maneira, a forca motivacional de cada respondente foi calculada multiplicando a
média das oito respostas de expectativa pela média das 12 respostas de instrumentalidade pela
média das 12 respostas de valéncia. Como a escala de respostas era de 0 a 4, os valores
obtidos para FM poderiam ser de 0 a 64, sendo 0 nada motivado e 64 totalmente motivado
para trabalhar.

Conforme o desenho da pesquisa e o terceiro objetivo especifico, foram formados dois
grupos de comparacdo em funcdo dos niveis de motivacdo para o trabalho. O Grupo 1 foi
composto pelos servidores com reduzido grau de forga motivacional (0 < FM > 32) e o Grupo
2 foi formado pelos respondentes com elevado grau de motivagdo para trabalhar (32,01 < FM
> 64). Para testar a existéncia de uma diferenca significativa entre as médias dos dois grupos
foi realizado um Teste t para amostras independentes.

Para o alcance do quarto objetivo especifico, foram feitas analises de correlacdo entre
os dados sociodemograficos e as necessidades de treinamento. Formados os grupos e feitas
essas analises, foi possivel a realizacdo de uma anélise de covariancia (ANCOVA) para testar
o relacionamento entre a forga motivacional do servidor e sua percep¢do de necessidades de
treinamento. A ANCOVA avalia os efeitos principais e as interagdes entre a variavel
independente (V1), apos a remogdo estatistica dos efeitos de uma covaridvel sobre a VD. Uma
covariavel é aquela que possui um relacionamento linear com a VD. S&o trés os principais
propoésitos da ANCOVA, segundo Tabachnick e Fidell (2001):

a. Aumentar a sensibilidade do teste dos efeitos principais e das intera¢fes ao reduzir

0 termo de erro com o0s ajustes relativos ao relacionamento entre a VD e a
covariavel;

b. Ajustar as médias dos sujeitos na VD, de tal modo que todos eles passem a ter o

mesmo escore na covariavel;

c. Avaliar (na MANOVA) os escores de uma VD depois de ajusta-los a outras VDs,

tratadas como covariavel.
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Antes de realizar a ANCOVA, o0s seguintes pressupostos foram testados:
normalidade, homogeneidade de variéncia, linearidade e homogeneidade de regressdo. Além
disso, foi verificado se: a covaridvel era linearmente relacionada a variavel dependente; a
covariavel era confiavel; as linhas de regressdo para os diferentes grupos eram paralelas entre
si. A realizacdo da ANCOVA concluiu as analises estatisticas da pesquisa, pois, com a
rejeicdo da hipdtese central do estudo, ndo foi possivel a andlise prevista sobre o
relacionamento entre grau de motivacdo e nivel de complexidade das necessidades de

treinamento.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados 0s principais resultados obtidos com as analises de
dados. Primeiro sdo apresentados os resultados das etapas de elaboracédo e validacéo teorica
do instrumento de avaliacdo de necessidades de treinamento: pesquisas documentais, grupo de
foco, validacdo semantica e validacdo por juizes. Posteriormente, os resultados das validacdes
empiricas dos dois instrumentos sdo apresentados. E, por fim, os resultados dos testes de

relacionamento.

4.1. Resultados da Pesquisa Documental — Estudo |

A pesquisa documental interna resultou na obtencdo de 23 competéncias em
legislacdo, normas e procedimentos internos e visdo sistémica, necessarias a todos 0s postos
de trabalho dos servidores do FNDE (Tabela 9).

Tabela 9. Resultado da pesquisa documental interna

Competéncias em Normas e

Competéncias em Legislacao .
P gsiag Procedimentos Internos

Competéncias em Viséo Sistémica

Analisar a situa¢éo atual do FNDE
Interpretar a legislacéo Instruir processos levando em consideragdo experiéncias
passadas

Elaborar instrumentos normativos

internos de modo a informar,

esclarecer e padronizar Elaborar memorandos, oficios e Realizar intercAmbio de experiéncias
procedimentos e condutas, em demais documentos oficiais com outros 6rgdos (benchmarking)
conformidade com os

dispositivos legais

Executar as atividades de

recebimento, triagem, controle e Propor ag¢des alinhadas aos objetivos
cadastramento da tramitacéo e estratégicos do FNDE

expedicdo dos documentos

Elaborar atos administrativos

Propor a edicdo de atos e a

adocéo de procedimentos visando . Propor alternativas de resolucdo de
L Tramitar documentos

regulamentar as atividades do problemas

FNDE

Auxiliar na elaboracgdo de atos
normativos ou interpretativos de  Cadastrar documentos
interesse da Autarquia

Realizar estudos e pesquisas na sua
area de atuacdo

Estabelecer relagdes de
interdependéncia, ante os objetivos
institucionais, entre as unidades
administrativas do FNDE

Aplicar a legislacéo Controlar documentos

Identificar as contribui¢Bes de cada
Arquivar documentos unidade administrativa para o alcance
dos objetivos institucionais do FNDE

Divulgar atos administrativos e a
legislacdo afeta as suas atividades

Revisar a legislacdo vigente para
as atividades exercidas
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Tabela 9. Resultado da pesquisa documental interna

Orientar os servidores, os clientes
e a populacdo em geral quanto a
correta aplicacdo da legislacéo,
rotinas e normativos

Com a anélise documental externa foi possivel acrescentar a relacdo de competéncias
comuns aos servidores publicos mais quatro competéncias sobre leis e regulamentos, duas em
normas e procedimentos internos e cinco em visdo sisttmica. As descricfes dessas 11

competéncias adaptadas ao FNDE estéo dispostas na Tabela 10.

Tabela 10. Resultado da pesquisa documental externa

Competéncia em Normas e

Competéncia em Legislagdo Procedimentos Internos

Competéncia em Visao Sistémica

Apoiar o demandante na emisséo

de parecer conclusivo acerca das

politicas, diretrizes, teorias, Editar normas internas
métodos, processos e técnicas

adotadas no FNDE

Analisar o ambiente interno e o
externo do FNDE a fim de contribuir
para o aproveitamento de
oportunidades

Promover o intercAmbio de dados e Direcionar suas a¢des, levando em

Acompanhar a legislacéo relativa . e X « . .
de procedimentos necessarios com  consideragéo os impactos sociais,

a assuntos afetos ao trabalho

outras areas do FNDE ambientais e econdmicos
Aferir a regularidade de Buscar diversas fontes de consulta para
documentos apresentados a luz da o perfeito entendimento do problema e
legislacéo e normativos delineamento de solugdes

Identificar as principais instituicGes
com potencial de influenciar o
funcionamento do FNDE

Emitir parecer conclusivo sobre
recursos apresentados ao FNDE

Desenvolver relagfes institucionais
com movimentos sociais, organismos
internacionais, entidades
governamentais e ndo-governamentais
e demais segmentos comprometidos
com as politicas do FNDE

Dessa forma, a analise documental para elaboracdo do instrumento de avaliacdo de
necessidades de treinamento resultou na descrigdo de competéncias comuns aos servidores da
organizacéo, sendo 13 em leis e regulamentos, nove em normas e procedimentos internos e 12
em visdo sistémica. Este produto (Apéndice 2) foi levado ao grupo focal para que os
servidores opinassem sobre a aplicacdo das competéncias no ambito do FNDE e fizessem os

ajustes de linguagem necessarios.



70

4.2. Resultados da Validagdo Teorica do Instrumento de Necessidades de Treinamento —
Estudo |

Todos os participantes do grupo de foco contribuiram com a exposi¢do da visdo sobre
suas areas para o julgamento das competéncias apresentadas. Uma integracdo entre 0s
servidores foi possivel e, com aprovacdo da maioria, das 34 competéncias resultantes das
analises documentais anteriormente realizadas, nove sofreram reajustes, cinco foram criadas e
quatro foram excluidas da relagéo inicialmente proposta.

Vale lembrar que, como detalhado no capitulo da metodologia, decidiu-se, apds o
grupo de foco, ndo utilizar as competéncias relativas a leis e regulamentos e normas e
procedimentos internos no instrumento de avaliacdo de necessidades. As competéncias em
legislacdo foram excluidas por ter sua aplicacdo bastante distinta em cada unidade
organizacional, e ainda, por ja existir muitos treinamentos nessa area no FNDE. J4 a deciséo
de ndo se trabalhar com a categoria de normas e procedimentos ocorreu devido a dificuldade
de encontrar competéncias mais complexas nessa area, prejudicando, assim, a distribuicdo dos
comportamentos conforme classificacdo taxonémica proposta por Bloom et al. (1972). Dessa
maneira, as trés categorias (visdo sistémica, normas e procedimentos internos e legislacao)
foram submetidas ao grupo de foco, mas apenas as competéncias relativas a visdo sistémica
foram mantidas ap0s os resultados terem sido analisados.

Das nove descri¢des, relativas as trés categorias de competéncias, ajustadas durante o
grupo focal, apenas uma era relativa a visdo sistémica; das cinco criadas, trés se enquadravam
nesta categoria; e das quatro competéncias excluidas, nenhuma era sobre visao sistémica. A
criacdo de descricBes de competéncia durante o grupo focal se dava, primeiramente, com a
sugestdo, por parte de algum participante, de inclusdo de mais alguma atividade que ja era
realizada ou que poderia ser realizada para facilitar o alcance de objetivos estratégicos. Esta
sugestdo era debatida e a maioria decidia se a competéncia deveria ser incluida ao ndao no
instrumento. Assim, o grupo de foco foi finalizado com 15 descricbes de competéncias
validadas em visdo sistémica.

Estas descri¢cbes foram ajustadas e ampliadas para 18, considerando as informagdes
colhidas nas anélises documentais e no proprio grupo de foco. Tal ampliacéo se deu para que
cada nivel de complexidade da Taxonomia de Bloom et al. (1972) (conhecimento,
compreensdo, aplicagdo, analise, sintese e avaliacdo) contivesse trés descricbes de
competéncia (Tabela 11). O motivo para esta divisdo igualitaria foi proporcionar aos

respondentes a mesma oportunidade de selecionar cada nivel de complexidade.
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Tabela 11. Resultado do grupo de foco

Categorias do dominio
cognitivo da Taxonomia Competéncias em Visdo Sistémica
de Bloom et al. (1972)

e Avaliar o ambiente interno (nimero de servidores, volume de trabalho,
orcamento, etc.) e externo (cenarios politico, financeiro, ambiental, etc.) ao
FNDE a fim de contribuir para a tomada de decis@es.

e Auvaliar a situacdo atual do FNDE levando em consideracdo experiéncias

Avaliacdo
passadas.

e Julgar a relevancia das informagGes do ambiente interno (nimero de
servidores, volume de trabalho, orcamento, etc.) e externo (cenarios politico,
financeiro, ambiental, etc.) para o hom desempenho do FNDE como um todo.

e Propor solugdes de trabalho que articulem tanto aspetos do ambiente externo
quanto interno ao FNDE.

. o Estabelecer a¢des que favorecam a integracdo das atividades entre as unidades
Sintese
do FNDE.

e Projetar atividades de intercAmbio de experiéncias (benchmarking) com outras
entidades.

e Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente interno ao FNDE no
cumprimento de suas atividades.

- o Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente externo no cumprimento de
Anélise .
suas atividades.

e Ordenar, quanto a prioridade, as atividades de sua unidade em funcdo das
metas do FNDE.

o Realizar a¢Oes alinhadas aos objetivos estratégicos do FNDE.

Aplicacdo o Utilizar informacg6es de outras areas do FNDE em suas atividades.

e Empregar experiéncias bem-sucedidas de outras unidades ou entidades na
execucdo de suas atividades.

o Explicar as contribui¢des de cada unidade administrativa para o alcance dos
objetivos institucionais do FNDE.

x e Descrever as relacBes de interdependéncia, ante os objetivos institucionais,
Compreenséo

entre as unidades administrativas do FNDE.

e Listar as principais instituicdes potencialmente capazes de influenciar o
funcionamento do FNDE.

e ldentificar a relacdo de hierarquia entre as unidades do FNDE.

e Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha.

e Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE: missdo, visdo, objetivos
etc.

Conhecimento

Segundo Pasquali (1999), a analise semantica tem como principal objetivo aferir se 0s
conteddos de um instrumento de pesquisa sdo compreensiveis para 0s membros da populacao
a qual ele se destina. Busca-se saber se itens, categorias e instrugdes sdo inteligiveis. A
intencdo é apresentar o instrumento a sujeitos de uma amostra, realizando uma aplicacdo
piloto do questionario, mesmo que isso ndo implique em analises estatisticas dos dados.

Como ja foi descrito anteriormente, este procedimento foi feito e algumas sugestdes
foram obtidas. Apenas dois servidores apresentaram nova redagdo para trés itens, ao todo. As
sugestBes foram acatadas. Concluida a validacdo seméntica, péde-se iniciar a validacdo por

juizes, que, também segundo Pasquali (1999), tem como objetivo aferir a representatividade e
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confiabilidade dos comportamentos descritos em relagdo as categorias de complexidade, no
caso desta pesquisa. O resultado da primeira rodada desta validacéo, exposto em detalhes no
Apéndice 7, foi:

e 13 descrigdes de competéncias validadas, conforme a pré-categorizacdo, ou
seja, obtiveram taxa de concordancia inter-juizes de, pelo menos, 60%;

e Uma competéncia pré-categorizada como conhecimento foi categorizada na
validacdo, com uma taxa de 80% de concordancia, como pertencente ao nivel
de compreensdo, e uma competéncia pré-categorizada no nivel de compreenséo
foi categorizada também por 80% dos juizes como relacionada ao nivel de
conhecimento. Dessa forma, a categorizacdo definitiva ficou conforme a
opinido dos juizes, sem prejuizo para a divisdo igualitaria de descricdes entre
0s niveis de complexidade;

e Trés descricBes de competéncias ndo atingiram a taxa minima de concordancia
inter-juizes de acordo com a pré-categorizacao.

O resultado da segunda rodada desta validacdo, que solicitava aos cinco juizes que
sugerissem alteracdes na redacdo das trés descricfes que ndo atingiram a taxa minima de
concordancia, de tal forma que pudessem ser categorizadas no nivel de complexidade no qual
tinham sido pré-categorizadas, foi de 10 sugestfes, cinco concordancias com a sugestdo de
algum outro juiz e uma auséncia de sugestdo de nova redacao (Apéndice 8). As sugestdes dos
juizes, para cada descricdo de competéncia, foram analisadas e uma delas escolhida. A Tabela

12 evidencia todas as alterac6es resultantes da validacdo por juizes.

Tabela 12. AlteragGes resultantes da validacgdo por juizes
Competéncia Alteracgéo

Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé
trabalha.

Passou do nivel de conhecimento para compreensao

Listar as principais instituicbes potencialmente

) . . Passou do nivel de compreensdo para conhecimento
capazes de influenciar o funcionamento do FNDE. P P

Nova redagdo para adequagdo a categoria de sintese:
Elaborar proposta integrada de atividades de intercAmbio
de experiéncias (benchmarking) com outras instituicdes.

Propor atividades de intercambio de experiéncias
(benchmarking) com outras instituicdes.

Nova redacdo para adequacdo a categoria de
conhecimento: Descrever a posi¢do de cada unidade do
FNDE na hierarquia no organograma da organizacao.

Identificar a relacdo de hierarquia entre as
unidades do FNDE.

Nova redacdo para adequagdo a categoria de analise:
Ordenar, quanto a prioridade, as atividades de sua Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades
unidade em funcédo das metas do FNDE. de sua unidade, tomando as metas do FNDE como
critério.
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Com a validacdo teorica realizada, o instrumento de avaliagdo de necessidades de
treinamento foi concluido com o objetivo de investigar a percep¢do do servidor do FNDE
qguanto a complexidade de suas necessidades de treinamento em visdo sistémica, conforme
metodologia desenvolvida por Borges-Andrade e Lima (1983) e com base na taxonomia de
Bloom et al. (1972). O questionario final, apresentado no Apéndice 9, ficou composto por 18
itens com duas escalas (do tipo Likert de cinco pontos) cada, uma de importancia e outra de
dominio, apresentados em ordem aleatoriamente estabelecida. A escala de importancia
variava entre o valor zero (sem importancia para meu desempenho no trabalho) e quatro
(muito importante para meu desempenho no trabalho). Ja na escala de dominio, o valor zero
correspondia a “ndo domino” e o quatro, a “domino completamente”. A orientacdo para
preenchimento do instrumento era a seguinte: “Utilizando as duas escalas apresentadas a
seguir, julgue as competéncias descritas quanto a importancia para o desempenho de seu

trabalho no FNDE e quanto ao dominio que vocé tem delas”.

4.3. Resultados das Validagtes Estatisticas dos Instrumentos e dos Testes de

Relacionamento — Estudos I, 11 e 111

Esta secdo se destina a apresentacdo dos resultados do processo de validacdo empirica
dos instrumentos de necessidades de treinamento e de motivacdo para trabalhar, bem como
dos testes de relacionamento entre essas duas variaveis. Anteriormente a exposicdo dos
resultados decorrentes do mencionado processo de validacdo, entretanto, faz-se necessario, a
fim de facilitar a posterior interpretacdo dos relatos sobre as relagOes testadas, a descricdo dos
dados obtidos a partir da execucdo de andlises estatisticas elementares das respostas aos dois
instrumentos utilizados neste estudo. Tais resultados sdo expostos adiante, no inicio das

sessOes destinadas ao relato da validagdo empirica dos instrumentos.

