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GARDENIA DA SILVA ABBAD ® LUCIANA MOURAO

Anilises de necessidades de treinamento (ANTSs), apesar de importantes, tém
sido realizadas de modo pouco sistematico em ambientes organizacionais. A
andlise da literatura mostra que a produgido intelectual nessa area esta restrita
a analises nos niveis do individuo e das tarefas, com poucas pesquisas enfocando
necessidades em niveis mais abrangentes como grupos, equipes ou macropro-
cessos organizacionais. De modo geral, as abordagens de analise de necessida-
des ainda estdo focadas em cargos ou nas estruturas organizacionais rigidas,
estaticas, burocraticas (departamentos, divisdes etc.). Essa caracteristica torna
a ANT anacrénica e pouco util, pois nao capta novos arranjos organizacionais
como arquiteturas matriciais, organizacdo em rede, organizac¢des virtuais ou
novas configuragdes dos trabalhos humanos. Esse carater dindmico implica uma
mudanca no carater da ANT, para uma abordagem mais prospectiva, voltada a
aprendizagem de habilidades complexas e de alta volatilidade. Este ensaio tedrico
objetiva rever a literatura da area e propor um modelo de diagnéstico de neces-
sidades de treinamento baseado em taxonomia de resultados de aprendizagem
e com foco em diversos niveis de analise. O modelo de ANT proposto deriva
de um conjunto de resultados de pesquisas empiricas e vai além da analise de
tarefas e de pessoas, incluindo também o nivel organizacional e de grupo. A apli-
cac¢do deste modelo permite fornecer as informacoes necessarias ao desenho de
situagdes de aprendizagem e de treinamento que possam promover o desenvol-
vimento de complexas competéncias valorizadas pelo mundo do trabalho, cujo
desenvolvimento requer a¢des educacionais variadas, curriculos e programas de
aprendizagem continua e de educa¢do permanente (ao longo de toda a vida).
Nesse sentido, o modelo proposto permite que seja feito um elo entre os estudos
empiricos sobre o tema e a sua aplica¢do pratica em organizac¢des de trabalho.

Treinamento; Competéncias; Analise de necessidades de treinamento; Educa¢io
corporativa; Proposicao de modelo.
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O incremento do conhecimento organizacional tem sido considerado um
indicador de Aprendizagem Organizacional e estd baseado na aquisi¢3o de
conhecimentos dos funcionarios e na mudanga e institucionalizac¢io de proces-
sos na organiza¢ao (ANTONELLO; GODOY, 2010). A andlise de necessidades
de treinamento (ANT) é considerada pelos profissionais e pesquisadores da area
um dos componentes mais importantes do sistema de educag¢do corporativa,
uma vez que o sucesso das demais atividades (planejamento, execucio e avalia-
¢do de Treinamento, Desenvolvimento e Educa¢do — TD&E) depende fortemente
da qualidade das informagoes geradas pela avaliacdo de necessidades. Os levan-
tamentos realizados em organizac¢des, entretanto, nao tém facilitado o planeja-
mento de situa¢des de aprendizagem, por produzirem diagnoésticos imprecisos,
n3o alinhados a estratégias organizacionais e/ou nao classificaveis de acordo
com taxonomias de objetivos educacionais, tao valiosas nas fases subsequentes
de desenho instrucional e avaliagdo de treinamento. A fragilidade das analises de
necessidade de treinamento s3o apontadas por autores como Salas e Cannon-
-Bowers (2001), Aguinis e Kraiger (2009) e Campos, Barduchi, Marques, Santos
e Becker (2004).

A ANT exerce influéncia decisiva sobre a efetividade de cursos oferecidos
por organizacdes ao seu publico-alvo. Essa avalia¢io, se bem realizada, define
com clareza e precisdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que se
deseja desenvolver nos participantes das a¢des educacionais. Também permite
a construc¢io de desenhos instrucionais compativeis com as expectativas, neces-
sidades e contextos do publico-alvo. Por outro lado, avaliacdes de necessidades
pouco eficazes podem levar a organizagdo a oferecer cursos tedricos para pessoas
que necessitam desenvolver habilidades praticas ou treinamentos para indivi-
duos quando deveria oferecer para grupos.

Avaliagoes de necessidades objetivam, pois, diagnosticar ou prognosticar
necessidades de TD&E, de modo que elas, transformadas em objetivos educa-
cionais, facilitem o desenho de situagdes de aprendizagem para desenvolvé-las.
Entretanto, é preciso compreender que as necessidades relativas aos individuos,
grupos/equipes e organizagdes nio sio idénticas, devendo ser descritas sob a
forma de competéncias. Segundo essa visdo, necessidades de TD&E podem ser
definidas em multiplos niveis de andlise: macro (organizac¢do), meso (grupos e
equipes) e micro (individuos), seguindo a articulagdo entre os niveis individual,
grupal e organizacional da aprendizagem que vem sendo discutida na atualidade
(BIDO; GODOY; ARAUJO; LOUBACK, 2010).