4.3.1. Resultados da Validagdo Empirica do Instrumento de Necessidades de

Treinamento — Estudo |

Na tabela 13, é possivel verificar os resultados descritivos relacionados a prioridade
dos itens do questionario ou das necessidades de treinamento, conforme férmula exposta no
capitulo de métodos deste relato de pesquisa. Foram omitidos da tabela os valores de casos

validos e omissos, ja que foram 213 e zero, respectivamente.
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Tabela 13. Resultados descritivos do instrumento de ANT

N° do Média Desvio- Moda Frequéncia de Respostas
item Padréo 1 2 3 4 6 8 9 12 16
13 5,92 3,36 6 16 1 6 27 38 54 30 18 20 3
14 58 3,23 6 13 1 9 27 41 57 24 22 16 3
1 5,79 4,24 0 36 3 12 18 29 35 27 18 28 7
17 5,74 3,27 6 15 1 5 32 45 46 31 19 16 3
8 5,69 32 4 16 1 14 13 52 47 36 17 15 2
4 5,46 3,33 6 19 1 6 26 37r 51 31 15 14 3
7 5,31 3,03 6 21 2 8 26 42 58 22 22 12 0
10 5,23 3,2 6 21 3 7 35 42 46 29 17 11 2
11 5,15 2,87 4 19 1 14 22 54 43 34 19 7 0
15 5,15 2,92 4e6 19 2 7 25 56 56 24 13 10 1
18 5,12 3,25 4 27 1 8 25 52 45 23 17 14 1
6 5,05 3,07 6 23 2 14 21 48 55 24 17 7 2
5 5,01 3,09 6 17 3 19 29 48 53 16 13 14 1
2 4,84 3,18 6 29 1 13 28 45 49 27 10 9 2
3 4,8 3,23 4 31 2 15 18 52 50 22 9 13 1
16 4,75 3,13 6 28 3 14 31 44 49 15 17 12 0
12 4,49 2,89 4 28 0 20 29 53 44 18 14 7 0
9 3,95 3,23 4 52 2 11 27 54 30 25 4 6 2

Observa-se que todos os itens tiveram valor minimo igual a zero, ou seja, ndo tiveram
prioridade alguma para pelo menos um dos respondentes. Isto acontece todas as vezes que
uma competéncia for considerada sem importancia para o desempenho do servidor no
trabalho ou, mesmo que tiver alguma importancia, o respondente ja dominar completamente
tal competéncia. Os CHAs, seguidos por seu nivel de complexidade, que obtiveram prioridade
minima (IPT=0) em mais de 10% das respostas, ou seja, em no minimo 22 questionarios,
foram: 2. Avaliar o ambiente interno (nimero de servidores, volume de trabalho, orgamento,
etc.) e externo (cendrios politico, financeiro, ambiental, etc.) ao FNDE (Avaliacéo;
Média=4,84 e Desvio-Padrdo=3,18); 3. Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE:
missao, visao, objetivos etc. (Conhecimento; M=4,80 e DP=3,23); 6. Avaliar a situacdo atual
do FNDE levando em consideracdo situacdes passadas (Avaliacdo; M=5,05 e DP=3,07); 9.
Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha (Compreensdo; M=3,95 e
DP=3,23); 12. Listar as principais instituicdes potencialmente capazes de influenciar o
funcionamento do FNDE (Conhecimento; M=4,49 e DP=2,89); 16. Descrever a posi¢do de
cada unidade do FNDE no organograma da organizac¢do (Conhecimento; M=4,75 e DP=3,13);
18. Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades de sua unidade, tomando as
metas do FNDE como critério (Analise; M=5,12 e DP=3,25).

Como jé era esperado, duas das trés competéncias classificadas no nivel de avaliagédo e
todas as competéncias com o nivel de complexidade de conhecimento ndo foram consideradas
prioritarias. Ou seja, as competéncias mais complexas (categoria de avaliagdo) nédo tiveram

importancia alguma para o desenvolvimento do trabalho de consideravel parte dos servidores
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e as competéncias menos complexas (categoria de conhecimento) j& sdo consideradas
plenamente dominadas por varios respondentes.

Ja os itens que obtiveram alta prioridade (IPT=16 ou IPT=12), ou seja, que obtiveram
as combinagdes “muito importante e sem dominio”; “muito importante € pouco dominio”; e
“importante ¢ sem dominio”, por mais de 10% da amostra, foram: 1. Elaborar proposta
integrada de atividades de intercambio de experiéncias (benchmarking) com outras
instituicbes (M=5,79 e DP=4,24); e 13. Estabelecer a¢cdes que favorecam a integracdo das
atividades entre as unidades do FNDE (M=5,92 e DP=3,36). Ambas as competéncias estdo
classificadas no nivel de complexidade de sintese e sdo relacionadas a estabelecer acbes que
promovam o intercambio de experiéncias, seja dentro ou fora da organizagéo.

As médias dos indices de prioridade ficaram entre 3,95 e 5,92. Ou seja, a necessidade
de desenvolver competéncias em visdo sistémica ndo se mostrou tdo prioritaria quanto se
imaginava e ndo houve discrepancia significativa de necessidade de treinamento entre as
competéncias dos diferentes niveis de complexidade. Apesar disso, vale destacar que 0s
desvios-padrao oscilaram entre 2,87 e 4,24. Os altos desvios-padréo indicam heterogeneidade
de respostas entre os participantes. Tal indice ja era esperado ja que os servidores do FNDE
sdo bastante heterogéneos. Existem aqueles com menos de dois anos de trabalho na
organizacao, e com média aproximada de 28 anos de idade (n = 113). E aqueles com mais
tempo de servico e média de idade de aproximadamente 47 anos. Em relagcdo ao nivel de
escolaridade, ha varios servidores com apenas o ensino médio concluido, mas também ha
servidores com mestrado e doutorado. E possivel também observar esta diferenca de opinides
analisando os valores minimos e maximos, ja comentados, que variaram de 0 a 12 em quatro
itens e de 0 a 16 em 14 itens.

Encerrada as andlises estatisticas elementares, pOde-se proceder a validacdo do
instrumento de ANT. Primeiramente, analisou-se a matriz de correlagcdes. De acordo com
Pasquali (2004), a inspecdo visual da matriz indica que 50% das correlagbes devem assumir
valores superiores a 0,30. A matriz dos indices de prioridade possuia mais de 90% das
correlagcbes com coeficientes superiores a 0,30, indicando que era altamente fatoravel. O
calculo do indice de adequacdo da amostra, 0 Kaiser-Meyer-Olkin — KMO, também revela a
possibilidade de fatorabilidade do instrumento. Em geral, é importante que 0 KMO seja
superior a 0,80 e quanto mais proximo do valor 1 for esta estatistica mais fatoravel é a matriz.
Este indice foi de 0,95, considerado por Pasquali (2004) um excelente indice de adequagdo da

amostra.
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Além do KMO, os indicadores da fatorabilidade também foram verificados por meio
do teste de esfericidade de Bartlett (=y* 2368,587 (g.1.=153); p < 0,001) e do determinante,
que apresentou resultado praticamente igual a zero. Mais analises foram feitas com base na
matriz anti-imagem e nos valores das comunalidades. As comunalidades indicam o indice de
regressdo da varidvel, considerando cada uma delas uma VD e as outras como VIs. Valores
extremos indicam problema. Em outras palavras, os valores de comunalidade correspondem a
soma dos quadrados das cargas da VI em todos os componentes e indicam a variancia comum
entre a variavel analisada e as demais. Como todos os valores da matriz de anti-imagem foram
pequenos e os valores das comunalidades foram diferentes de zero e um (entre 0,4 e 0,7), ndo
foram verificados problemas. Os indices apontaram, dessa maneira, a adequacao de realizar a
fatoracdo da matriz (TABACHNICK; FIDELL, 2001).

A andlise realizada para obtencdo da extracdo inicial da matriz de componentes foi a
dos Componentes Principais (Principal Components — PC). Na PC foram considerados
apenas os valores proprios (eigenvalues) superiores a 1. A tabela denominada Total Variance
Explained demonstrou que os valores proprios maiores do que um foram apenas dois, sendo a
variancia total explicada pelo primeiro fator de 9,508 ou 52,825%, e pelo segundo de apenas
6,343%. Tal fato indicou a possibilidade de o instrumento resultar em uma estrutura
unifatorial. Na matriz de componentes, somente trés itens se enquadraram no segundo fator.
Entretanto, do ponto de vista interpretativo, ndo havia separacao dos itens nem pelo contetdo
nem pelo nivel de complexidade. A distribuicdo visual dos valores proprios, o scree plot,

ratificou a possibilidade de estrutura unifatorial, conforme apresentado na Figura 10.
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Figura 10. Scree Plot dos 18 itens do instrumento de ANT
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Mesmo assim, para evitar uma decisdo equivocada do ponto de vista estatistico, a
analise fatorial dos eixos principais (PAF) foi rodada, inicialmente, com extragdo de dois
fatores. Nessa analise inicial, os fatores estavam intensamente correlacionados ente si (r =
0,77), de forma que se optou pela extracdo de solucdo unifatorial, como j& havia sido
identificado quando da realizacdo da PC. Além disso, como ja destacado, ndo existia sentido
tedrico para a manutencdo dos dois fatores; o conteldo dos itens tem a mesma natureza —
visdo sistémica, e a divisdo entre eles nos dois fatores compostos sequer obedeceu aos niveis
de complexidade usados quando de sua construcao.

Dessa forma, uma nova e definitiva PAF foi feita com apenas um fator. As cargas
fatoriais variaram entre 0,39 e 0,83 (Tabela 14). A variancia total explicada foi de 52,83% e 0
eigenvalue ou valor proprio, de 9,51. A validade do fator é expressa pelo tamanho das cargas
fatoriais, ou seja, quanto maior elas forem, mais a varidvel é representativa do fator.
Entretanto, um fator pode ser valido, mas inconsistente. Por isso, também foi feita uma
andlise de consisténcia do fator, por meio do calculo do Alfa de Cronbach. O indice obtido foi

de 0,94 para os 18 itens do questionario de ANT, considerado um excelente resultado.

Tabela 14. Estrutura fatorial do instrumento de Avaliacdo das Necessidades de Treinamento

Itens Carg_ag h?
Fatoriais

1. Elaborar proposta integrada de atividades de intercAmbio de experiéncias 0,83 0,15
(benchmarking) com outras instituices.
2. Avaliar o ambiente interno (nimero de servidores, volume de trabalho, orcamento, 0.81 0.35
etc.) e externo (cenarios politico, financeiro, ambiental, etc.) ao FNDE. ’ '
3. Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE: missdo, visdo, objetivos etc. 0,79 0,51
4. Explicar as contribuicdes de cada unidade administrativa da Autarquia para o 0.78 0.56
alcance dos objetivos institucionais do FNDE. ’ '
5. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente externo ao FNDE no cumprimento 0.77 0.59
de suas atividades. ’ ’
6. Avaliar a situagdo atual do FNDE levando em considerago situagdes passadas. 0,75 0,50
7. Propor solucdes de trabalho que articulem tanto aspectos do ambiente externo 0.75 0.44
quanto interno ao FNDE. ’ '
8. Utilizar informagdes de outras areas do FNDE em suas atividades. 0,74 0,54
9. Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha. 0,74 0,37
10. Realizar ages alinhadas aos objetivos estratégicos do FNDE. 0,72 0,62
11. Julgar a relevancia das informagdes do ambiente interno (nimero de servidores,
volume de trabalho, orcamento, etc.) e do ambiente externo (cenarios politico, 0,71 0,57
financeiro, ambiental, etc.) para o bom desempenho do FNDE como um todo.
12. Listar as principais instituicGes potencialmente capazes de influenciar o 0.69 0.48
funcionamento do FNDE. ' ’
13. Estabelecer a¢des que favorecam a integracdo das atividades entre as unidades do 0.69 0.69
FNDE. ’ '
14. Descrever as relacBes de interdependéncia entre as unidades administrativas do 0.66 0.65

FNDE para alcangar os objetivos institucionais.
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Tabela 14. Estrutura fatorial do instrumento de Avaliacdo das Necessidades de Treinamento

Cargas h2
Itens Fatoriais
15. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente interno ao FNDE no cumprimento 0.63 0.60
de suas atividades. ’ '
16. Descrever a posicdo de cada unidade do FNDE no organograma da organizacao. 0,61 0,47
17. Empregar experiéncias bem-sucedidas de outras unidades ou institui¢fes na 0.59 0.39
execucio de suas atividades. ’ '
18. Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades de sua unidade, tomando 0.39 0.55
as metas do FNDE como critério. ’ '
o ) KMO Ei | Variancia Alfa de
Ava}lla(;ao de Necegs!dad_esAde_ Igenvalue explicada Cronbach
Treinamento em Viséo Sistémica
0,95 9,51 52,83% 0,94

Ante os dados informados, considerou-se valido e fidedigno o Instrumento de
Avaliacdo de Necessidades de Treinamento desenvolvido nesta pesquisa. Estava garantido,
assim, seu uso nas analises posteriormente executadas para a consecuc¢do do objetivo maior

deste estudo.

4.3.2. Resultados da Validacdo Empirica do Instrumento de Motivacao para Trabalhar
— Estudo 11

O instrumento de Motivacdo para Trabalhar trata de uma adaptacdo do questionario
desenvolvido por Queiroga (2009) com base nos conceitos da teoria da motivacdo designada
como Teoria das Expectativas (VROOM, 1964). O questionario é composto por 32 questdes
diferentes divididas em trés secOes, sendo a primeira se¢cdo composta por 12 itens de valéncia,
a segunda por 12 itens de instrumentalidade e a terceira se¢cdo composta por oito itens de
expectativa. A Tabela 15, assim, apresenta os resultados descritivos para a subescala de
valéncia. Os itens estdo associados a uma escala de importancia de cinco pontos que varia de
0 (nada importante) a 4 (muito importante). Vale destacar que ndo foram constatados valores

0missos nas respostas dos participantes a esta escala e ao questionario como um todo.

Tabela 15. Resultados descritivos da subescala de valéncia do instrumento de Motivacdo para Trabalhar

_ _ Item Média Desvjo Min Méx Frequéncia
Considero importante... Padrao o 1 2 3 4
2.7 poder dar assisténcia para minha familia. 368 058 1 4 0 1 9 48 155
2.12 ter independéncia financeira. 3,68 0,61 0 4 1 1 7 48 156
2.1 ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 3,67 0,55 2 4 0 0 8 54 151
2.6 poder aprender novas coisas. 3,65 0,54 1 4 0 1 4 63 145
2.8 poder contribuir para o progresso da sociedade. 3,65 0,59 1 4 0 3 4 58 148
2.10 sentir que sou uma pessoa produtiva. 3,63 0,57 1 4 0 2 4 65 142
2.3 ter retorno econdmico. 3,54 0,69 0 4 1 2 12 64 134
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Tabela 15. Resultados descritivos da subescala de valéncia do instrumento de Motivacao para Trabalhar

Item . Desvio .. ) Frequéncia

Considero importante... Média Padrao Min - Max o 1 2 3 4
2.5 obter assisténcias como transporte, educagdo, 350 074 1 4 0 4 20 55 134

saude, moradia, aposentadoria, etc.

2.9 sentir me reconhecido no que faco. 3,49 0,75 1 4 0 7 12 64 130

2.2 sentir me valorizado pelas pessoas. 3,45 0,73 1 4 0 5 15 72 121

2.11 poder expressar minha criatividade. 3,38 0,76 0 4 1 5 15 82 110

2.4 fazer amizades. 3,27 0,76 1 4 0 4 28 83 93

No caso desta escala, observa-se que todos os itens apresentaram concentragdo de
resposta igual ou superior a 85% nos pontos mais altos da escala (3 e 4). O item com menor
concentracdo foi o 2.4 fazer amizades, com 85%. Ja o item com maior concentracdo de
respostas em “importante” e “muito importante” foi o 2.6 poder aprender coisas novas, com
97,7%. As médias variaram entre 3,27 e 3,68, indicando que os servidores do FNDE atribuem
alto valor as recompensas que o trabalho Ihes traz. Os desvios-padrdo ficaram entre 0,54 e
0,76, o que confirma uma tendéncia de a amostra optar, de forma geral, por respostas do tipo
3 e 4 no julgamento dos itens contemplados na subescala de Valéncia.

A Tabela 16 mostra os resultados descritivos para a subescala de instrumentalidade do
instrumento de Motivacdo para Trabalhar. Os itens estdo associados a uma escala de utilidade

de cinco pontos que varia de 0 (nada util) a 4 (muito dtil).

Tabela 16. Resultados descritivos da subescala de instrumentalidade do instrumento de Motivacdo para
Trabalhar

Item .. Desvio i ) Frequéncia
- - Média ~ Min Max
A realizacdo do meu trabalho no FNDE & Util para... Padrao o 1 2 3 4
‘3.6 sentir me uma pessoa digna. 316 104 0 4 6 13 26 63 105
3.8 contribuir para o progresso da sociedade. 3,16 0,96 0 4 2 15 26 73 97
3.7 aprender coisas novas. 3,05 1,00 0 4 4 16 28 82 83
3.9 perceber me como produtivo. 3,04 1,01 0 4 7 12 27 87 80
3.1 ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 3,00 0,98 0 4 2 17 39 76 79
3.2 sentir me reconhecido pelo que faco. 2,87 1,02 0 4 5 17 46 78 67
3.3 ser independente financeiramente. 2,86 1,08 0 4 2 30 38 69 74
3.4 sentir me valorizado. 2,84 1,08 0 4 4 25 44 69 71
3.5 conquistar a confianca dos chefes. 2,79 1,01 0 4 5 20 45 87 56
3.12 dar assisténcia para minha familia. 2,77 1,25 0 4 10 34 33 54 82
3.10 expressar minha criatividade. 2,60 1,21 0 4 13 35 32 77 56
3.11 obter assisténcias como transporte, educagdo, 2,59 1,21 0 4 12 35 41 66 59

saude, moradia, aposentadoria, etc.

Pode-se verificar a resposta maxima para todos o0s itens, mas, ao contrario da

subescala de valéncia, todos os itens também apresentaram a resposta minima, indicando que
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algumas pessoas consideram o trabalho no FNDE muito Util para alcangar certos objetivos,
enquanto outras pessoas o0 consideram nada til. Os desvios-padréo, consequentemente, foram
bem mais altos do que na subescala de valéncia, apresentando valores entre 0,96 e 1,25. Os
itens com a maior média (3,16) foram: 3.6 sentir-me uma pessoa digna (DP=1,04); e 3.8
contribuir para o progresso da sociedade (DP=0,96). J& os itens com menor indice de
instrumentalidade, ou seja, aqueles que os servidores menos consideram que serdo obtidos
com seu desempenho no trabalho sdo: 3.11 obter assisténcias como transporte, educacéo,
salde, moradia, aposentadoria, etc. (M=2,59; DP=1,21); e 3.10 expressar minha criatividade
(M=2,6; DP=1,21).

A terceira subescala do instrumento de Motivacdo para Trabalhar, a da expectancia ou
expectativa, tem seus resultados descritivos apresentados na Tabela 17. Os itens estdo
associados a uma escala de probabilidade de cinco pontos que varia de 0 (nada provavel) a 4
(muito provavel).

Tabela 17. Resultados descritivos da subescala de expectativa do instrumento de Motivagdo para Trabalhar

Item . . Desvio i . Frequéncia
. - Média ~ Min Max
E provével que meu trabalho no FNDE possa trazer Padrao o 1 2 3 4
4.7 contribuicdo para o progresso da sociedade. 3,00 0,91 0 4 1 15 36 92 69
4.5 sentimento de dignidade. 2,94 1,01 0 4 7 13 35 89 69
4.6 aprendizagem de coisas novas. 2,91 0,97 0 4 4 17 36 93 63
4.1maiores oportunidades de me tornar mais 2,82 0,98 0 4 4 20 40 95 54
qualificado.
4.3 confianca dos meus chefes. 2,72 0,95 0 4 4 17 60 86 46
4.4 crescimento profissional. 2,64 1,10 0 4 8 28 48 78 51
4.2 reconhecimento pelo que faco. 2,55 1,02 0 4 7 26 58 86 36
4.8 oportunidades de influenciar nas decisbes da 1,96 1,31 0 4 28 66 40 44 35
Autarquia.

Assim como na subescala de instrumentalidade, todos os itens apresentaram as
respostas minimas e maximas. Os valores dos desvios-padrdo ficaram entre 0,95 e 1,31,
indicando heterogeneidade de respostas para a probabilidade do trabalho no FNDE trazer os
beneficios descritos nos itens. As médias, entretanto, ndo oscilaram muito, ficando entre 1,96
(item 4.8 oportunidades de influenciar nas decisbes da Autarquia) e 3,00 (item 4.7
contribuicdo para o progresso da sociedade). As médias dessa subescala foram mais baixas do
gue as médias de instrumentalidade, e bem mais baixas do que as médias de valéncia.