Portanto, uma avalia¢do de necessidades além da descri¢do de lacunas em
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAs), componentes béasicos das com-
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peténcias, objetiva a descri¢do do perfil do ptblico-alvo e de seus contextos para
o fim de desenvolvimento das estratégias instrucionais. Essas informagoes sao
muito tteis quando o profissional de TD&E tiver que escolher a modalidade de
ensino, métodos e estratégias instrucionais, midias e demais recursos de apoio
aos aprendizes. Mas, afinal, como s3o definidas as necessidades educacionais?
Em que o conceito de necessidades esta relacionado com objetivos educacionais
e planejamento instrucional?

Necessidades de treinamento sao descri¢des de lacunas nas competéncias
humanas voltadas geralmente para o trabalho. Necessidades educacionais nio
sdo topicos, temas, contetidos, dominios, dreas de conhecimento ou de atuacio
profissional, como tém sido definidas por profissionais que realizam levanta-
mentos de necessidades, mediante aplicacdo de “cardapios” contendo listas de
nomes de cursos ou de contetidos. No nivel do individuo, necessidades de treina-
mento s3o descri¢des de hiatos nas competéncias ou lacunas nos repertérios de
conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas. As analises objetivam diag-
nosticar e, nas abordagens mais recentes, prognosticar necessidades, de modo
que estas, transformadas em objetivos instrucionais, possibilitem o desenho de
acOes educacionais para sand-las. As necessidades educacionais, se redigidas na
forma de descri¢oes de lacunas nos conhecimentos, habilidades e/ou atitudes,
referem-se a a¢des humanas requeridas pela sociedade nas diversas esferas de
vida do individuo: pessoal (conjugal, familiar) e profissional (trabalho, carreira
etc.) e societal (vida sindical, participa¢do em programas sociais etc.).

Tem havido um interesse crescente sobre a aprendizagem humana no tra-
balho e os seus resultados (BORGES-FERREIRA; ABBAD, 2009; MOURAO;
MARINS, 2010). Porém, é preciso considerar que esse processo se inicia com
um diagnoéstico adequado das necessidades de treinamento, que é um dos aspec-
tos cruciais do Sistema de Treinamento e que carece de mais pesquisas, mais
experiéncias no dmbito das organizagdes e também de revisdes que permitam
avangos no tema.

Considerando este cendrio, foi desenvolvido o ensaio tedrico, cuja busca de
artigos sobre analise de necessidades de treinamento foi realizada principalmen-
te a partir de revisdes de literatura sobre T&D, publicadas no Annual Review of
Psychology (LATHAM, 1988; TANNENBAUM; YUKL, 1992; SALAS; CANNON-
-BOWERS, 2001; AGUINIS; KRAIGER, 2009) e revisdes publicadas em revistas
cientificas brasileiras (FERREIRA, 2009; MENESES; ZERBINI, 2009). A res-
peito de avaliacdo multinivel, foram consultados principalmente dois textos, o
de Ostroff e Ford (1989) e o de Koslowski, Brown e Weissbein (2000). Foram
também realizadas buscas nas seguintes bases de dados: Web of Science, Ovid,
EBSCO e Proquest e nas revistas Journal of Applied Psychology e Personnel Pshycho-
logy, no portal Scielo e no Banco de Teses e Disserta¢des do IBICT. Os critérios
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de busca estabelecidos exigiam que os artigos fossem académicos e publicados
em revistas com avaliagdo por pares.

A analise de literatura permitiu identificar que a abordagem mais tradicional
de avalia¢do de necessidades de treinamento, ainda hoje muito citada por pesqui-
sadores da area, é a de McGehee e Thayer (1901), caracterizada pelo diagnoéstico
de necessidades em trés niveis: organizacional (onde e quando treinar), de tare-
fas (quais conhecimentos, habilidades e atitudes treinar) e pessoal ou individual
(quais pessoas treinar). Essa abordagem de avaliacdo de necessidades defende a
posicao de que programas de TD&E devem estar alinhados a estratégias organi-
zacionais e que seus niveis de efetividade sofrem interferéncia de variaveis do
ambiente, como o clima e o suporte organizacionais a aprendizagem.

Transcorrido quase meio século desde a apresentacio do modelo de McGehee
e Thayer (1961), esse modelo ainda nao foi testado na integra por pesquisadores
da Psicologia, pois grande parte das pesquisas aborda necessidades apenas no
nivel das tarefas e das pessoas, sem analisi-las em niveis mais abrangentes de
avaliacdo (grupos e/ou equipes e organiza¢do). Na literatura de administracao,
observa-se um esforc¢o de alinhamento da analise de necessidades de treinamento
aos resultados e objetivos estratégicos da organizagdo. Entretanto, esses esfor¢os
ainda n3o se traduziram em reais mudancas nas praticas de ANT. Observam-se
progressos nas pesquisas no que diz respeito a avaliagdo de variaveis do contexto
como fontes geradoras de necessidades e como fatores restritivos ou interferen-
tes na efetividade das a¢des de TD&E em organizagdes. Entretanto, esses avancos
nio parecem ter sido incorporados pelas organiza¢des em suas praticas de ANT.
Em um survey realizado com 304 organizacdes de todo o Pais que investem em
acoes de TD&E, encontrou-se apenas um terco (33,9%) das organizagdes que rea-
liza andlise de necessidades de treinamento. E mesmo nesses casos as analises
sdo descritas de forma pouco sistematica como pesquisa feita com entrevista ou
questiondrio, reunides, reclamacio de clientes. Respostas que se refiram a mape-
amento das necessidades institucionais, gestao por competéncia ou contratagao
de consultorias foram bem menos frequentes (MOURAO, 2010).

Avaliacoes informais de necessidades, baseadas em solicita¢gdes de treina-
mento feitas por gerentes, além da oferta de cursos por meio de listas de temas,
ainda parecem ser as formas mais utilizadas pelas organizac¢des com o intuito de
levantar necessidades de treinamento. Esse tipo de analise de necessidades de
treinamento é comumente denominado Levantamento de Necessidades de Trei-
namento (LNT), denominagio que estd associada a aplicagdo de “cardapios de cur-
sos” para diagndstico de necessidades de capacitagdo. Sugere-se o uso das expres-
soes andlise ou avaliacdo de necessidades de treinamento para tratar de pesquisas
sistematicas e embasadas em abordagens teéricas e metodolégicas consistentes.
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A descricdo das necessidades, em termos de conhecimentos, habilidades
e atitudes ou comportamentos observaveis, tem sido aplicada no Brasil e em
outros paises. Mas por que essa area de pesquisa e intervencao tem avangado tao
pouco nas ultimas quatro décadas, desde a proposicio de McGehee e Thayer em
1961? Em parte, esse problema se deve a falta de acordo sobre conceitos e varia-
veis de interesse na andlise do contexto e na defini¢do de necessidades nos dife-
rentes niveis de andlise. As pesquisas em avalia¢do de necessidades, encontradas
em revisoes da literatura de psicologia organizacional e do trabalho, ainda nao
desenvolveram metodologias capazes de detectar necessidades de grupos, equi-
pes e/ou processos organizacionais. Essa é a razao pela qual este artigo apresenta
um modelo de avaliacdo de necessidades, mesmo existindo outro bem conhecido
e ainda em uso.

Anilise de necessidades de treinamento (ANT) ou Training Needs Analysis
(TNA) é definida como um conjunto de atividades de coleta, avaliacdo e andlise
de dados que objetiva identificar necessidades de treinamento em organizagdes.
Segundo Taylor e O’Driscoll (1998), ha dois tipos de abordagens de ANT na lite-
ratura: 1. a abordagem Organizagdo—Tarefas—Pessoas (OTP) e 2. a abordagem
de analise de desempenho. A primeira, mais utilizada nas revisoes de literatura
da area, foi concebida por McGehee e Thayer (1961) e estd baseada na anélise em
trés niveis: Organizacao, Tarefas e Pessoas (OTP). No primeiro nivel, define-se
“onde” e “quando” um treinamento é necessario. Na andlise de tarefas, define-
-se o contetdo do treinamento, portanto “o que” deve ser treinado, e, no nivel
das pessoas, identifica-se “quem”, entre os empregados, necessita de determi-
nado treinamento. A anilise de necessidades, no nivel organizacional, baseia-se
na suposicio de que programas de treinamento devem estar ligados a estratégias
organizacionais, e sua eficicia depende do clima organizacional nos quais se
inserem. A ANT no nivel das tarefas ou operac¢des de trabalho visa a identificacio
dos conhecimentos e habilidades necessarios ao desempenho eficaz em algum
cargo especifico. E geralmente realizada por meio de procedimentos de anélise
de tarefas ou de cargos que, de forma geral, produzem informacoes detalhadas
e descritivas sobre as tarefas, opera¢des de um trabalho, requisitos, bem como
sobre as condicdes nas quais sdo executadas. Essas tarefas costumam ser ava-
liadas em termos de grau de importancia, frequéncia, dificuldade e dominio.
Essas informagdes, quando aplicadas a ocupantes de cargos, sdo, algumas vezes,
transformadas em indices compostos e indicam as necessidades de treinamento,
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quanto ao tipo de contetido e prioridades de objetivos do curso. A anilise de
necessidades de treinamento no nivel das tarefas define, portanto, o contetido do
treinamento (o que deve ser treinado). Finalmente, a anilise de necessidades no
nivel pessoal compreende uma avaliacio do desempenho dos profissionais para
identificagdo de deficiéncias, desvios ou gaps que podem ser removidos por meio
de capacitacdo. Essa analise é feita para descobrir quem precisa de determinado
treinamento.