No geral, os respondentes acham provavel (3) ou muito provavel (4) o trabalho deles
no FNDE trazer: contribuicdo para o progresso da sociedade (M=3,00; DP=0,91) (76,6%);
sentimento de dignidade (M=2,94; DP=1,01) (74,2%); aprendizagem de coisas novas
(M=2,91; DP=0,97) (73,3%); maiores oportunidades de qualificacdo (M=2,82; DP=0,98)
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(70%); confianca dos chefes (M=2,72; DP=0,95) (62%); crescimento profissional (M=2,64;
DP=1,10) (60,5%); reconhecimento pelo que faz (M=2,55; DP=1,02) (57,3%). O Unico item
que teve maior concentracdo das respostas nos pontos mais baixos da escala (0 — nada
provavel e 1 — pouco provavel) foi o 4.8 oportunidades de influenciar nas decisbes da
Autarquia (M=1,96; DP=1,31) (44,1%).

Isto provavelmente se deve ao fato de o FNDE ser uma organizagdo bastante
verticalizada, onde o poder estd concentrado nas médos dos diretores e do presidente. Ja o
indice elevado de servidores que acreditam contribuir para o progresso da sociedade com o
desempenho de seu trabalho, provavelmente, deve-se ao fato de o FNDE ter programas que
afetam diretamente a vida dos estudantes, como € o caso do Programa da Alimentacdo Escolar
e do Transporte Escolar, e, ainda, por repassar alto volume de verba para o desenvolvimento
da educacdo em todo o pais.

Feitas as andlises iniciais e, considerando que o instrumento de motivacdo tinha sido
recentemente desenvolvido, validado em estudo piloto e depois somente mais outra vez na
mesma pesquisa de doutoramento de Queiroga (2009), ele foi novamente submetido a uma
analise fatorial exploratoria, a fim de confirmar a estrutura fatorial obtida nessas duas
ocasides.

Nas primeiras validacgOes feitas pela autora do instrumento, inicialmente, os 32 itens da
escala foram submetidos a andlise fatorial e, apesar dos indicadores de fatorabilidade serem
adequados e o scree plot apontar para a possibilidade de extracdo de até trés fatores, a
estrutura resultante ndo era interpretavel do ponto de vista tedrico. Assim, em consonancia
com o modelo tedrico de VVroom (1964), que define o tragco motivacional como sendo um
produto da valéncia, da instrumentalidade e da expectativa, a inspe¢do do instrumento foi
realizada por meio do tratamento de cada subescala separadamente. Na presente pesquisa, a
analise fatorial dos 32 itens, conjuntamente, foi feita para conferéncia com a analise original e
observou-se que também foi apontada a possibilidade de extracdo de até trés fatores.
Entretanto, assim como a autora do instrumento prop6s, trabalhou-se com as trés subescalas
do instrumento separadamente.

Os mesmos indicadores de fatorabilidade (KMO, determinante, teste de esfericidade
de Bartlett, eigenvalue e variancia total explicada) utilizados para o instrumento de Avaliacdo
de Necessidades de Treinamento foram verificados para o instrumento de Motivacdo para
Trabalhar. Para a extragéo inicial dos fatores, foi realizada a PC para cada subescala. Os
resultados obtidos foram bem semelhantes aqueles encontrados por Queiroga (2009),
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confirmando a estrutura unifatorial para cada uma das trés subescalas. Com isso, a PAF foi
realizada com critério de extracdo de um fator para cada subescala.

A subescala de valéncia apresentou indicadores de fatorabilidade satisfatorios
(TABACHNICK; FIDELL, 2001) que foram verificados por meio dos indices de KMO
(0,83), do Teste de Esfericidade de Bartlett (= ¥> = 1030,009 (g.1.=66); p<0,001) e do
determinante (0,007). As cargas fatoriais encontradas para essa subescala sao representadas na
Tabela 18.

Tabela 18. Estrutura fatorial da subescala de valéncia do instrumento de Motivacdo para Trabalhar

Itens Cargas ,
Considero importante... Fatoriais
2.1...ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 0,78 0,30
2.2...sentir me valorizado pelas pessoas. 070 0,32
2.3...ter retorno econdmico. 0,67 018
2.4...fazer amizades. 066 028
2.5...0bter assisténcias como transporte, educaco, satide, moradia, aposentadoria, etc. 065 033
2.6...poder aprender novas coisas. 057 043
2.7...poder dar assisténcia para minha familia. 057 033
2.8...poder contribuir para o progresso da sociedade. 056 045
2.9...sentir me reconhecido no que fago. 054 049
2.10...sentir que sou uma pessoa produtiva. 053 0,60
2.11...poder expressar minha criatividade. 047 043
2.12...ter independéncia financeira. 042 0,22
Subescala de valéncia do KMO Eigenvalue Variancia Alfa de
instrumento de Motivago para explicada Cronbach
Trabalhar 0,83 4,96 41,3% 0,86

As cargas fatoriais acima de 0,42 e as comunalidades relativamente elevadas apontam
que o fator explicou alta porcentagem de variancia dos itens e que eles também compartilham
uma boa quantidade de variancia em si. No total, os 12 itens explicaram 41,3% da variancia
do construto de valéncia e o valor préprio foi de 4,96. O indice de consisténcia interna
mensurado por meio do Alfa de Cronbach foi de 0,86.

A subescala de instrumentalidade apresentou KMO de 0,92, Teste de Esfericidade de
Bartlett ~ 2 = 2040,833 (g.1.=66; p<0,001) e determinante praticamente igual a zero. Esses
indicadores também demonstraram a adequacdo em realizar a andlise fatorial. A Tabela 19

apresenta as cargas fatoriais encontradas.
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Tabela 19. Estrutura fatorial da subescala de instrumentalidade do instrumento de Motivagio para Trabalhar

Itens Cargas )
A realizag&io do meu trabalho no FNDE é itil para... Fatoriais
3.1...ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 0,88 049
3.2...sentir me reconhecido pelo que fago. 082 0,67
3.3...ser independente financeiramente. 082 051
3.4...sentir me valorizado. 0,81 0,78
3.5...conquistar a confianga dos chefes. 081 049
3.6...sentir me uma pessoa digna. 0,73 0,3
3.7...aprender coisas novas. 0,72 0,68
3.8...contribuir para o progresso da sociedade. 0,72 044
3.9...perceber me como produtivo. 071 0,66
3.10...expressar minha criatividade. 0,70 0,66
3.11... obter assisténcias como transporte, educacdo, salde, moradia, aposentadoria, etc. 0,70 0,51
3.12...dar assisténcia para minha familia. 067 0,52
Subescala de instrumentfllidade do KMO Eigenvalue Variancia Alfa de
instrumento de Motivacéo para explicada Cronbach
Trabalhar 0,92 7,35 61,2% 0,94

Também foram observadas cargas fatoriais elevadas para esta subescala, 0 que ndo
demandou a excluséo de qualquer item. O conjunto dos 12 itens explicou 61,2% da variancia
do construto de instrumentalidade, o valor proprio do fator foi de 7,35 e o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,94.

A terceira subescala do instrumento de Motivacdo para Trabalhar — expectativa —
apresentou KMO = 0,90; Teste de Esfericidade de Bartlett ~ x> = 1016,488 (g.1.=28; p<0,001);
e determinante = 0,008. Trata-se, portanto, de indicadores de fatorabilidade bastante

adequados. A estrutura fatorial dessa subescala é apresentada na Tabela 20.

Tabela 20. Estrutura fatorial da subescala de expectativa do instrumento de Motivagao para Trabalhar

Itens Cargas ,
E provavel que meu trabalho no FNDE possa trazer... Fatoriais
4.1...maiores oportunidades de me tornar mais qualificado. 082 045
4.2...reconhecimento pelo que fago. 081 0,66
4.3...confianca dos meus chefes. 080 055
4.4...crescimento profissional. 0,78 0,64
4.5...sentimento de dignidade. 0,74 0,60
4.6...aprendizagem de coisas novas. 0,74 0,67
4.7...contribuicdo para o progresso da sociedade. 067 042
4.8...oportunidades de influenciar nas decisdes da Autarquia. 065 054
Subescala de expectativa do KMO Eigenvalue Variancia Alfa de
instrumento de Motivag&o para explicada Cronbach

Trabalhar 0,903 4,96 62% 0,91
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Todos os indices encontrados para as trés subescalas foram muito préximos aos
originalmente obtidos pela autora, corroborando, assim, os indicios de que as subescalas de
motivacao, quando consideradas separadamente, apresentam estruturas robustas e estaveis, e

asseguram a validade de construto do instrumento de Motivacédo para Trabalhar.

4.3.3. Resultados da Analise do Relacionamento entre Motivacéo para Trabalhar e
Necessidades de Treinamento — Estudo 111

Para prosseguir a analise do relacionamento entre a escala de motivacgéo para trabalhar
e a de necessidades de treinamento, calculou-se a forga motivacional de cada participante. O
referencial tedrico utilizado para a construgcdo dessa medida define a for¢a motivacional como
sendo um produto da importancia que o individuo atribui a determinado objeto (valéncia), da
crenca de que seu esforco pode leva-lo a alcancar esse objeto (instrumentalidade) e da
expectativa de que ao realizar determinadas acdes, ele poderd alcancar o que deseja
(expectativa). Foram obtidos resultados maiores ou iguais a 0,82 e menores ou iguais a 64.
Para consecucdo do terceiro objetivo especifico da pesquisa, os respondentes foram divididos
em dois grupos: Grupo 1 — servidores menos motivados (FM<32) e Grupo 2 — servidores mais
motivados para trabalhar (FM>32). Tal divisdo foi estatisticamente confirmada pelo teste de
diferenca de médias — Teste t para amostras independentes, cujos resultados podem ser

consultados na Tabela 21.

Tabela 21. Teste de diferenca entre médias (Teste t), segundo a forga motivacional

Grupos de Comparacao™ Média Desvio-Padréo t al p**
Motivacéo reduzida 19,21 8,29 -19,76 146,96 0,00
Motivagdo elevada 46,26 10,62

* Motivacdo reduzida n=129; Motivagdo elevada n=84.
** Considerando p<0,05

Como apresentado na Tabela 21, o resultado do Teste t, considerando p<0,05, mostra
que os integrantes do Grupo 1 realmente apresentaram menor grau de motivacdo para o
trabalho do que os componentes do Grupo 2. O primeiro grupo apresentou meédia igual a
19,21 (DP=8,29), enquanto o segundo grupo apresentou media igual a 46,26 (DP=10,62), para
um valor do Teste t igual a 19,76 (gl=147; p<0,001). A diferenca de média entre os grupos foi
de 27,05.

Confirmada a diferenga em relagdo a forca motivacional dos dois grupos de
comparacédo, pode-se proceder a analise da relacdo entre forca motivacional e necessidades de
treinamento. Optou-se por utilizar analise de covariancia (ANCOVA) e ndo Teste t, para

eliminar os efeitos de covariaveis, ja que os grupos foram formados ndo aleatoriamente, em
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fungdo do nivel de motivacdo para o trabalho. A variavel dependente foi representada pelos
escores fatoriais dos indices de prioridade das necessidades de treinamento em visdo sistémica
dos servidores do FNDE. A variavel independente referiu-se a forca motivacional dos
servidores, de forma que os servidores com o nivel de FM igual ou inferior a 32 foram
integrados ao primeiro grupo (n=129), ao passo que aqueles com forga motivacional superior
a 32 foram reunidos no segundo grupo (n=84).

Anteriormente a realizacdo das analises de covariancia, devido a recomendacao de
Tabachnick e Fidell (2001) de utilizacdo de um ndmero reduzido de covariaveis, todas
relacionadas com a varidvel dependente e ndo correlacionadas entre si, correlagdes bivariadas
foram calculadas. O teste da associagdo entre as sete covariaveis pesquisadas (sexo, idade,
escolaridade, tempo de servico, lotagdo, DAS e FG) e a varidvel dependente, utilizando o
calculo da correlacdo de Pearson, foi importante, ainda, para o alcance do quarto objetivo
especifico da pesquisa. A analise correlacional resultou na exclusdo de seis covariaveis que ou
ndo tinham relacionamentos lineares com a VD ou eram muito correlacionadas com outra
covariavel. Os motivos serdo relatados a seguir.

A covariavel idade teve uma associacdo significante com a variavel dependente (r =
0,201; p = 0,003), entretanto teve um relacionamento ainda mais forte com a covariavel
tempo de trabalho (r = 0,772; p < 0,001), que por sua vez teve uma correlagdo maior com a
VD (r = 0,317; p < 0,001). Por isso, idade foi eliminada. A covariavel cargo comissionado
apresentou comportamento muito similar a idade e também foi excluida. As covariaveis sexo
e funcdo gratificada ndo apresentaram relacionamento linear com necessidade de treinamento
e por isso foram desconsideradas da andlise. As covariaveis restantes — escolaridade e lotacéo
no FNDE, por ndo serem variaveis continuas e pela opcdo de ndo criar variaveis dicotbmicas
para substitui-las, foram descartadas. Dessa forma, a Unica covariavel que entrou no modelo
foi tempo de trabalho no FNDE, com uma correlagédo significativa e inversa com a variavel
dependente, ou seja, quanto menos tempo de trabalho maior a necessidade de treinamento.

Além do célculo da correlacéo de Pearson, o grafico scatter também foi utilizado para
confirmar a relacdo linear entre a variavel dependente e a covariavel selecionada e, ainda,
verificar se as linhas de regressdo eram paralelas para cada grupo. O diagrama de disperséo da
Figura 11 da uma ideia do significado do coeficiente de correlagdo (r = 0,317; p < 0,001),
mostrando que existe uma associacdo negativa moderada entre necessidades de treinamento e

tempo de trabalho.
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Apbs verificar a analise da relacdo entre a VD e a covariavel, realizou-se a analise dos

pressupostos da analise de covariancia, pelo modelo linear geral (General Linear Model —

GLM). Como o tamanho dos grupos de comparacdo ndo era tdo diferente, ndo foram

necessarios ajustes. A Tabela 22 apresenta os valores das médias e dos desvios-padréo, para

cada grupo de comparacdo, dos escores na variavel dependente anterior e posteriormente aos

ajustes efetuados com o uso da covaridvel selecionada. llustra, ainda, os limites de confianca

(95%), inferiores e superiores, estimados para ambos 0s grupos apds estes ajustes.

Tabela 22. Médias e desvios-padrdo dos escores de necessidades de treinamento antes e ap0s os ajustes pela
covariavel tempo de trabalho no FNDE

Né&o-ajustadas Ajustadas
Grupos de Comparagdo Desvi Limi Limi
da Forca Motivacional Média esvio- Média Erro-Padrdo Imite imite
Padréo Inferior Superior
Forga Motivacional 0,01 0,90 0,07 0,08 0,23 0,09
Reduzida
Forga Motivacional 0,02 1,09 0,11 0,10 0,10 0,31
Elevada

Os resultados, apo6s ajustados pela covariavel, indicaram que o grupo dos servidores

com forga motivacional elevada apresentou necessidades mais intensas de treinamento do que

o grupo com forca motivacional reduzida. Porém, estes resultados constituem apenas indicios
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de que alguma diferenca se fez presente entre os grupos. A fim de que tais diferencas fossem

investigadas a fundo, os resultados gerados pela analise de covariancia foram analisados

(Tabela 23).
Tabela 23. Resultados da Analise de Covariancia
Fonte Soma dos Graus de Média dos = Sig. 2
Quadrados Liberdade Quadrados

Modelo Corrigido 21,79° 2 10,89 12,69 0,00 0,11
Intercepto 11,07 1 11,07 12,90 0,00 0,06
Tempo de Trabalho 21,74 1 21,74 25,32 0,00 0,11
Grupos 1,46 1 1,46 1,70 0,19 0,01
Erro 180,27 210 0,86

Total 202,06 213

Total Corrigido 202,06 212

#R2=0,11 (R? ajustado = 0,10)

Conforme observado, os resultados da analise de covariancia ndo confirmaram as
diferengas observadas entre as médias ajustadas obtidas pelos dois grupos de comparagdo na
variavel dependente. Ante o valor de F(2, 210) = 1,7 e o nivel de significancia obtido (p =
0,19) ndo se pode afirmar que o grupo com motivacdo para o trabalho elevada (Grupo 2)
percebe mais necessidades de treinamento do que o grupo com forca motivacional reduzida
(Grupo 1). De fato, a variagdo na percepcao de necessidades de treinamento (R? ajustado =
0,1) pode ser creditada a covariavel tempo de trabalho, mas ndo, como indica a magnitude da
relacdo obtida (»2=0,01), a forca motivacional dos servidores.

Dessa forma, ao contrario do que se previa, a motivacdo dos servidores nao
influenciou a percepcdo de necessidades de treinamento; portanto, a hipotese de pesquisa de
que servidores com elevado grau de motivacdo para o trabalho teriam necessidades mais
complexas de treinamento e vice-versa ndo pbdde ser testada. A seguir, os resultados
apresentados neste capitulo ganhardo mais sentido sendo relacionados ao referencial tedrico e

aos objetivos da pesquisa.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados descritos no capitulo anterior sdo Uteis ao permitir uma compreensao
instrumental do que foi obtido com a realizagdo das andlises executadas, mas ganham um
significado mais abrangente quando relacionados ao referencial tedrico e ao delineamento
adotados nesta pesquisa. Por isso, este capitulo tem o intuito de retomar os objetivos
propostos e a hipdtese formulada inicialmente e discutir os resultados & luz dos conceitos,
modelos, teorias e dados empiricos apresentados na revisao de literatura.

Anteriormente a apresentacdo das discussdes sobre os resultados obtidos, vale lembrar
que o objetivo geral da pesquisa foi analisar o relacionamento entre motivacao para trabalhar
e necessidades de treinamento, organizadas conforme taxonomia de Bloom et al. (1972). Para
alcancar esse objetivo, foi necessario, antes de tudo, desenvolver e validar uma medida para
mensuracdo das necessidades de treinamento da populacdo pesquisada, aqui compreendida
como variavel dependente do estudo. Além disso, foi necessario adaptar e validar outra
medida, a de motivacgdo para trabalhar, enquadrada neste estudo como varidvel independente.

5.1. O Instrumento de Necessidades de Treinamento

O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi elaborar e validar, semantica e
estatisticamente, instrumento para aferi¢cdo das necessidades de TD&E no Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacgdo. Este instrumento foi desenvolvido com base no referencial
tedrico de Borges-Andrade e Lima (1983) e na taxonomia de Bloom et al. (1972). Composto
por 18 itens, o instrumento buscou avaliar a autopercepcdo dos servidores do FNDE em
relacdo a suas necessidades de capacitacdo em visdo sistémica, organizadas conforme o nivel
de complexidade dos descritores de desempenho, de acordo com a taxonomia de Bloom et al.
(1972). A construcdo e validacdo deste instrumento justificaram-se pelo fato de néo ter sido
encontrado na literatura instrumento semelhante.