A segunda abordagem de ANT, inspirada nos trabalhos de Mager e Pipe
(1976) e Gilbert (1978), é a Analise de Desempenho, que visa determinar as
“causas” de discrepancias de desempenho individual no trabalho. Uma neces-
sidade de treinamento, de acordo com essa abordagem, existe apenas quando a
discrepancia de desempenho resultar da falta de conhecimentos ou habilidades
do ocupante do cargo. Mesmo nesse caso, ha discrepancias que nao podem ser
removidas por meio da oferta de treinamentos, pois se constituem em falhas no
desempenho humano, causadas por fatores ligados ao ambiente, como falta ou
inadequagdo de feedbacks, de recompensas, de materiais e informacdes sobre as
tarefas etc. A identificagdo de necessidades compreende, nessa abordagem, a
identificacdo de discrepancias de desempenho devidas a lacunas nos saberes e
habilidades do individuo e que nao podem ser removidas por outras agdes mais
simples, como instrugdo, orientac¢des e feedbacks em servico. Esse modelo tem
recebido varias criticas em funcdo do carater apenas corretivo, ndo prospectivo da
abordagem. Enfoca apenas necessidades decorrentes de falhas e discrepancias
existentes no desempenho atual do individuo. A falta de uma vis3o prospecti-
va sobre necessidades dificulta a identificacdo das competéncias necessarias ao
alcance de objetivos estratégicos e melhores resultados organizacionais. O mode-
lo de analise de discrepancias de desempenho é aplicavel ao estudo de problemas
de desempenho individual, porém nio especifica quem deve analisar as causas
das discrepincias, tampouco fornece orienta¢des sobre como isso deve ser feito.
Trata-se de uma abordagem til para a andlise de necessidades e desempenho
individual com foco nas tarefas de um cargo ou conjunto de cargos.

As abordagens OTP e de anailise de discrepincias de desempenho sio
uteis na identificagdo de necessidades de treinamento. A anélise da producio
de conhecimentos, na literatura estrangeira, de lingua inglesa, permite observar
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avancos na produgio de conhecimentos sobre ANT, nas Gltimas décadas. O Qua-
dro 1 mostra a evolugdo da literatura internacional, a qual evidencia que a ANT
progrediu pouco nas ultimas décadas: apesar das ricas proposi¢des tedricas e
metodoldgicas existentes, os relatos cientificos encontrados ainda apresentam
praticas de ANT em grande parte assistematicas e informais, pouco alinhadas a
objetivos e estratégias organizacionais e em demandas de melhoria de desem-
penho de pessoas em cargos e atividades especificas. Sugestdes de aplicacdo de
conceitos e medidas de necessidades em diferentes niveis n3o parecem ter sido
amplamente adotadas nas pesquisas da area. A anilise de necessidades no fluxo
de tarefas e nas interacdes entre unidades organizacionais foi pouco pesquisada.

McGehee e Publicaram a abordagem de trés niveis de analise de necessidades: OTP —
Thayer (1961) organizacional, tarefas e pessoas. Esse modelo é utilizado até os dias atuais.

Revisaram a literatura e listaram 34 métodos e fontes de informacoes
aplicaveis em ANT nos trés niveis da abordagem OTP. Prepararam um

'\D/lft?;ie guia sobre as estratégias, procedimgntos Qe coleta de dadps e fontes de
(1978) informagdes para cada nivel. Sugeriram a inclusao da analise do contexto na
analise individual e de operacdes. Recomendaram o alinhamento da ANT ao
planejamento estratégico da organizacao.
Sugeriu que a ANT seja feita com base em objetivos estratégicos futuros,
Latham evitando a obsolescéncia técnica dos empregados, bem como a inclusao de
(1988) um quarto nivel — a analise demogréfica — para identificar necessidades de

diferentes grupos (idosos, mulheres, racas, niveis gerenciais etc.).