Lima e Borges-Andrade (2006), como consta no referencial tedrico desta pesquisa,
estabeleceram uma sequéncia de passos que qualquer método de avaliacdo de necessidades de
TD&E deve seguir: i) identificacdo das competéncias na literatura ou por meio de
brainstorming e grupos focais, isto é, consultando o conhecimento tacito ou explicito
existente; ii) descricdo das competéncias, como CHAs, areas de conhecimento, etapas de
processo; e iii) avaliacdo de descritores de competéncia, em termos de importancia,
frequéncia, relevancia, dominio. Todos estes passos foram seguidos para a construcdo da
medida de necessidades de treinamento. Primeiramente, documentos internos e externos a

organizacdo pesquisada foram analisados em busca de competéncias genericas dos servidores
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publicos. Para obtencdo de mais competéncias e validagdo daquelas ja obtidas, foi realizado
um grupo de foco com a participagcdo de sete servidores de diversas &reas da Autarquia.
Depois de identificadas, as competéncias foram descritas em termos de CHAs e classificadas
de acordo com a area de conhecimento. Em seguida, foi feita a avaliacdo dos descritores em
termos de importancia e dominio.

A consecugdo de todos esses passos tornou a elaboragdo do instrumento de ANT
trabalhosa e morosa. Primeiramente, ndo foram encontrados documentos suficientes e
atualizados com as atribui¢cbes dos servidores da Autarquia. A selecdo dos documentos
externos que poderiam ser utilizados foi trabalhosa ja que muitas competéncias eram
redundantes e todas tinham que ser reescritas para a realidade do FNDE. Para a realizacdo do
grupo de foco, houve um processo de recrutamento bastante lento. Diversos servidores
tiveram de ser contatados até que fosse encontrado um representante de cada macrounidade
organizacional, com conhecimento elevado sobre as atividades desenvolvidas em sua &rea,
que aceitasse participar do grupo, tivesse disponibilidade e conseguisse 0 consentimento da
chefia imediata para se ausentar do trabalho na data e na hora marcadas para a coleta de
dados.

A utilizacdo de servidores experientes, ou especialistas em contetdo, ainda na fase de
identificacdo de necessidades de treinamento foi comentada e sugerida nas revisdes de
Wexley (1984), Latham (1988) e Aguinis e Kraiger (2009). Para identificar os contetdos das
tarefas para avaliacdo de necessidades de treinamento com a utilizacdo da Taxa da Validade
do Contetdo, proposta por Wexley (1984), diferentes especialistas na funcdo enfocada
julgavam, independentemente, a importancia de determinados CHAs para 0 cumprimento de
desempenhos profissionais. Na revisdo de Latham (1988), especialistas projetaram como o
trabalho mudaria e como as exigéncias de CHAs seriam afetadas para antecipar necessidades
de treinamento futuras. Aguinis e Kraiger (2009) também utilizaram especialistas em
conteddo na avaliagdo de necessidades e comprovaram a maximizacdo dos beneficios do
treinamento.

Além das etapas ja mencionadas, que tratam especificamente da pratica profissional de
ANT, foram inseridas, no processo de elaboragdo do instrumento, em funcdo do caréter
cientifico da pesquisa sob analise, uma validagcdo seméantica e uma validagdo por juizes. A
primeira validacdo foi feita por servidores do FNDE, ou seja, membros da populacdo
delimitada nesta investigacdo, com o intuito de aferir se os conteddos do instrumento eram
compreensiveis, conforme sugestdo de Pasquali (1999). Apesar do esforco em obter um

feedback sobre o questionario, com o envio de emails, pedidos de colaboracao por telefone e
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contatos pessoais, somente sete servidores se dispuseram a participar da validagdo semantica
e, destes, apenas dois sugeriram alteragdes.

Ja para aferir a representatividade e confiabilidade dos comportamentos descritos em
relacdo as categorias de complexidade, foi realizada a validacéo por juizes, com doutores da
area de aprendizagem humana em organiza¢es e no trabalho. Esta validagdo foi mais
demorada do que o previsto ja que teve que ser realizada em duas etapas. Assim, além de usar
especialistas no conteddo das atividades desenvolvidas, também foram utilizados especialistas
em taxonomias de aprendizagem e em ANT. Apesar de este processo ter sido demorado e
desgastante, a sequéncia de passos sugerida por Lima e Borges-Andrade (2006) e as
validacgdes tedricas se mostraram adequadas e imprescindiveis ao alcance de bons descritores
de necessidades e resultados confidveis.

De acordo com Ferreira (2009), a fim de facilitar as etapas posteriores de
planejamento, implantacdo e avaliacdo dos efeitos de acdes de TD&E, uma vez delimitados,
os descritores das necessidades de treinamento devem ser categorizados. Quanto a natureza, 0
autor sugere a adocdo do critério de grau de especificidade da competéncia. No caso desta
pesquisa, as necessidades de treinamento em visdo sistémica sdo consideradas competéncias
genéricas, pois sdo Uteis e aplicaveis a todas as atividades organizacionais. Quanto ao nivel, as
necessidades pesquisadas sdo enquadradas na categoria macro ou organizacional, pois sao
compartilhadas por todos ou pela grande maioria dos servidores. Este foi o critério para
escolha das competéncias que fariam parte do instrumento — competéncias comuns a todos 0s
servidores — para que o tamanho amostral fosse suficiente para garantir a viabilidade das
analises.

Além de recomendar a tipificacdo do grau de abrangéncia dos descritores de
necessidades de treinamento, o modelo de Ferreira (2009) propde que as necessidades sejam
descritas e classificadas conforme as taxonomias de resultados de aprendizagem pertinentes
(BLOOM et al., 1972): cognitivo, afetivo e psicomotor. Na presente pesquisa, as
competéncias foram classificadas e filtradas, sendo consideradas para o instrumento de ANT
somente aquelas pertencentes ao dominio cognitivo. A explicagdo para uso apenas do dominio
cognitivo estd na necessidade de ordenacdo dos descritores de CHAs em funcdo da
complexidade dos processos intelectuais. O dominio afetivo obedece a logica da
internalizacdo de valores ou ideais e, por isso, & muito dificil constatar comportamentos
observaveis neste dominio. J& o dominio psicomotor segue o principio organizador da
complexidade dos movimentos. Mas, além do desenvolvimento psicomotor ndo ser interesse

da pesquisa, segundo Rodrigues Jr. (1997), os sistemas de classificacdo deste dominio tém
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menor credibilidade e lhes falta suporte empirico para os trés principios definidores de
taxonomias (cumulatividade, hierarquia e eixo comum). Por isso, somente as competéncias do
dominio cognitivo foram utilizadas e classificadas conforme nivel de complexidade.

Taxonomias ou sistemas de classificacdo de competéncias ou resultados de
aprendizagem foram desenvolvidos por diversos pesquisadores da &rea de psicologia
instrucional, com o intuito de facilitar o planejamento de situacdes de aprendizagem para cada
tipo de acdo humana (ABBAD et al., 2006). A ligacdo das taxonomias de aprendizagem com
as indicacdes de necessidades de treinamento surgiu, inicialmente, na revisdo de literatura
liderada por Goldstein (1980). Tal articulacdo facilita a etapa do desenho instrucional
(ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Rodrigues Jr. (1997) concorda, afirmando que o
sistema de classificacdo auxilia pesquisadores e profissionais a descrever com precisdo 0s
componentes das necessidades de treinamento de acordo com sua natureza e complexidade.
Com isso, o processo do desenho instrucional se torna mais efetivo, alinhado as necessidades
cognitivas, psicomotoras e afetivas dos alunos.

Assim, a descricdo de necessidades, em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes, feita com base na taxonomia de objetivos em TD&E, torna mais precisa a ANT e as
etapas subsequentes de treinamento. Dito de outra maneira, a taxonomia e outros sistemas de
hierarquia de resultados de aprendizagem sdo ferramentas que facilitam a criacdo e a
classificagdo de itens de necessidades de treinamento de acordo com a natureza predominante
da competéncia (cognitiva, afetiva ou psicomotora) e o grau de aprendizagem de cada aspecto
avaliado. Apesar de muito util na ANT, as taxonomias sdo mais comumente adotadas na
definicdo de objetivos instrucionais.

Dessa forma, descrever itens de competéncias como se fossem objetivos instrucionais,
de acordo com as taxonomias, é considerado um grande avango nas pesquisas e na pratica de
ANT. Ferreira (2009) afirma que classificar necessidades de treinamento de acordo com
taxonomias de resultados de aprendizagem refina as teorias de ANT, pois demonstra a
complexidade do objeto e, ainda, integra o subsistema de ANT ao de Planejamento e
Execucgdo de Treinamento, como ja dito. Além de facilitar o trabalho da fase de planejamento
instrucional, uma vez descritas as necessidades de treinamento, em termos de
comportamentos que expressem claramente os CHAs implicados no desempenho a ser
aperfeicoado, elas séo facilmente transpostas para a etapa de avaliacdo do efeito de acdes de
treinamento (aquisicao, retencdo e transferéncia).

Abbad e Borges-Andrade (2004) consideram as taxonomias de resultados

educacionais 6timos exemplos de conhecimentos técnicos que facilitam o planejamento, a



92

execucao e a avaliacdo de acOes voltadas a aprendizagem em situacdes e ambientes diversos.
Portanto, descrever indicadores de competéncias e necessidades de treinamento utilizando a
mesma composicao basica de objetivos instrucionais pode ser uma das formas de se integrar
todos os subsistemas de TD&E e estes com as demais fungbes da area de gestdo de pessoas.
Integracdo esta tdo importante para o avango da area de treinamento como um todo (ABBAD,
1999).

Além da discussao sobre as etapas de desenvolvimento do instrumento de avaliacdo de
necessidades de treinamento utilizado nesta pesquisa, merece destaque nesta secao 0 processo
de ANT propriamente dito. Diversos autores, como McGehee e Thayer (1961), Moore e
Dutton (1978), Wexley (1984), Latham (1988), Ostroff e Ford (1989), Taylor, O Driscoll e
Binning (1998), Abbad, Freitas e Pilati (2006), Ferreira et al. (2009) e Ferreira (2009),
sugeriram que a analise organizacional (analise do contexto da organizacao; andlise de nivel
macro) fosse o passo inicial da ANT. Para realizar a avaliagdo de necessidades de treinamento
neste estudo, o contexto organizacional foi analisado. A fonte inicial de informacGes que
alimentou o processo de ANT foi baseada no Regimento Interno, missdo, visdo, objetivos
estratégicos, programas e acdes desenvolvidos no FNDE, além de politicas governamentais,
clientes e parceiros implicados. Além disso, no grupo de foco, foi discutido o alinhamento
entre estratégias organizacionais e as competéncias ali apresentadas e sugeridas. Esta analise
contextual foi imprescindivel devido a proposta de realizar uma avaliacdo de necessidades de
treinamento baseada em competéncias compartilhadas por todos os servidores do FNDE,
categorizadas em visdo sistémica e valorizadas pela organizacao.

De acordo com Taylor, O Driscoll e Binning (1998), se a fonte de informacGes do
processo de ANT é baseada no contexto organizacional, provavelmente os indicadores de
competéncias individuais, descritos a posteriori, representardo CHAs valorizados pela
organizacdo e intimamente relacionados a sua missdo. Tannenbaum e Yukl (1992)
enfatizaram que 0s cursos deveriam apoiar a direcdo estratégica da organizagdo e que 0S
objetivos de treinamento deveriam ser alinhados com objetivos organizacionais. Apesar de ter
buscado este alinhamento, a andlise organizacional nesta pesquisa foi limitada por nédo ter
considerado diversas variaveis do contexto, como clima e cultura organizacional, tecnologias
emergentes etc., tampouco objetivos estratégicos futuros da organizacdo. O escopo da
pesquisa realmente ndo contemplava a realizacdo de uma ANT completa, tanto que se
concentrou nas fases da analise de tarefas e, principalmente, individual. Mesmo assim,
reconhece-se que a ampliacdo do escopo da pesquisa de forma a contemplar variaveis de

niveis mais elevados de analise pode ser considerada oportunidade para pesquisas futuras,
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especialmente no que se refere & composicdo de modelos tedricos e investigativos de ANT
integrados.

Os demais niveis de analise do Modelo O-T-P, assim, foram mais bem abrangidos
nesta pesquisa, apesar de terem contemplado somente as competéncias requeridas no presente.
Os requisitos para desempenhar as tarefas dos postos de trabalho foram analisados (nivel
meso ou de tarefas). Foram selecionados apenas aqueles requisitos necessarios para
desempenhar atividades relacionadas a visdo sistémica. Por fim, os indicadores de
competéncias no nivel micro foram determinados de forma que refletissem comportamentos
observaveis, conforme instrucdo de Wexley (1984), Castro e Borges-Andrade (2004) e
Ferreira (2009), e medidos com base na formula para o célculo do IPT (indice de prioridade
geral de treinamento) proposta por Borges-Andrade e Lima (1983).

A quarta categoria de avaliacdo de necessidades, a analise demogréafica sugerida por
Latham (1988), ndo foi incluida na presente pesquisa e constitui, assim, oportunidade futura.
O autor sugeriu a inclusdo de mais este nivel de analise para facilitar a identificacdo de
necessidades especificas de TD&E para os diferentes grupos demograficos que normalmente
compdem as populacdes de trabalhadores. Entretanto, as variaveis sociodemograficas
incluidas no instrumento deste estudo (idade, sexo, nivel de escolaridade, tempo de trabalho
na organizacdo, area de atuacdo, posse de cargo comissionado e exercicio de funcdo
gratificada) serviram apenas para controle estatistico em funcdo do desenho de pesquisa
adotado, conforme exposto. Estas variaveis foram correlacionadas com os indices de
necessidades de treinamento e selecionadas para inclusdo ou ndo no modelo de investigacdo
proposto como variaveis de controle estatistico, como sera discutido posteriormente.

Assim como os resultados obtidos por Magalhdes e Borges-Andrade (2001), Castro e
Borges-Andrade (2004) e Ferreira (2009), os resultados das autoavaliagcdes das necessidades
de treinamento desta pesquisa auxiliaram a consolidar o uso em ANT das escalas de
importancia e dominio de competéncias e a aplicacdo da formula de IPT, propostas por
Borges-Andrade e Lima (1983). Os indices de prioridade, que poderiam variar entre zero e
16, alcancaram médias baixas, oscilando entre 3,95 e 5,92, como ja apresentado no capitulo
de resultados, com desvios-padrao entre 2,87 e 4,24.

Ao contrario do que se previa (devido a analise documental, grupo de foco, conversas
informais com servidores e observacdo), os servidores do FNDE ndo perceberam tanta
necessidade em desenvolver competéncias em visdo sistémica. Além disso, ndo houve
discrepancia significativa das necessidades de treinamento entre os diferentes niveis de

complexidade desenvolvidos quando da construgdo do instrumento. Isso pode explicar, pelo
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menos parcialmente, a auséncia de relagdo entre a varidvel dependente, cuja variabilidade das
respostas, como informado, foi pequena, e a variavel independente motivacdo para trabalhar.
Para a VI, os julgamentos da amostra alcancaram um grau de dispersdo adequado a ponto de
permitir, antes das analises derradeiras, a formacao de grupos de comparacao estatisticamente
diferenciados.

Esta baixa percepcdo de necessidade de treinamento em visdo sistémica pode ter
ocorrido devido a alguns fatores. Primeiramente, constatou-se, na coleta de dados integrante
da pesquisa documental executada, a auséncia de um planejamento estratégico atualizado na
organizagdo. Talvez por isso os servidores ndo tenham compreendido a importancia de se
pensar sistemicamente, integrando as atividades das areas.

Além disso, a estrutura da Autarquia é bastante departamentalizada, o que pode ter
gerado uma atitude de completa independéncia em relacdo a todas as outras atividades
organizacionais e, ainda, a perda da visdo da organizacdo como um todo (CURY, 2000).
Relatos de profissionais do FNDE sugerem a existéncia de varias microculturas na
organizacdo. Especula-se que servidores das areas finalisticas s6 entendam dos programas
desenvolvidos em sua diretoria. A Coordenacdo-Geral do Programa Nacional de Alimentagédo
Escolar, por exemplo, promoveria seus préprios cursos de capacitacdo, independentemente da
area de TD&E da Autarquia.

Outro motivo para a baixa percepcdo de necessidades de treinamento pode ter sido a
aversdo a mudanca. A possibilidade de participar de acdes de TD&E e ter de colocar em
pratica o aprendizado sobre visdo sistémica, acarretando mudancas nos processos
organizacionais, pode ter gerado receio nos respondentes em manifestar necessidades de
treinamento compativeis com a realidade da Autarquia. Gondim et al. (2006) apontam que ha
resisténcia a mudanca organizacional por parte dos trabalhadores, que se véem obrigados a
modificar rotinas e procedimentos de realizacdo de tarefas e atividades, contrariando, em
algumas circunstancias, sua experiéncia profissional acumulada. Essa resisténcia é ainda mais
intensa em servidores publicos. Resquicios do sistema burocratico da Administragdo Publica
brasileira geram sentimentos de desestimulo, de estabilidade e de aversdo a mudangas, que,
aliados a isonomia salarial e a falta de preocupacdo com os resultados, caracterizam a maior
parte das organizagdes, em particular as organizacfes publicas, como é o caso do FNDE
(CARBONE, 1995).

O resultado da ANT poderia ter sido diferente se outra categoria de competéncia
(legislacdo, informatica, idiomas etc.) tivesse sido pesquisada. Talvez os servidores

percebessem mais necessidades de treinamento em competéncias mais técnicas, como uma
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legislacdo especifica de uma determinada funcdo, ou competéncias que se tornam obsoletas
mais facilmente, como é o caso daquelas da area de informatica. Entretanto, esta op¢do ndo
foi feita, vale lembrar, devido a necessidade de a competéncia foco abranger a maior
quantidade de funcionarios possivel, para fins de execucdo das analises estatisticas. Outro
motivo para ter utilizado somente competéncias em vis&o sistémica foi reduzir a influéncia de
acOes de TD&E anteriores na manifestacdo de necessidades de treinamento.

Além disso, se a pesquisa tivesse contemplado maltiplas fontes de avaliacdo, talvez o
resultado fosse diferente. Resultados de pesquisas, como a de Nogueira (1992) e a de
Magalhdes e Borges-Andrade (2001), apontaram diferencas significativas entre avaliadores.
Segundo estes Ultimos autores, as heteroavaliacGes tendem a apontar maiores necessidades de
treinamento do que as autoavaliagdes. Na literatura internacional, as diferentes fontes de
avaliacdo também foram muito pesquisadas. Na revisdo de Wexley (1984), surgiram
pesquisas que utilizaram métodos de analise de tarefas, nos quais especialistas em contetdo
(e.g., supervisores e chefias) avaliaram a importancia dos CHAs, assim como 0s proprios
potenciais treinandos. Latham (1988) sugeriu que a avaliacdo por pares fosse considerada
como uma metodologia alternativa, ja que os resultados de pesquisas estavam demonstrando
discordancia entre a autoavaliacdo do funcionério e a avaliacdo feita pelo chefe. A criacdo de
um escore composto com base nas respostas dos servidores do FNDE e em fontes externas
poderia, assim, ter garantido maior variacdo nos indices de prioridade de treinamento e,
consequentemente, maiores chances de corroboracao da hipdtese central desta pesquisa.

Por fim, em relacdo a validade e estabilidade da medida de ANT, o indice de
confiabilidade da escala obtida foi de 0,94, o que caracteriza elevada consisténcia interna.
Além disso, as cargas fatoriais variaram de 0,39 a 0,83, indicando que, além de consistente, a
escala é valida. Apenas para efeitos de comparacdo, pois ndo tratam especificamente de
medidas de necessidades de treinamento, serdo apresentados os indices de outros instrumentos
de TD&E. O instrumento elaborado por Pilati e Abbad (2005) para medir impacto de TD&E
em largura apresentou cargas entre 0,43 e 0,90 e indice de consisténcia interna acima de 0,90.
Ja o de suporte organizacional desenvolvido por Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999), com
estrutura unifatorial, teve cargas oscilando entre -0,30 a 0,65 e Alfa de Cronbach de 0,95. O
instrumento de suporte a transferéncia (psicossocial e material) de Abbad (1999) e Abbad e
Sallorenzo (2001) obteve estrutura empirica com dois fatores. O primeiro fator teve cargas
fatoriais variando entre -0,31 a 0,86 e indice de confiabilidade de 0,91. O segundo apresentou
cargas entre 0,56 e 0,82 e Alfa de Cronbach de 0,86. Ja o instrumento de suporte a

aprendizagem continua de Freitas (2005) e Pantoja (2004) apresentou estrutura empirica
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unifatorial com cargas fatoriais oscilando entre 0,55 e 0,86 e indice de consisténcia interna de
0,97. Ainda, o instrumento de suporte & aprendizagem de Coelho Jr. (2004) obteve cargas
fatoriais entre -0,30 e 0,89 e Alfa de Cronbach de 0,96.

Diante do exposto, percebe-se que a qualidade do instrumento elaborado para esta
pesquisa é tdo boa quanto a de outros instrumentos utilizados na &rea de TD&E, ainda que
aplicados no subsistema de avaliagdo de efeitos. Em estudos futuros, entretanto, tal
instrumento deverd ser aplicado em outras amostras e em diferentes contextos para
confirmacdo da estrutura empirica e dos indicadores psicométricos de validade e

fidedignidade ora obtidos.

5.2. O Instrumento de Motivacao para Trabalhar

O segundo objetivo especifico da pesquisa consistia na adaptacdo e validacdo
estatistica do instrumento de medida, elaborado por Queiroga (2009), para as varidveis
relacionadas a motivacdao para o trabalho. Este objetivo justificou-se em funcdo de serem
raros os estudos nacionais que investigam aspectos relacionados a motivacdo no trabalho. A
propdsito, este instrumento foi o Gnico encontrado na literatura para avaliar com estabilidade
o construto referido. Ele foi desenvolvido com base no referencial tedrico de Vroom (1964) e
teve como ponto de partida o Inventario de Motivacdo e Significado do Trabalho — IMST,
proposto por Borges, Alves-Filho e Tamayo (2008).

Conforme exposto, a Teoria de Expectancia de Vroom (1964) é uma teoria cognitiva
de processo, que busca predizer comportamentos de escolha e sugere que a motivacdo de uma
pessoa para tomar uma decisdo € funcdo de trés varidveis: valéncia, instrumentalidade e
expectancia. A valéncia indica o quanto um individuo deseja uma recompensa ou uma escolha
em relagdo a um resultado particular. A instrumentalidade diz respeito & estimativa de que
determinado desempenho seja um caminho adequado para chegar a uma recompensa. E a
expectancia, ou expectativa, se refere a estimativa de que o esfor¢co de um individuo resultara
em um desempenho bem-sucedido ou a chance de que esse desempenho produza o resultado
esperado. A forca motivacional, por sua vez, é a quantidade de esforgo ou pressdo de uma
pessoa para motivar-se e é calculada pela combinacéo das trés varidveis da teoria.

A inclusdo da variavel motivacdo para trabalhar no processo de avaliacdo de
necessidades de treinamento atendeu a sugestdo de varios autores de inserir caracteristicas
individuais, principalmente motivacionais, neste processo. Tannenbaum e Yukl (1992)
constataram que, além de determinar quem precisa de treinamento, a analise no nivel

individual pode ser usada para avaliar se os funcionarios tém os pre-requisitos de atitude,
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conhecimento e motivagdo para beneficiarem-se do treinamento. Enfatizaram, ainda, que
individuos sem habilidades basicas ou motivacdo antes do treinamento tém menos
probabilidade de obterem sucesso e, portanto, podem exigir preparacdo antes de entrar em um
programa de treinamento especifico. Aguinis e Kraiger (2009) concordaram ressaltando a
importancia de garantir, antes do inicio do treinamento, que os treinandos estejam motivados,
e comprovaram, com resultados de pesquisas, que isso aprimora os beneficios de treinamento.

Abbad, Freitas e Pilati (2006) afirmaram que uma avaliacdo de necessidades de TD&E
deve fundamentar suas investigacbes em um modelo que inclua condi¢bes ambientais,
caracteristicas do desenho instrucional e caracteristicas da clientela, de modo a possibilitar a
identificacdo de condi¢cdes necessarias a aplicacdo eficaz no trabalho dos novos CHAs
aprendidos durante o evento instrucional. Para esses autores, além de suporte organizacional,
as pessoas precisam saber fazer (ter os CHAs necessarios) e querer fazer (ter a motivacao
necessaria) a tarefa de acordo com certo padrdo para que o desempenho seja eficaz. Dessa
forma, na ANT, ndo basta mensurar a discrepancia de CHAs; deve-se, também, avaliar o grau
de motivacdo dos funcionarios.

Apesar de ja haver estudos correlacionando variaveis individuais com necessidades de
treinamento  (ABBAD, 1999; COLQUITT et al., 2000; MAGALHAES; BORGES-
ANDRADE, 2001), as motivacionais nunca foram utilizadas. Tal lacuna ndo se deu, no
entanto, por falta de importancia das variaveis motivacionais. Ha vérios estudos que
comprovam a relacdo positiva de motivacdo com resultados de treinamentos (COLQUITT et
al., 2000; LACERDA; ABBAD, 2003) e desempenho no trabalho (PARKER; TURNER,
2002; QUEIROGA, 2009). Estes resultados justificaram a investigacdo sobre a correlacao
entre motivacao para o trabalho e necessidades de treinamento.

De acordo com Salas e Cannon-Bowers (2001), entre as variaveis da clientela, as
motivacionais sdo as que tém mostrado maior valor explicativo de aprendizagem e impacto de
treinamentos. A meta-analise conduzida por Colquitt et al. (2000) apresentou resultados que
confirmaram esta afirmativa. Motivacdo para aprender revelou-se um preditor significante
para todos os resultados de aprendizagem (e.g., conhecimento declarativo, aquisicdo de
habilidade e autoeficacia pds-treinamento). Nas pesquisas brasileiras, apesar de Sallorenzo
(2000) obter um resultado que apontou que a motivacdo do individuo ap6s o treinamento tem
uma relagdo maior com o resultado do treinamento em curto prazo, Lacerda (2002), com uma
medida de instrumentalidade, afirmou ser a motivacédo preditora de impacto do treinamento no

trabalho em longo prazo. Lacerda e Abbad (2003) também encontraram resultados que
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destacam a importancia da motivacdo para aprender e do valor instrumental do treinamento
para a aplicacdo de conhecimentos adquiridos em programas de treinamentos presenciais.

Como resultados de treinamento estdo relacionados a mudanca de comportamento do
individuo no trabalho, ou seja, ao desempenho, esses resultados de pesquisas que demonstram
relagdo entre motivagdo e resultados de treinamento reforgaram a importancia de considerar-
se a motivacdo na avaliagdo de desempenho, e consequentemente, na avaliagdo de
necessidades. Varios autores, como Abbad e Borges-Andrade (2004), entendem necessidades
de treinamento como uma medida de desempenho, afirmando que a avaliacdo de necessidades
no nivel individual compreende uma avaliagdo do desempenho dos profissionais para
identificacdo de deficiéncias, desvios ou discrepancias que podem ser removidos por meio de
treinamento. Gilbert (1978) e Mager e Pipe (1983), nesta linha de raciocinio, propuseram uma
avaliacdo de necessidades de treinamento mensurando o desempenho do profissional. Para
eles, ¢ fundamental realizar um diagnostico sisteméatico das causas das deficiéncias de
desempenho, antes de propor uma solucdo. Estes autores sugeriram varios fatores
responsaveis pelo desempenho abaixo do padrdo de exigéncia esperado, incluindo fatores do
individuo como a motivacao.

Queiroga (2009), em sua tese de doutorado, testou a hipGtese de que o grau de
motivacdo para trabalhar dos funcionarios pesquisados estava positivamente relacionado com
o desempenho do individuo no trabalho (autorrelatos e indicadores organizacionais). Nas duas
organizagcOes pesquisadas, as autopercepcdes de desempenho dos servidores apresentaram
correlagdes positivas e significativas com os trés componentes da motivacdo para trabalhar
isolados (valéncia, instrumentalidade e expectativa) e combinados (fator geral da motivacéo).
Os resultados obtidos por esta pesquisadora confirmaram a afirmacdo de Campbell (1990) de
que a motivacdo é um determinante direto do desempenho. Parker e Turner (2002) também
ressaltaram a influéncia direta que as caracteristicas individuais exercem sobre 0 desempenho
no trabalho, com destaque para 0s aspectos motivacionais e cognitivos.

Devido a forte relacdo entre motivacao e resultados de treinamento e a consequente
necessidade de incluir as varidveis motivacionais no processo de ANT, este estudo
contemplou a forca motivacional da populacdo pesquisada. Ainda, existindo relacdo entre
motivacao e desempenho, e sendo necessidades de treinamento uma medida de desempenho,
hipotetizou-se haver também relagdo entre motivagio e necessidades de TD&E. E sobre esta
hipo6tese que se concentra a discussdo exposta na se¢ado seguinte.

Em relagdo aos indicadores psicométricos encontrados para o0 instrumento de

motivacao para trabalhar, confirmou-se a existéncia dos trés componentes distintos (valéncia,
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instrumentalidade e expectativa), porém fortemente interligados e mensurando,
conjuntamente, a for¢a motivacional. Os indices de confiabilidade das trés subescalas obtidas
foram de 0,86, 0,94 e 0,91, indicando que as subescalas apresentaram consisténcia interna.
Além disso, as cargas fatoriais variaram de 0,42 a 0,88, evidenciando um alto grau de

representatividade dos itens em relacdo a dimensdo tedrica que Ihes deu origem.

5.3. Relagédo entre motivacao para trabalhar e necessidades de treinamento

A hipdtese da pesquisa afirmava que, controlada a influéncia de determinadas
caracteristicas sociodemogréficas (e.g., escolaridade, tempo de trabalho, lotacdo, idade, cargo
e funcdo), individuos mais motivados para o trabalho tenderiam a relatar necessidades de
treinamento mais complexas, conforme taxonomia de Bloom et al. (1972).

Primeiramente, em virtude do objetivo especifico de constituir grupos de comparacédo
em funcdo de diferencas estatisticamente significativas no nivel de motivacéo para o trabalho
dos servidores do FNDE, foi calculada a forca motivacional, com a multiplicacdo das médias
das respostas dos participantes as trés escalas do instrumento de motivacdo para trabalhar
(valéncia, instrumentalidade e expectancia), conforme orientacGes de Vroom (1964).

Cumprido o procedimento, constatou-se que os indices da forca motivacional variaram
entre praticamente zero (0,82), que era 0 minimo, e o maximo (64), comprovando a
variabilidade dos niveis de motivacao para o trabalho dos servidores do FNDE. Devido a essa
variacdo da forca motivacional, foi possivel distribuir equitativamente os participantes nos
grupos de comparacdo previstos no delineamento da pesquisa e necessarios para o teste da
hipotese. Foram constituidos, assim, o grupo dos servidores com motivacdo reduzida e o
grupo dos servidores com motivacéo elevada.

Em seguida, para o alcance do quarto e ultimo objetivo especifico — identificar dados
sociodemogréficos capazes de serem incluidos no modelo de investigagdo como variaveis de
controle estatistico, a fim de reduzir as ameacas a validade interna desta pesquisa — as
variaveis de cunho sociodemografico foram correlacionadas entre si e com necessidades de
treinamento. Ante os resultados das correlaces, identificou-se que somente tempo de trabalho
poderia ser incluida no modelo de investigacdo como varidvel de controle estatistico. Esta
varidvel mostrou-se correlacionada moderada e negativamente com a variavel dependente;
servidores com menos tempo de trabalho demonstraram mais necessidade de treinamento. Tal
resultado corroborou os achados de Magalhdes e Borges-Andrade (2001), em pesquisa
realizada na Caixa Economica Federal, na qual tempo de trabalho na organizacdo emergiu
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como a melhor variavel preditora de necessidades de treinamento de habilidades (quanto mais
tempo, menos necessidades de treinamento).

Apesar de os servidores com menos tempo de trabalho ter apresentado, conforme
previsto, mais necessidades de treinamento, motivacao para trabalhar ndo teve correlacdo com
necessidades de treinamento, podendo-se inferir, assim, que os servidores novatos ndo sao,
necessariamente, os mais motivados. Especulava-se que os servidores com pouco tempo de
trabalho na organizacdo seriam 0s mais motivados para trabalhar e apresentariam
necessidades de treinamento mais complexas. De fato, a hipdtese central sobre a relacéo
positiva entre motivacdo e complexidade de necessidades de treinamento sequer foi
formalmente testada. Deduziu-se, mediante os resultados da analise de covariancia, que nao
indicaram diferencas nos niveis de necessidade em funcéo dos graus de motivacdo dos grupos
constituidos, que também ndo haveria relacdo entre motivacdo e complexidade das
necessidades.

Decidiu-se, entdo, como complemento, investigar a relacdo entre tempo de servico e
motivacao para o trabalho. Isto foi feito para certificar que os novatos, apesar de apresentarem
mais necessidades de treinamento, ndo sdo mais motivados do que os servidores com mais
tempo de trabalho no FNDE. Grupos de comparagdo em relagdo ao tempo de trabalho foram
criados. Como hé dois grupos de servidores distintos e de tamanhos similares na organizacéo,
optou-se por utiliza-los. O grupo 1 foi composto, assim, por servidores com tempo de trabalho
igual ou menor a dois anos (como explicado na caracterizacdo da organizacdo, 0s primeiros
classificados no concurso publico do FNDE tomaram posse em abril de 2008). O tamanho
deste grupo foi de 112 servidores, ocupantes dos cargos de Especialista e Técnico em
Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais. Ja o grupo 2 foi composto
por 101 servidores do Plano Especial de Cargos do FNDE, com mais de 2 anos de servigo na
organizacao.

Criados os grupos em funcdo dos anos de servico no FNDE, foi possivel testar a
associacdo entre motivacgéo e tempo de trabalho utilizando o célculo da correlagdo de Pearson.
Foram utilizados os grupos de comparagdo, ja criados, em relagdo a forca motivacional —
Grupo 1: servidores menos motivados (FM<32) e Grupo 2: servidores mais motivados para
trabalhar (FM>32). O resultado foi uma correlacéo positiva e de pequena magnitude (r = 0,25;
p <0,001). Ou seja, embora a correlacdo positiva indique que quanto mais tempo de trabalho,
mais elevado o grau de forca motivacional, esta associacdo é questionavel. Analisando os
dados, percebe-se que 53 servidores do grupo com mais de dois anos de trabalho no FNDE

(n=101) pertencem ao grupo dos mais motivados, frente a 48 pertencentes ao grupo dos
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menos motivados. Isto é, a distribuicdo é praticamente igualitaria. Em contrapartida,
observando o grupo dos servidores com menos tempo de trabalho (n=112), percebe-se que,
apesar de haver 81 servidores com pouca motivacdo, existem 31 com elevado grau de forca
motivacional. Pode-se concluir, assim, que a correlacdo positiva e fraca observada entre
tempo de trabalho e forca motivacional € muito mais influenciada pelo desequilibrio do grupo
dos novatos. Em outras palavras, embora o grupo com dois anos ou menos no FNDE
apresente reduzido nivel de forca motivacional, ndo se pode afirmar, no contexto geral, que
mais tempo de trabalho implica em mais motivacdo para trabalhar. Dessa forma, qualquer
afirmacéo sobre a relagéo entre tempo de trabalho no FNDE e motivacdo para trabalhar ndo
pode ser contundente.

Como o0s novatos demonstraram mais necessidades de treinamento, mas nao
demonstraram, necessariamente, mais motivacao, logicamente, necessidades e motivacdo ndo
se correlacionaram. Entendendo necessidades de treinamento como problemas de
desempenho, conforme teoria de Gilbert (1978) e Mager e Pipe (1984), a auséncia de
correlacdo encontrada nesta pesquisa pode ser vista como contraria aos resultados da maioria
das pesquisas sobre motivacdo e desempenho (e.g., CAMPBELL, 1990; PARKER;
TURNER, 2002). Entretanto, como as medidas da area de desempenho ainda sdo confusas
talvez ndo haja tanta contradi¢cdo assim. Em alguns estudos, motivacdo ndo se mostrou
preditora de desempenho. Ribeiro (2005) cita uma pesquisa na qual os resultados
demonstraram que a motivacdo pré-treinamento influenciava a motivacdo para transferir o
aprendido, mas a predicdo da transferéncia em si, ou seja, a mudanca de comportamento nédo
foi confirmada. Sallorenzo (2000) encontrou que, a medida que o treinado distancia-se do
final do evento instrucional, seu comportamento passa a ser cada vez mais controlado pelo
ambiente de trabalho e ndo por sua motivagdo. Na pesquisa realizada por Queiroga (2009), o
grau de motivacdo para trabalhar dos funcionarios ndo se correlacionou com os resultados das
avaliacdes de desempenho realizadas pelos chefes.

Apesar de estas pesquisas também néo terem indicado correlacdo entre motivacao e
desempenho, somente outros resultados prioritarios foram discutidos. Assim, como ndo ha
resultados da relacdo entre motivacdo para trabalhar e necessidades de treinamento para serem
confrontados ao resultado desta pesquisa, tentar-se-a refletir sobre algumas possibilidades que
levaram ao resultado evidenciado.

Imaginava-se que os servidores novatos seriam mais motivados do que os veteranos,
buscariam um melhor desempenho no trabalho e, por isso, teriam necessidades mais

complexas de treinamento. Tal especulacdo foi feita, considerando que, por ainda terem
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possibilidade de crescimento na organizacdo e estarem em estagio probatorio, os servidores
com pouco tempo de servico teriam que buscar apresentar melhor desempenho. Segundo
Parker e Turner (2002), se o individuo perceber a possibilidade de o trabalho satisfazer suas
necessidades de crescimento, ele atribuira alto valor de motivacao ao trabalho e apresentara
um melhor desempenho. Os resultados da subescala de expectativa demonstraram que 0S
servidores consideram praticamente provavel (numa escala de 0 a 4, sendo O=nada provavel e
4=muito provavel, a média foi de 2,64) que seu trabalho no FNDE lhe traga crescimento
profissional. Entretanto, o desvio-padrdo para este item foi alto, 1,10, indicando que alguns
servidores acham nada ou pouco provavel seu trabalho Ihe proporcionar crescimento.

Em relag&o ao estagio probatorio, como previsto em lei, durante os trés primeiros anos
no cargo publico, o servidor tem seu desempenho avaliado periodicamente pela chefia
imediata e, se 0 desempenho ndo for satisfatorio, o servidor deve ser demitido do cargo
publico; ao contrério daqueles que ja foram aprovados no estagio probatoério, que antes de
perderem o cargo, por algum motivo, tém direito a defesa em um processo administrativo
disciplinar. Assim, esperava-se que, por ter o desempenho avaliado mais vezes do que o dos
servidores ja aprovados no estagio probatdrio, os servidores novatos se motivariam mais e
buscariam desenvolver competéncias mais complexas para apresentar melhores resultados.

De acordo com Vroom (1964), se o individuo atribuir valor positivo as consequéncias
de sua acdo, bem como as expectativas que ele possui de que, agindo, de certo modo, tera as
consequéncias que espera, entdo terd alto nivel de motivacdo. Ou seja, esperava-se, que 0S
novatos atribuissem valor positivo a obter bons resultados nas avaliacdes de desempenho e a,
consequentemente, serem aprovados no estadgio probatdrio, aumentando seu grau de
motivacdo para o trabalho. Talvez os servidores ndo considerem o estagio probatorio um
periodo tdo importante, por, na pratica, a avaliacdo, geralmente, ndo ser tdo rigorosa quanto
deveria. Ndo se ouve muitas histérias de servidores demitidos por desempenho ou
comportamento inadequados durante o estagio probatorio.

Outra discussdo sobre a falta de correlacdo entre motivacdo para trabalhar e
necessidades de treinamento pode se concentrar no nivel de comprometimento com a
organizacdo por parte dos servidores com menos tempo de trabalho. Em pesquisa sobre o
comprometimento com o trabalho em varios contextos organizacionais, Bastos e Borges-
Andrade (2002) encontraram que a organizacdo burocratica classica (quatro 6rgédos da
administracdo publica centralizada foram pesquisados) apresentou elevada concentracdo de

seus funcionarios (68%) nos padrdes caracterizados por reduzido comprometimento
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organizacional. Além disso, dos quatro contextos organizacionais estudados, este foi o que
apresentou maior contingente de comprometidos apenas com a carreira.

Dessa forma, pode ser que o comprometimento dos servidores com menos tempo de
trabalho no FNDE com a propria carreira seja maior do que com a organizagdo. E sabido que
dentre os cargos publicos, os cargos do Poder Executivo, como é o caso do FNDE, sdo os
menos almejados, talvez por terem salérios e beneficios menores do que os cargos dos outros
poderes. E de senso comum também que, geralmente, os individuos que estudam para
concursos publicos buscam ser aprovados em varios processos seletivos para poder escolher o
6rgdo mais vantajoso para trabalhar. Tendo em vista, ainda, que estatisticas da area de Gestéo
de Pessoas do FNDE revelam alto indice de vacancia dos cargos das novas carreiras de
Especialista e Técnico em Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais
por motivo de posse em outro cargo publico, pode-se especular que o0s servidores com menos
tempo de trabalho no FNDE sintam necessidades de treinamento ndo para ter um melhor
desempenho no trabalho e sim para alcancarem melhores desempenhos em provas de
CONCUrso.

Especula-se que competéncias em visdo sistémica sejam extremamente importantes no
desenvolvimento de um profissional em uma instituicdo, mas ndo auxiliem muito no
desempenho em uma prova de concurso. Se as competéncias pesquisadas fossem de uma
categoria que pudesse ser aplicada em concursos, como idiomas, informética e legislacéo, a
percepcdo de necessidades dos novatos talvez fosse ainda maior. Tal fato comprovaria
resultados de pesquisa de que tempo de trabalho € preditor de necessidades de treinamento,
mas talvez por motivos que nédo o aperfeicoamento do desempenho no trabalho realizado na
organizacdo. Os novatos demandariam mais treinamentos ndo por caréncia dos CHAs
necessarios a execucdo de suas atividades no trabalho, mas para lograr éxito em outro
concurso publico.

Tal comportamento pode ser tratado como descomprometimento com a organizagao
ou, tecnicamente, como comprometimento instrumental apenas. De acordo com Medeiros et
al. (2003), o individuo comprometido instrumentalmente com a organizacdo permanece na
empresa devido aos custos e beneficios associados a sua saida. Assim, aprovados em concurso
para um local com mais beneficios, os servidores ndo hesitariam em sair do FNDE,
demonstrando comprometimento afetivo minimo.

Dessa forma, como ndo houve correlacdo entre os niveis de motivacao para trabalhar e
a percepcao de necessidades de treinamento, a hipGtese de pesquisa que afirmava que os

individuos mais motivados teriam necessidades mais complexas ndo p6de ser totalmente



104

testada, sendo refutada antes das andlises finais. Os indices da forca motivacional
demonstraram variabilidade dos niveis de motivagdo para o trabalho dos servidores do FNDE.
Entretanto, os resultados do instrumento de ANT, como ja demonstrado anteriormente pelo
valor das médias dos indices de prioridade, ndo demonstraram discrepancia significativa entre
os diferentes niveis de complexidade, influenciando o teste da hipdtese central da pesquisa. O
fato de néo ter ocorrido relagcdo entre motivacdo e necessidades de treinamento leva a uma

maior reflex@o sobre as pesquisas que confirmaram a predi¢cdo de motivacdo em desempenho.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Em virtude das transformacdes ocorridas na década de 1990, marcada pela abertura de
mercados, a livre concorréncia e o acesso facil as informacdes, novas politicas de gestdo
foram implementadas nas organizacfes de forma a garantir a flexibilizacdo, minimizar os
custos de produgdo e aumentar a produtividade para sobreviver nesse ambiente econdmico
incerto que se formou. Com a implementacdo dessas novas politicas de gestdo, a area de
TD&E ganhou espaco e importancia, sendo a responsavel por garantir um continuo processo
de aprendizagem para que as mudancas sejam enfrentadas com sucesso.

Sendo a avaliagdo de necessidades de treinamento a primeira etapa do sistema de
TD&E e a responsavel por subsidiar informac6es para as demais etapas, ela tem fundamental
importancia para a efetividade de todas as acdes da area. Diante da importancia atribuida a
ANT e das poucas pesquisas que relacionaram caracteristicas da clientela com necessidades
de treinamento e, ainda, do fato de que nenhuma dessas pesquisas utilizou varidveis
motivacionais, esse estudo teve como proposito analisar o relacionamento entre motivacéo
para trabalhar e necessidades de treinamento, organizadas conforme nivel de complexidade. A
tentativa de alcancar esse objetivo foi viabilizada com a constru¢do de um instrumento de
ANT, validacdo de um instrumento de motivacdo para trabalhar e coleta de dados em uma
autarquia publica.

A elaboracgdo e validagdo semantica e estatistica de um instrumento de ANT é uma
importante contribuicdo desta pesquisa. A andlise da literatura demonstra que ha poucos
artigos relatando a concep¢do e a validacdo de instrumentos de ANT. O instrumento
apresentou excelentes indicadores psicométricos. Além disso, foi composto das escalas de
importancia e dominio propostas por Borges-Andrade e Lima (1983), que, pela literatura da
area, € o método mais aceito pelos pesquisadores atualmente. Ainda, os contetdos nele
descritos sdo perfeitamente passiveis de mensuragdo. Além disso, as necessidades de
treinamento foram descritas e classificadas segundo nivel de complexidade de acordo com a
taxonomia de Bloom et al. (1972), conforme proposto no modelo de Ferreira (2009). Tal
classificacdo permite o desenho eficiente e eficaz de acdes educacionais e fornece subsidios
importantes para a etapa de avaliacdo de efetividade de treinamentos. Por ultimo, o contetdo
do questionario — competéncias em visdo sisttmica — € pertinente a qualquer organizagéo,
podendo ser facilmente adaptado e aplicado em pesquisas futuras ou na pratica.

A concepcdo e validacdo de um instrumento de avaliagdo de necessidades de
treinamento trazem vérias contribuicbes praticas tanto para a area académica quanto

profissional. Um bom instrumento de ANT é o meio principal para tomar decisfes rigorosas
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sobre a pertinéncia de ag0es de TD&E. Nesse sentido, a falta de rigor dos levantamentos de
necessidades das organizacbes pode ser substituida por avaliagbes sistematicas,
metodologicas e estratégicas. Tal mudanca pode contribuir, dentre outras coisas, para
melhorias na utilizacdo de recursos humanos e financeiros, no planejamento e execucdo das
acOes educacionais e no estabelecimento de condicbes de trabalho poés-treinamento. Além
disso, o instrumento envolve a avaliagdo do futuro treinando, que, participando desta etapa,
podera se tornar mais comprometido com o processo educacional e seus resultados. Ainda,
para a utilizacdo deste e para a possivel construcdo de outros instrumentos, serdo exigidos dos
profissionais da area de TD&E conhecimentos de pesquisa nem sempre valorizados e
desenvolvidos pelas organizacGes, como técnicas de coleta e analise de dados, regras para
construcdo de itens etc.

As implicacdes tedricas do instrumento desenvolvido também sdo importantes.
Primeiramente, o instrumento ajuda a consolidar a adocdo de medidas de importancia e
dominio e da formula de IPT, propostas por Borges-Andrade e Lima (1983), para avaliar
necessidades de treinamento. Outra contribuicdo refere-se a descri¢do, pela primeira vez na
literatura, de necessidades de desenvolvimento de competéncias em visdo sistémica,
classificadas conforme nivel de complexidade.

Em relagdo ao instrumento de motivacdo para trabalhar, a revalidacdo das trés
subescalas de valéncia, instrumentalidade e expectancia do instrumento de Queiroga (2009) é
outra relevante contribuicdo desta pesquisa. A revalidacdo confirmou as estruturas
parcimoniosas e fidedignas das escalas, podendo ser utilizadas em futuras pesquisas, bem
como em organizacOes interessadas em conhecer o grau de motivacdo para o trabalho dos
funcionarios.

Com a elaboracdo, adaptagédo e validacdo dos instrumentos, os dois primeiros
objetivos especificos da pesquisa foram totalmente atingidos. Os dois Ultimos objetivos
especificos também foram alcancados, tendo sido constituidos os grupos de comparacdo em
funcdo de diferencas estatisticamente significativas no nivel de motivacdo para o trabalho dos
servidores do FNDE; e tendo a variavel tempo de trabalho sido identificada como capaz de ser
incluida no modelo de investigacdo como variavel de controle estatistico, a fim de reduzir as
ameacas a validade interna desta pesquisa.

Entretanto, o problema da pesquisa sé foi, em parte, resolvido. Como ja foi explicado,
n&o foi encontrada relacdo entre motivacgao para trabalhar e necessidades de treinamento e por
isso, ndo foi possivel dar prosseguimento ao teste completo da hipdtese. Esta ndo confirmagéo

da relacdo entre motivacdo e necessidades de treinamento pode ser considerada a principal
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contribuicdo deste estudo. Diferentemente da maioria dos resultados de pesquisas, tanto
nacionais quanto internacionais, que afirmaram existir relacionamento robusto entre
motivacdo e desempenho, o resultado desta pesquisa, na qual desempenho foi representado
por indices de necessidades de treinamento, provou o contrario. Este resultado pode instigar
novas reflexdes sobre como a motivagdo do trabalhador e 0 seu desempenho séo tratados
tanto na pratica quanto na academia. A presente pesquisa iniciou a discussdo sobre o
relacionamento entre motivacdo e necessidades de TD&E. O resultado foi surpreendente e
precisa de confirmacdo mais ampla e rigorosa, até mesmo por ter sido baseado apenas na
percepcdo do servidor. Certamente, devido & importancia do tema, varios estudos surgirdo e
confirmardo ou ndo o relacionamento nulo entre as varidveis testadas.

Além de despertar a necessidade de pesquisar motivacdo no processo de ANT, a
presente pesquisa também contribuiu, do ponto de vista académico, com a revisdo de
literatura aqui apresentada, que delineou o estado da arte da area. Buscou-se suprir parte da
lacuna da caréncia de estudos correlacionais e reascendeu-se a necessidade de varias outras
contribuicdes para a area. A analise de necessidades no fluxo de tarefas e nas interacdes entre
unidades organizacionais; a realizacdo de pesquisas sistematicas para identificar antecedentes
de necessidades organizacionais e correla¢cbes com caracteristicas individuais da clientela;
avaliacOes de necessidades futuras e estratégicas; e integracdo dos subsistemas de TD&E séo
algumas das lacunas que precisam ser supridas.

Do ponto de vista social, a presente pesquisa fornece bases para um melhor
investimento dos recursos publicos com treinamento. Os resultados desta pesquisa
contribuem, especificamente, para 0 aumento da eficiéncia dos processos de treinamento da
autarquia federal pesquisada, e, em consequéncia, para a melhoria dos servicos na area de
educacdo prestados pelo FNDE a sociedade. Os resultados desta pesquisa também permitem
um conhecimento sobre necessidades de treinamento de competéncias em visdo sistémica,
que podem melhorar o desempenho de qualquer organizacao, seja publica ou privada.

Outras contribuicdes poderiam ter sido feitas ndo fossem as diversas limitacOes desta
pesquisa. Ja na pesquisa documental, a falta de documentos organizacionais atualizados,
como um planejamento estratégico e um mapeamento das competéncias, prejudicou a
elaboracdo do instrumento de ANT. Outro fator que pode ter prejudicado a pesquisa foi o
indice de retorno dos questionarios (45,32%), que foi bom, mas ndo excelente. Como descrito
no capitulo da metodologia, este resultado pode ter sofrido influéncia de alguns aspectos, tais
como: greve dos servidores; periodo de realizacdo da coleta — final de novembro e inicio de

dezembro, que sd@o meses de conclusao de trabalhos, férias e confraternizagdes.
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Um ponto critico para a pesquisa foi a auséncia de referencial tedrico e resultados de
pesquisa sobre o relacionamento entre motivagdo e necessidades de treinamento. A caréncia
de referencial tedrico especifico sobre motivagédo para trabalhar e a existéncia de apenas um
instrumento, recém-elaborado, sobre este construto também dificultaram a pesquisa. Além
disso, utilizou-se apenas uma fonte de informagéo sobre as necessidades de treinamento: o
proprio servidor. Outra limitagdo que pode ser citada foi a identificagdo de necessidades de
treinamento apenas em visao sistémica e com colaboradores de uma Unica organizacao. Todas
essas limitacGes levam a elaboracdo de algumas recomendacdes para pesquisas futuras:

1. Analisar o relacionamento entre motivacdo e necessidades de treinamento,
tanto em visdo sistémica quanto em outras categorias de competéncia, em
diferentes organizacgdes, do setor publico e privado, para efeitos de comparacgéo
de resultados;

2. Investigar a relacdo entre tempo de trabalho e motivacéao para trabalhar;

3. Diversificar as fontes de avaliacdo de necessidades de treinamento e estudar,
por meio de escores especificos a uma Unica fonte ou agregados, a relacao
entre motivacao para o trabalho e necessidades de treinamento;

4. Incluir outras variaveis individuais, como comprometimento organizacional e
com a carreira, na composicdo de modelos explicativos de necessidades de
treinamento.

Por fim, espera-se que a presente pesquisa tenha contribuido com a area de avaliacdo
de necessidades de treinamento, bem como, tenha servido de estimulo a outros pesquisadores
interessados em avaliar os efeitos de caracteristicas individuais na emergéncia de
necessidades de treinamento. Espera-se, ainda, que o instrumento disponibilizado sirva de
subsidio para a tomada de decisdo de gestores em suas avaliagBes de necessidades de
treinamento e que os resultados apresentados levem a uma analise mais minuciosa de

caracteristicas da clientela antes de se planejar e executar acdes de TD&E.
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ANEXO 1

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAGAO
Diretoria de Administracdo e Tecnologia
Coordenagao -Geral de Gestdo de Pessoas e Organizagao

AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

Autorizo a servidora GISELA GOMES DA SILVA, matricula SIAPE
I - desenvolver pesquisa para obtengdo do titulo de mestre em Administracao
no ambito do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo — FNDE. Ficam
autorizadas a utilizagdo e a publicago de informagdes de carater publico acerca das
atividades e dos servidores do FNDE.

Brasilia, DY de abril de 2009.

N 1retor de Admmlstracao e Tecnologia
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ANEXO 2

B Pesquisa de mestrado - Mensagem (HTML)

E&rquwo Editar  Exibir  Insetir  Formatar  Ferramentas  Agfes  Ajuda

E&Eesnondar | aResponderaLodos | i Encaminhar | (S =3 | LA | ¥ |l§ | [ X4 -9-A| i | @ !

De: Presidencia do FNDE Erwiada em:  ter 24/11/2009 16:29
Para: SERVIDORES_FMNDE

o=

Assunto:  Pesquisa de mestrado

Prezado servidor,

Recenternente vocé recebeu um e-mail da servidora Gisela Gomes da Silva com o link de uma pesquisa impartante para o desemvakimenta
do pessoal FMDE . As perguntas s4o relacionadas a motivagao para o trabalho e s necessidades de treinamento dos Servidores.

A sua participagio & fundamental para o sucesso deste trabalhao.

Os resultados trardo beneficios para vocé e para o FNDE como um todo.

Participe!

Presidéncia do FNDE
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ANEXO 3

A :: Intranet FNDE - 2008 :: - Microsoft Internet Explorer
P

qavo Edtw  Exbe  Favorkos  Feramentss  Ajdy &

O O HNEA® LPHO 2% =8-3I

sotogs | @) hetpedfety anet frde o befhomafndex. p

—_w=

B plaqueio do cédigo de barras nos reldgios
20.11.2009

[N

Informamos que, a partir do dia 19/12 SGD - Gestao de Demandass
(terca-feira), o controlo de entrada ¢ saida

>, 0o prédio serd reaizado exclusivamente
por inkermédio de sua digital..,

Classificados

Curtas

Conhesa a programasdo da 89 Feira de Qualidade de
Vida do FNDE. € boa drvers3o! s WOKD

Achados e Perdidos

, arkre
noumd 4352 ou gisela siva@inde.gov.br.
- Clgue oqui pare participor do pesquisa

Saiba mals sobre a reforma Salve o planeta

Pablico

Biblioteca virtual Adote um bichinho!

e mC 3 G0 trdrada - M
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APENDICE 1

Universidade de Brasilia
Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo (PPGA)

Mestrado em Administrac&o

CONVITE

Prezado N

Sou servidora do FNDE e aluna do mestrado em Administracdo da Universidade de
Brasilia e gostaria de contar com a sua participagdo em um grupo de foco para desenvolver
minha pesquisa.

A pesquisa, em desenvolvimento no proprio FNDE, tem como objetivo investigar a
relagdo entre motivacdo para o trabalho e complexidade de necessidades de treinamento.
Para a construgdo do instrumento de afericdo das necessidades de treinamento, faz-se
necessario descrever algumas competéncias (conhecimentos, habilidades e
comportamentos) associadas, direta ou indiretamente, as atribuicdes e responsabilidades
dos servidores da Autarquia.

Por isso, seréa realizado um grupo de foco com um representante de cada diretoria,
da Auditoria, da Procuradoria e do Gabinete para obtencdo da descricdo de competéncias
dos servidores nas areas de legislacdo, normas e procedimentos internos e visao sistémica.
Convido vocé para representar a ||| [ [ | | | I nesta discussao.

O grupo de foco se realizara no dia 29 de setembro de 2009, terca-feira, das 9h30 as
12h, na sala 1502, Ed. FNDE.

E importante ressaltar que as informacdes levantadas serdo confidenciais. Sua
participacdo no grupo ndo sera analisada individualmente, mas sim em conjunto com a dos
demais participantes.

Informo, ainda, que o Diretor de Administracdo e Tecnologia ja autorizou a realiza¢do
desta pesquisa no &mbito do FNDE, conforme documento anexo.

Desde j& agradeco a sua colaboracao.

Gisela Gomes da Silva

I ©nde.gov.br

Ramal 4352
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APENDICE 2

FICHA — GRUPO DE FOCO
Idade: anos

Sexo: [ () Masculino ( ) Feminino

Qual o ultimo grau de escolaridade que vocé concluiu?
( ) Ensino fundamental

( ) Ensino médio

( ) Ensino superior

( ) Pés-graduacao lato sensu (MBA, especializacéo)

( ) Pos-graduacéo stricto sensu (mestrado, doutorado)

Ha quanto tempo vocé trabalha no FNDE?

Em qual diretoria vocé trabalha?

( JAUDIT ( ) DIFIN ( )DIPRO ( )DIRAE
( )DIRAT ( )DIRPE ( ) PRESI ( ) PROFE

Vocé ocupa algum cargo comissionado ou exerce alguma funcao gratificada?

Do inicio de 2008 até hoje, em quantos treinamentos pagos pelo FNDE vocé
participou?

Competéncia em Legislacao Aplica-se | Ajuste de
ao FNDE? | linguagem

Interpretar a legislacéo

Elaborar instrumentos normativos internos
de modo a informar, esclarecer e
padronizar procedimentos e condutas, em
conformidade com os dispositivos legais

Elaborar atos administrativos

Emitir parecer conclusivo sobre recursos
apresentados ao FNDE

Apoiar o demandante na emissdo de
parecer conclusivo acerca das politicas,
diretrizes, teorias, métodos, processos e
técnicas adotadas no FNDE

Propor a edicdo de atos e a adocgéo de
procedimentos visando regulamentar as
atividades do FNDE

Auxiliar na elaboracdo de atos normativos
ou interpretativos de interesse da
Autarquia

Aplicar a legislacéo

Divulgar atos administrativos e a
legislacéo afeta as suas atividades

Acompanhar a legislacdo relativa a
assuntos afetos ao trabalho




Aferir a regularidade de documentos
apresentados a luz da legislacdo e
normativos

Revisar a legislacdo vigente para as
atividades exercidas

Orientar os servidores, os clientes e a
populacdo em geral quanto a correta
aplicacdo da legislagdo, rotinas e
normativos

Competéncia em Normas e | Aplica-se | Ajuste de

Procedimentos Internos ao FNDE? | linguagem

Editar normas internas

Instruir processos

Elaborar memorandos, oficios e demais

documentos oficiais

Executar as atividades de recebimento,

triagem, controle e cadastramento da

tramitacdo e expedicao dos documentos

Tramitar documentos

Cadastrar documentos

Controlar documentos

Arquivar documentos

Promover o intercambio de dados e de

procedimentos necessarios com outras

areas do FNDE

Competéncia em Visao Sistémica Aplica-se | Ajuste de
ao FNDE? | linguagem

Analisar o ambiente interno e o externo do
FNDE a fim de contribuir para o
aproveitamento de oportunidades

Analisar a situacdo atual do FNDE
levando em consideracdo experiéncias
passadas

Realizar intercambio de experiéncias com
outros 6rgaos (benchmarking)

Desenvolver relagbes institucionais com
movimentos sociais, organismos
internacionais, entidades governamentais
e nao-governamentais e demais
segmentos comprometidos com as
politicas do FNDE

Direcionar suas acgbes, levando em
consideracdo 0s impactos  sociais,
ambientais e econdmicos

Propor acfes alinhadas aos objetivos
estratégicos do FNDE

Propor alternativas de resolucdo de
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problemas

Realizar estudos e pesquisas na sua area
de atuacao

Estabelecer relacdes de interdependéncia,
ante os objetivos institucionais, entre as
unidades administrativas do FNDE

Identificar as contribuicbes de cada
unidade administrativa para o alcance dos
objetivos institucionais do FNDE

Identificar as principais instituicdes com
potencial de influenciar o funcionamento
do FNDE

Buscar diversas fontes de consulta para o
perfeito entendimento do problema e
delineamento de solucdes

Espaco para sugestdo de competéncias comuns a todos os servidores do

FNDE nas areas de legislacdo, normas e procedimentos internos e visao

sistémica

(Verbo mensuravel no infinitivo . objeto da acéo)

© Agradecemos a sua participagéo! ©
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APENDICE 3

Validacdo por juizes em relagdo aos niveis de complexidade do dominio cognitivo
Escala de complexidade:
1- Conhecimento: reproduzir com exatiddo uma informacéo
2- Compreensdao: modificar a informac&o (amplia-la, reduzi-la)
3- Aplicagdo: usar a informacéo numa situacéo nova e/ou especifica
4- Andlise: separar a informagdo em elementos componentes e estabelecer relagdo entre eles
5- Sintese: compor algo novo com a informagao
6- Avaliagdo: confrontar a informac&o com critérios internos ou externos

Competéncias em visdo sistémica no Fundo Nacional de | Nome ou nimero
Desenvolvimento da Educacéo - FNDE do nivel de
complexidade

1. Propor atividades de intercambio de experiéncias (benchmarking)
com outras institui¢des.

2. Avaliar o ambiente interno (nimero de servidores, volume de
trabalho, orgamento, etc.) e externo (cenarios politico, financeiro,
ambiental, etc.) ao FNDE a fim de contribuir para a tomada de
decisbes.

3. Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE: missao, viséo,
objetivos etc.

4. Explicar as contribuicdes de cada unidade administrativa da
Autarquia para o alcance dos objetivos institucionais do FNDE.

5. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente externo ao FNDE
no cumprimento de suas atividades.

6. Avaliar a situacéo atual do FNDE levando em consideracéo
situacdes passadas.

7. Propor solugdes de trabalho que articulem tanto aspectos do
ambiente externo quanto interno ao FNDE.

8. Utilizar informacdes de outras areas do FNDE em suas atividades.
9. Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha.

10. Realizar a¢des alinhadas aos objetivos estratégicos do FNDE.

11. Julgar a relevancia das informacdes do ambiente interno (nimero
de servidores, volume de trabalho, orcamento, etc.) e do ambiente
externo (cenarios politico, financeiro, ambiental, etc.) para o bom
desempenho do FNDE como um todo.

12. Listar as principais instituices potencialmente capazes de
influenciar o funcionamento do FNDE.

13. Estabelecer a¢Bes que favorecam a integracdo das atividades
entre as unidades do FNDE.

14. Descrever as relagdes de interdependéncia entre as unidades
administrativas do FNDE para alcancar os objetivos institucionais.

15. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente interno ao FNDE
no cumprimento de suas atividades.

16. Identificar a relacdo de hierarquia entre as unidades do FNDE.

17. Empregar experiéncias bem-sucedidas de outras unidades ou
instituicdes na execucédo de suas atividades.

18. Ordenar, quanto a prioridade, as atividades de sua unidade em
funcdo das metas do FNDE.
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APENDICE 4
Prezado Participante, esta pesquisa faz parte de um projeto de mestrado que estd sendo
desenvolvido na Universidade de Brasilia cujo objetivo é investigar a relagao entre motivagao para o
trabalho e complexidade de necessidades de treinamento. Os itens apresentados a seguir objetivam
conhecer o que VOCE pensa sobre o seu trabalho no FNDE. Para responder as questdes, assinale
uma das opgdes abaixo ou a direita de cada frase, observando sempre as escalas de respostas
apresentadas em cada sec¢ao. Ressalta-se que suas respostas sao confidenciais e tratadas de modo
que vocé nao sera identificado. Sua participacdo é de extrema importancia, ja que a qualidade dos
resultados deste trabalho depende muito do seu empenho em responder o questionario com precisao
e sinceridade. Os resultados desta pesquisa trardo beneficios tanto para o meio académico quanto
para o FNDE. Para quaisquer esclarecimentos, me procure. Desde ja agradeco a sua colaboragao.
Atenciosamente, Gisela Gomes da Silva - E-mail: gisela.silva@fnde.gov.br - Telefones: 2022-
s352 R
Secéo |. Utilizando as duas escalas apresentadas a seguir, julgue as competéncias descritas quanto
a importancia para o desempenho de seu trabalho no FNDE e quanto ao dominio que vocé tem

delas.

1. Elaborar proposta integrada de atividades de intercambio de experiéncias
(benchmarking) com outras entidades.

. f'“ ,
. : possuo dominio domino
ndo domino

meédio completamente
. .
pPOSSUO poucCo possuo dominio
dominio guase completo
. . SR .. . i o
sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no  meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para €
meu desempenhao no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

2. Avaliar o ambiente interno (ndmero de servidores, volume de trabalho, orgamento, etc.)
e externo (cenarios politico, financeiro, ambiental, etc.) ac FNDE.

. - .
“ : ossuo dominio doming
ndo domino P
medio completamente
. .
pOSSUD pOUCO possuo dominio
dominio quase completo
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{ . . . .. . { L

Sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no  meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para
meu desempenha no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

3. Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE: missao, vis 8o, objetivos etc.

. . .
ndo domino possuo dominio domino
médio completamente
{ .
pOsSsSU0 pouco possuo dominio
dominio quase completo
. . . . . . " L
Sem importancia para importancia media muito importante para
meu desempenha no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

4. Explicar as contribuigtes de cada unidade administrativa da Autarquia para o
alcance dos objetivos institucionais do FNDE.

. { .
possuo dominio domino

ndo domino médio completamente

- .
POSSUD POUCD possuo dominio

dominio quase completo
. . . . . - - o
sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenhao no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para €
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

5. Distinguir a influéncia de as pectos do ambiente externo ao FNDE no cumprimento
de suas atividades.

.. .
possuo dominio domino

ndo domino .
médio completamente

. -
pOSSUD POUCD possuo dominio

dominio gquase completo
. . . . . i L
sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no

trabalho trabalho trabalho
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pouco importante para
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

6. Avaliar a situagao atual do FNDE levando em consideragao situagbes passadas.

" . i .. .- i
ndo domino possuo dominio médio domino
completamente
. .

POSSUD pouco possuo dominio

dominio guase completo
. .. AR .. .. i L

sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ©
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

7. Propor solugbes de trabalho que articulem tanto aspectos do ambiente externo
quanto interno ao FNDE.

I .
possuo dominio doming

ndo domino s
medio completamente

- .
pPOSSUD POUCO possuo dominio

dominio guase completo
. . e T " L
gem Importancia para importdncia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ©
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

8. Utilizar informagdes de outras areas do FNDE em suas atividades.

ndo domino a ossuo dominio médio domino
p completamente
{ .

pOssUo0 pouco possuo dominio

dominio guase completo
. . A . . - _

sem Importancia para importancia media muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

{~ .
pouco importante para

meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho
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9. Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha.

" .
a ndo domino a ossuo dominio médio domino
P completamente
f‘ .

POSSUO poUCo possuo dominio

dominio guase completo
. . . . .. .- i _

sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ©
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

10. Realizar agtes alinhadas aos objetivos estratégicos do FNDE.

ndo domino a ossuo dominio médio domino
P completamente
" .

pOSsUD pouco possuc dominio

dominio guase completo
. . S . .- i _

gsem Importancia para importancia media muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para
meu desempenhao no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

11. Julgar a relevancia das informagdes do ambiente interno (ndimero de servidores,
volume de trabalho, orgamento, etc.) e do ambiente externo (cenarios politico,
financeiro, ambiental, etc.) para o bom desempenho do FNDE como um todo.

. . .
- . possuo dominio domina
ndo domino

médio completamente
. .
pOssUD pouco possuo dominio
dominio guase completo
. . S . .- i _
sem Importancia para importancia media muito importante para
meu desempenha no para meu desempenho no meu desempenha no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ©
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

12. Listar as principais instituigtes potencialmente capazes de influenciar o
funcionamento do FNDE.

. " .
possuo dominio domina

ndo domino -
medio completamente
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. . . . . i _
gem Importancia para importancia media muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para
meu desempenhao no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

13. Estabelecer agbes que favoregam a integrago das atividades entre as unidades do
FHDE.

.. - .
possuo dominio domino

ndo domino -
médio completamente
" .
POSSUD pOUCO possuo dominio
dominio guase completo
. . S . . i o
sem Importancia para importancia média muito iImportante para
meu desempenhao no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ¢
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

14. Descrever as relagbes de interdependéncia entre as unidades ad ministrativas do
FNDE para alcangar os objetivos institucionais.

. i .
possuo dominio domino

ndo domino médio completamente
. .

pPOSSUD POUCO possuo dominio

dominio guase completo
. . . . . - - i o

sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para ©
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

15. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente interno ao FNDE no cumprimento de
suas atividades.

. - .
possuo dominio domino

ndo domino .
médio completamente
{ .
pOsSsUD pouco possuo dominio
dominio quase completo
. . . . . i _
sem Importancia para importdncia media muito Importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no

trabalho trabalho trabalho
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pouco importante para
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

16. Descrever a posigao de cada unidade do FNDE no organograma da organizagao.

“ . - i - doming
ndo domino possuo dominio médio
completamente
- .
pOSSU0 pOUCO possuo dominio
dominio quase completo
. . . .. . - _
sem importancia para importancia media muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

{ .
pouco importante para ©

meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

17. Empregar experiéncias bem-sucedidas de outras unidades ou instituigoes na
execugao de suas atividades.

. f" .
o , possuo dominio domino
ndo doming

médio completamente
. .
poSsSU0 pouco possuo dominio
dominio guase completo
. . SR .. . i L
sem importancia para importancia média muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no  meu desempenha no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para €
meu desempenho no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho

18. Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades de sua unidade, tomando as
metas do FNDE como critério.

. r~ _
nio domino possuo dominio domino

medio completamente

{~ i .

POSSUD poUCo possuc dominio
dominio quase completo

. . . .. . - _

sem importancia para importancia media muito importante para
meu desempenho no para meu desempenho no meu desempenho no
trabalho trabalho trabalho

pouco importante para
meu desempenha no
trabalho

importante para meu
desempenho no trabalho
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Sec3o Il. Utilizando a escala, indique o grau de IMPORTANCIA que vocé atribui para os itens listados
tendo como base seu TRABALHO NO FNDE.

Considero importante....

nada pouco importdnciaimportante muito

importante importante  média importante
1. _.ter oportunidades de me tornar mais 'S 'S 'S ~ s
qualificado.
2. ...sentirme valorizado pelas pessoas. - r‘ - ~ r
3. __ter retorno econdmico. o~ - o~ o~ -
4 . fazer amizades. i " - i i
5. ___obter assisténcias como transpore, 'S 'S 'S r 'S
educacio, sadde, moradia, aposentadoria,
etc.
6. _._poder aprender nov as coisas. 'S 'S 'S r
7. _..poder dar assisténcia para minha
familia.
6. _..poder contribuir para o progresso da o~ 'S o~ ~ s
sociedade.
9. ...sentir-me reconhecido no gue fago. ~ - ~ ~ -~
10. __sentir que sou uma pessoa produtiva. 'S 'S 'S ~ r
11. ._poder expressar minha criatividade. 'S 'S 'S r r
12_ __ter independéncia financeira. - r‘ - ~ r

Secao lll. Utilizando a escala, indique em que medida vocé considera que o seu trabalho no FNDE é

UTIL para alcangar os itens listados a seguir.

A realizagdo do meu trabalho no FNDE & atil para...
nada poucoutilidade Gtil muito

atil - dtil média atil

1. ..ter oportunidades de me tornar mais qualficado. r ~ -
2. sentir-me reconhecido pelo gue faco. 'S ~ ~ o
3. __ser independente financeiramente . ~ ~ ~ ol &
4 _sentirmevalorizado. ~ ~ ~ el
b __.conguistar a confianca dos chefes. 'S r — ‘o &
6. .._sentir-me uma pessoa digna. = - o~ el
7. ...aprender coisas novas. ~ ~ ~ ol &
6. _..contribuir para o progresso da sociedade. - f“ ._ﬁ i
9. __.perceber-me como produtivo. 'S r — ‘o &
10. ._.expressar minha criatividade. = - o~ el
11. ... obter assisténcias como transporte, educacdo, ' i 'l &
saude, moradia, aposentadoria, etc.

12. ._dar assisténcia para minha familia. . . - '
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Secso IV. Utilizando a escala, indique em que medida vocé considera PROVAVEL que o seu trabalho

no FNDE possa trazer os itens listados a seguir.

E provavel que o meu trabalho no FNDE possa trazer...
nada pouco probabilidadeprovavel muito

provavel provavel meédia prov avel

1. ...mainr_ea qurtunidades de me ~ - ~ - ~
tornar mais qualificado.

2. _reconhecimento pelo que fago. ~ - ~ - ~
3. _confianga dos meus chefes. r r r r r
4. _crescimento profissional. ~ ' ~ r ~
5. _sentimento de dignidade. ~ ~ ~ . ~
6. .. aprendizagem de coisas novas. r - . - -
7. ...contribuicdo para o progresso da ~ - ~ e ~
sociedade.

6. _..oportunidades de influenciar nas r r r r r

decisfes da Autarguia.

Dados Sociodemograficos

Para encerrar, preencha, por favor, os dados abaixo:

Qual é asuaidade ?

Qual é 0 seusexo ?

. " .
Masculing Feminino
Qual o seu diploma de nivel mais elevado ?
Pos-graduacdo stricto

. i . .
Ensino Fundamental Ensino Superior sensu (mestrado,
doutorada)

Pds-graduacdo lato
Ensino Médio sensu (MBA,
especializacio)

Ha quantos anos vocé trabalha no FNDE? (Arredonde sua res posta para cima. Ex.: 7
meses - resposta=1; 1J anos e 2 meses - resposta=14.)

=

Em que area do FNDE vocé trabalha ?

: AUDIT © DIPRO © DIRAT : PRESI
“ DiFN “ DRRAE “ DIRrPE “ PROFE
Vocé ocupa algum cargo comissionado (DAS)?

Na&o © sim
Vocé exerce fungao gratificada (FG)?

MNao © Sim

Pesquisa conduida. Muito obrigada por sua participagdo. ©)



APENDICE 5
LEIS E REGULAMENTOS 72 67 19
Constituicao Federal 68 63 19
Decreto - Lei n° 200, de 1967 - Organizacdo Adm. Federal 70 65 19
Decreto n° 1.171, de 1994 - Codigo de Etica do Servidor Pdblico 72 67 19
Decreto n° 5.355, de 2005 - Cartdo Corporativo 72 67 18
Decreto n° 6.170, de 2007 - Convénios e Contratos 72 67 18
Instrugdo Normativa STN n° 01, de 1997 - Convénios na Adm. Plblica 72 67 18
Lei Complementar n° 101, de 2000 - LRF 71 66 19
Lei de Diretrizes Orcamentarias - LDO 72 67 19
Lei n®8.112, de 1990 - Regime Juridico dos Servidores Publicos 72 67 19
Lei n® 8.429, de 1992 - Enriquecimento llicito 67 62 19
Lei n° 8.666, de 1993 - Lei de Licitacbes e Contratos 72 67 18
Lei n®9.394, de 1996 - LDB 72 67 19
Lei n®9.784, de 1999 - Processos Administrativos 72 67 19
Lei Orcamentaria Anual - LOA 72 67 19
Plano Pluri Anual - PPA 19 19 19
Portaria Interministerial n® 127, de 2008 - Celebrago de Convénios 19 19 17
NORMAS E PROCEDIMENTOS INTERNOS 72 67 19
Atendimento ao Cliente Interno e Externo 72 67 19
Contratacdo na Administragdo Publica 70 65 16
Controle Interno 72 67 18
Dimensionamento da Forca de Trabalho 71 66 18
Direito Administrativo 72 67 18
Elaboracdo de Normas e ResolucBes 72 67 19
Elaboracao de Parecer 72 67 19
Elaboracéo e Acompanhamento de Contratos e Convénios 72 67 18
Elaboragéo Orgamentaria 72 67 18
Entrevista e Selecéo de Pessoal 72 67 18
Estrutura e Funcionamento do MEC 71 66 19
Missdo e Visdo do FNDE 71 66 19
Orat6ria 71 66 19
Orcamento Puablico 72 67 19
OrientacGes Normativas 41 36 16
Planejamento 71 66 19
Portaria n° 1.133, de 2007 - Regimento Interno 71 66 19
Portaria n° 283, de 2003 - Cédigo de Etica do FNDE 71 66 19
Resolugdes do FNDE 69 64 19
TECNOLOGIA 72 67 19
Documenta 20 20 1
E-mail 38 33 9
Excel 55 50 12
Internet 39 34 10
Intranet 70 65 18
SAE 14 14 3
SAPE 13 13 3
SIAFI Gerencial 10 10 2
SIAFI Operacional 8 8 1
SIAPE 10 10 2
SISPCO 8 8 3
Word 64 59 15
IDIOMAS 72 67 19
Inglés 12 7 3
Portugués 55 50 14
GESTAO 72 67 19
Desenvolvimento de Equipes 71 66 19
Desenvolvimento e Capacitacdo de Pessoas 49 44 19
Estilos de Gestdo 49 44 19
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Gerenciamento de Equipes de Trabalho
Gestdo de Conflitos

Gestédo de Contratos de Servicos
Gestdo de Convénios

Gestdo de Documentos e Arquivos
Gestdo de Pessoas

Gestédo de Processos de Mudancas
Gestdo de Processos Organizacionais
Gestdo de Qualidade

Gestdo do Conhecimento

Gestdo Estratégica

Gestdo Orgamentaria e Financeira
Gestdo por Competéncias

Governanca Corporativa

Modelos de Gestdo

Planejamento e Controle Gerencial
Planejamento Estratégico
PPA: Elaboracédo e Gestdo

Adaptacdo a Mudancas

Avaliacdo e aumento da produtividade da Empresa

Capacidade de Andlise e Critica
Comprometimento / Responsabilidade
Conformidade

Criatividade e Inovacédo

Flexibilidade

Gerenciamento de Equipes

Lideranga

Operacionalizagdo de Rotinas
Organizacéo

Orientacédo para Resultados
Persisténcia / Dedicacao

Planejamento

Proatividade / Empreendedorismo / Estratégia
Relacionamento Interpessoal / Empatia
Riscos e Desafios

Visdo Sistémica

50 45 18
71 66 19
72 67 19
71 66 18
55 50 3
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
71 66 19
70 65 19
72 67 19
72 67 19
71 66 19
72 67 20
72 67 19
72 67 20
72 67 19
72 67 20
72 67 19
72 67 20
70 65 19
72 67 19
72 67 20
72 67 20
72 67 19
72 67 20
72 67 20
71 66 19
72 67 20
72 67 20
72 67 19
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APENDICE 6

Relacdo de treinamentos financiados pelo FNDE
Fonte: arquivos DIDAV/CODEL/CGPEO/FNDE

De janeiro a dezembro de 2008

LEGISLACAO

A Nova Regulamentacédo da Terceirizacdo de Servicos Continuos pela Administracéo
Publica

Contratacéo de Servigos de Tecnologia da Informagéo segundo jurisprudéncia do TCU
Contratacdo Direta sem Licitacdo — Os novos desafios dos gestores publicos
Contratos Administrativos e sua Fiscalizagédo Eficiente

Convénios Federais: Celebracdo, Execucéo, Prestacdo de Contas e Tomada de Contas
Especiais

Curso de Fiscalizacdo de Convénios e Tomada de Contas Especiais segundo TCU
Curso sobre Regime Juridico Unico (Lei 8.112/90) e Reforma da Previdéncia
Aplicados aos Sistemas SIAPE e SIAPEcad

Eficiéncia em elaboracdo de Termo de Referéncia, Edital e seus anexos

Fiscalizacdo de Contratos Administrativos na Visao da IN 02

Fiscalizacdo de Contratos Publicos

Formacdo de membros de Comissdo de Processo Administrativo Disciplinar

Gestao de Contrato de Servicos

I Congresso Brasileiro para Gestores de Contratos e Convénios

I Congresso Nacional acerca da IN 04/08

I Congresso Nacional de Contratacdes e Servicos

I Seminario Nacional de Licitacdes da Infraero

I1 Ciclo de Orgcamento, Financas e Contratacdes no FNDE

I11 Congresso Brasileiro de Pregoeiros

LicitacBes e Contratos Sob a Otica do TCU

Prética de Recolhimento de Encargos Sociais Diretos

Pregdo Digital — Capacitacao de Pregoeiros

Seminario ABERC — Licitacdo do Setor Publico para alimentagédo

Seminério IN 02/2008 Nova Regulamentacdo para contratacdo de Gestao de Servicos
para Administragdo Publica

Suprimento de Fundos com Enfoque no Cartdo de Pagamento do Governo Federal
X111 Curso Integrado sobre contratos Administrativos, Licitagdes Publicas e
Convénios Federais

XXI1I Congresso Brasileiro de Direito Administrativo

NORMAS E PROCEDIMENTOS INTERNOS

Curso de Portugués e Redacédo Oficial

Elaboracdo de Relatorios e Pareceres

Gestdo Documental na Administragdo Publica — Arquivo e Protocolo

Redacao Oficial com Gramatica Aplicada incluindo o Novo Acordo Ortografico

VISAO SISTEMICA

Gestdo Estratégica no Setor Publico com Balanced Scored Card — dezembro/2008
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De janeiro a setembro de 2009

LEGISLACAO

Como licitar obras e servigos de engenharia

Contratacéo Direta sem Licitagdo

Curso avancado de direito Processual e Civil On-line

Curso de Fiscalizagdo e Contratos — implicacgdes da Instru¢cdo Normativa 02/2008
Curso sobre Regime Juridico Unico e Reforma da Previdéncia Aplicados aos Sistemas
SIAPE e SIAPEcad

Elaboracgdo de Projeto Basico, Termo de Referéncia e Editais nas Licitacfes
Gestdo de Convénios e de Contratos de Repasse

Gestdo de Finangas Publicas

LicitacOes e Contratos — Questdes Polémicas

Penalidades Aplicaveis as modalidades da Lei 8.666/93 e Pregdo na Administracdo
Publica

Sistema de Registro de Precos — Teoria e Préatica

Sistemas Eletronicos de Compras

NORMAS E PROCEDIMENTOS INTERNOS

Curso a distancia de lingua portuguesa

Curso de Redacdo e Interpretacdo de Textos

Gestdo de Documentos Pablicos

Lingua Portuguesa com énfase no novo acordo ortogréfico e Redacédo Oficial
Organizagdo de Documentos na Administracdo Pablica — Arquivo e Protocolo
Tramitacdo Processual do TCU
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APENDICE 8
Resultados da segunda etapa da validacgao por juizes

Descricdo da competéncia original: Propor atividades de intercambio de experiéncias
(benchmarking) com outras instituigdes.

Categoria da Taxonomia de Bloom desejada para a competéncia: sintese

Sugestdes:

e Juiz 1: Desenvolver atividades de intercambio de experiéncias (benchmarking) com
outras instituicoes.

e Juiz 2: Se “propor atividades de intercambio” estiver se referindo a uma ampla gama
de atividades para realizacdo do intercambio, na qual a pessoa deve especificar varias
questdes relativas ao intercambio como publico, atividades, objetivos, formulagédo dos
relatdrios, indicadores de benchmarking para comparacdo das experiéncias e métodos
de avaliacdo, etc. entdo do modo esta escrita, a competéncia pode ser categorizada
como sintese.

e Juiz 3: Identificar oportunidades de benchmarking, definindo os parametros
pertinentes (publico, atividades, objetivos, indicadores, métodos de avaliacéo, etc.).

e Juiz 4: Elaborar proposta integrada de atividades de intercdmbio de experiéncias
(benchmarking) com outras instituicdes.

e Juiz 5: Propor mudancas nas atividades da organizacdo, considerando a analise de
intercdmbio de experiéncias (benchmarking).

Descricdo da competéncia original: Identificar a relagdo de hierarquia entre as unidades do
FNDE.
Categoria da Taxonomia de Bloom desejada para a competéncia: conhecimento
Sugestdes:

e Juizl:-

e Juiz 2: Concorda com o Juiz 5

e Juiz 3: Concorda com o Juiz 5

e Juiz 4: Descrever a posigédo de cada unidade do FNDE na hierarquia no organograma

da organizagéo.
e Juiz 5: Descrever como se da a relacdo de hierarquia entre as unidades do FNDE.

Descricdo da competéncia original: Ordenar, quanto a prioridade, as atividades de sua
unidade em funcédo das metas do FNDE.
Categoria da Taxonomia de Bloom desejada para a competéncia: analise
Sugestdes:
e Juiz 1: Analisar, quanto a prioridade, as atividades de sua unidade em funcgdo das
metas do FNDE.
e Juiz 2: Concorda com o0 Juiz 5
e Juiz 3: Concorda com 0 Juiz 5
e Juiz 4: Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades de sua unidade,
tomando as metas do FNDE como critério
e Juiz 5: Estabelecer quais sdo as atividades prioritarias de sua unidade em funcdo das
metas do FNDE.
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APENDICE 9

Universidade de Brasilia
Programa de P6s-Graduacao em Administracao (PPGA)

Mestrado em Administracéo

Prezado Participante,

Esta pesquisa faz parte de um projeto de mestrado que esta sendo desenvolvido na
Universidade de Brasilia cujo objetivo € investigar a relacdo entre motivag¢ao para o trabalho
e complexidade de necessidades de treinamento.

Os itens apresentados a seguir objetivam conhecer o que VOCE pensa sobre o seu
trabalho no FNDE. Para responder as questdes, assinale um nimero a direita de cada frase
observando sempre a escala de respostas apresentada em cada secéo.

Ressalta-se que suas respostas sdo confidenciais e tratadas de modo que vocé nao
serd identificado. Por favor, ndo deixe questées em branco. Sua participagdo é de extrema
importancia, jA que a qualidade dos resultados deste trabalho depende muito do seu
empenho em responder o questionario com precisdo e sinceridade. Os resultados desta
pesquisa trardo beneficios tanto para o meio académico quanto para o FNDE.

Para quaisquer esclarecimentos, procure a responsavel pela pesquisa.

Desde ja agradeco a sua colaboragdao.

Atenciosamente,

Gisela Gomes da Silva
gisela.silva@fnde.gov.br
ramal 4352
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Secao |. Utilizando as duas escalas apresentadas a seguir, julgue as competéncias descritas quanto
a importancia para o desempenho de seu trabalho no FNDE e quanto ao dominio que vocé tem

delas.

Escala de importancia:

0 — sem importancia para meu desempenho no trabalho

1 — pouco importante para meu desempenho no trabalho
2 — importancia média para meu desempenho

3 — importante para meu desempenho no trabalho

4 — muito importante para meu desempenho no trabalho

Escala de dominio:

0 — ndo domino

1 — possuo pouco dominio

2 — possuo dominio médio

3 — possuo dominio quase completo
4 — domino completamente

Competéncias descritas Importancia

1. Elaborar proposta integrada de atividades de intercambio de
experiéncias (benchmarking) com outras instituicdes.

2. Avaliar o ambiente interno (niUmero de servidores, volume de
trabalho, orgamento, etc.) e externo (cenarios politico, financeiro,
ambiental, etc.) ao FNDE.

3. Descrever os direcionadores estratégicos do FNDE: missao,
visao, objetivos etc.

4. Explicar as contribui¢cdes de cada unidade administrativa da
Autarquia para o alcance dos objetivos institucionais do FNDE.

5. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente externo ao
FNDE no cumprimento de suas atividades.

6. Avaliar a situacdo atual do FNDE levando em consideragéo
situacdes passadas.

7. Propor solug@es de trabalho que articulem tanto aspectos do
ambiente externo quanto interno ao FNDE.

8. Utilizar informac®fes de outras &reas do FNDE em suas
atividades.

9. Explicar o fluxo de trabalho da unidade onde vocé trabalha.

10. Realizar a¢des alinhadas aos objetivos estratégicos do
FNDE.

11. Julgar a relevéancia das informacg6es do ambiente interno
(nimero de servidores, volume de trabalho, orcamento, etc.) e
do ambiente externo (cenarios politico, financeiro, ambiental,
etc.) para o bom desempenho do FNDE como um todo.

12. Listar as principais instituicdes potencialmente capazes de
influenciar o funcionamento do FNDE.

13. Estabelecer acdes que favorecam a integracao das
atividades entre as unidades do FNDE.

14. Descrever as relacdes de interdependéncia entre as
unidades administrativas do FNDE para alcancar os objetivos
institucionais.

15. Distinguir a influéncia de aspectos do ambiente interno ao
FNDE no cumprimento de suas atividades.

16. Descrever a posicdo de cada unidade do FNDE no
organograma da organizacao.

Dominio
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17. Empregar experiéncias bem-sucedidas de outras unidades
ou instituic6es na execucao de suas atividades.

18. Avaliar a prioridade a ser estabelecida para as atividades de
sua unidade, tomando as metas do FNDE como critério.

Secdao Il. Utilizando os nimeros da escala a seguir, indique o grau de importancia que vocé atribui
para os itens listados tendo como base seu TRABALHO NO FNDE.

0 1 2 3 4

Nada Muito
Importante Importante
Considero importante... Resposta:

1. ..ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 0 1 213 a
2. ...sentir-me valorizado pelas pessoas. 0 1 213 a
3. ...ter retorno econémico. 0 1 213 4
4. ..fazer amizades. 0 1 213 4
5. ...obter assisténcias como transporte, educacao, saude, moradia,

aposentadoria, etc. 0 12|34
6. ...poder aprender novas coisas. 0 1 2134
7. ...poder dar assisténcia para minha familia. 0 1 213 a
8. ...poder contribuir para o progresso da sociedade. 0 1 2134
9. ...sentir-me reconhecido no que fago. 0 1 2134
10. ...sentir que sou uma pessoa produtiva. 0 1 213 a
11. ...poder expressar minha criatividade. 0 1 213 a
12. ...ter independéncia financeira. 0l112 3 4

Secdao lll. Utilizando os nimeros da escala a seguir, indigue em que medida vocé considera que o
seu trabalho no FNDE é util para alcancar os itens listados a seguir.

0 1 2 3 4

Nada Util Muito Util
A realizacao do meu trabalho no FNDE é (til para... Resposta:
1. ..ter oportunidades de me tornar mais qualificado. 0 '11/2 13 24
2. ...sentir-me reconhecido pelo que fago 0 '11!213 4

3. ...ser independente financeiramente. 0 '11/2 13 24



4. ..sentir-me valorizado

5. ...conquistar a confianca dos chefes.

6. ...sentir-me uma pessoa digna.

7. ...aprender coisas novas.

8. ...contribuir para o progresso da sociedade.
9. ...perceber-me como produtivo.

10. ...expressar minha criatividade.

11. ... obter assisténcias como transporte, educacao, salude, moradia,
aposentadoria, etc.

12. ...dar assisténcia para minha familia.

o] o o o  o| o o

W W W W W w w
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Secéo IV. Utilizando os nimeros da escala a seguir, indique em que medida vocé considera provavel

que o seu trabalho no FNDE possa trazer os itens listados a seguir.

0 1 2 3 4
Nada Muito
Provavel Provavel

E provavel que o meu trabalho no FNDE possa trazer...

1. ...maiores oportunidades de me tornar mais qualificado.

2. ...reconhecimento pelo que facgo.
3. ...confianga dos meus chefes.
4. ...crescimento profissional.

5. ...sentimento de dignidade.
6. ...aprendizagem de coisas novas.
7. ...contribuicdo para o progresso da sociedade.

8. ...oportunidades de influenciar nas decisfes da Autarquia.

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
Preencha, por favor, os dados abaixo:

Idade: anos
Sexo: () Masculino () Feminino

Qual o dltimo grau de escolaridade que vocé concluiu?
() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior

() Poés-graduacao lato sensu (MBA, especializacéo)
() Pés-graduacao stricto sensu (mestrado, doutorado)

ol ol o o ol o o o

Resposta:
1.2 |3
1.2 |3
1.2 |3
1.2 |3
112 3
112 3
112 3
112 3

B T e



Ha quanto tempo vocé trabalha no FNDE?

Em qual diretoria vocé trabalha?

( YAUDIT ( )DIFIN ( )DIPRO ( )DIRAE
( YDIRAT ( )DIRPE ( ) PRESI ( )PROFE

Vocé ocupa algum cargo comissionado? () sim ( ) nao

Vocé exerce alguma funcgéo gratificada? () sim( ) néo
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Obrigada por sua colaboracao!