Sugeriram um modelo tridimensional de andlise multinivel de necessidades,

Ostroff e Ford . - < . . R
gue abrange conceituacao e mensuracao de variaveis relativas aos individuos,

(1989) . .
unidades e organizacao.
Revisaram a literatura e observaram que ainda predominavam as abordagens
ad hoc de ANT, baseadas em solicitacoes de gerentes e outras formas nédo
Taylor e sistematicas. Observaram que, na pratica, os profissionais nao realizavam a
O’Driscoll ANT como sugerida por tedricos e pesquisadores. Propuseram um modelo
(1998) de ANT que combina aspectos criticos das duas abordagens predominantes
(organizacao, tarefas e pessoas — OTP — e o modelo de andlise de
desempenho).

(continua)
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Chiu,
Thompson,
Mak e Lo
(1999)

Salas e
Cannon-
Bowers
(2001)

Fan e Cheng
(2006)

Tao, Yeh e
Sun (2006)

Markaki,
Antonakis,
Hicks e Lionis
(2007)

Revisaram a literatura de ANT na drea de negdcios. Observaram que

as pessoas que: (a) promovem a ANT sao principalmente consultores e
pesquisadores com pouca participagao de representantes da organizacao;
(b) que as ANTs enfocam trés dos quatro niveis de andlise (organizacao,
processos e grupos), deixando de avaliar o nivel individual; (c) que

sdo aplicados procedimentos genéricos, apesar de haver sugestoes de
procedimentos especificos.

Adotaram duas perspectivas de apresentacao dos estudos: a anélise
organizacional e a andlise de trabalho/tarefas, sendo que, nesta ultima,
foram percebidos estudos de analise individual. Apontaram que a analise
cognitiva também foi utilizada como método de apoio na andlise das
necessidades, aplicada com objetivo de identificar como os treinandos
adquirem e desenvolvem conhecimentos, organizam regras, conceitos e
fazem associacoes. Ressaltam que, a despeito de sua importancia, a fase de
ANT continua sendo menos pesquisada que as demais. Destacaram que,
entre os beneficios dessa fase, estdo as contribuicdes para a construcao
dos objetivos instrucionais. Ressaltam também que o foco da ANT no nivel
organizacional é relativamente recente, pois tradicionalmente a ANT era
focada no levantamento dos CHAs e nao considerava a importancia do
contexto organizacional.

Discutiram a relacdo entre treinamento e produtividade e a necessidade de
implementar planos de educacdo e formacao em diversas areas. A partir
da Técnica Delphi, os autores levantam as competéncias necessarias para a
categoria profissional de corretores de seguros em Taiwan, com uma nova
abordagem metodolégica para realizacao de ANT.

Utilizam um quadro conceitual com base em avaliacao de necessidades de
qualificacdo para desenvolver um protétipo de sistema de ANT, avaliando
necessidades no nivel de RH (organizacao) e no nivel de individuos (gestores).
O nivel da tarefa nao tem tratamento separado dos demais niveis.

Desenvolveram uma medida de ANT para a area de enfermagem, com
evidéncias de validade psicométrica na Grécia. Apontaram correlacoes
significativas e positivas entre os participantes, quando comparados os
niveis de desempenho de cada um, indicando boa validade de critério do
instrumento, com uma contribuicao para a metodologia de ANT.

(continua)
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Apresentaram uma andlise de literatura usando grounded theory para
identificacdo de temas emergentes. Na codificacao aberta, encontraram 15
Bowman e diferentes temas sobre os efeitos da ANT. Os autores concluem que a ANT faz
Wilson (2008) parte de um ciclo, precisa ser sistemética, estar alinhada tanto aos interesses
dos individuos quanto aos interesses das organizacoes, e que ha diferencas
individuais na capacidade de identificar as reais necessidades de treinamento.

Apontaram a ANT como uma das fases mais importantes de um sistema
instrucional. Focalizaram a anélise de pessoas (nivel individual) e apontaram

Aguinis . N . o e
& [l a importancia de conhecer e avaliar as condicdes pré-treinamento ou
(2009) caracterfsticas individuais dos treinandos. Sugerem pesquisas mais

aprofundadas para entender como o desenho e a entrega do treinamento
sao afetados pela qualidade dos dados de avaliacao de necessidades.

Elaborado pelas autoras.

Na abordagem multinivel sugerida por Ostroff e Ford (1989), os autores
recomendaram a defini¢ao de necessidades para cada nivel e a construcao de
medidas compativeis com o nivel de analise. Para eles, nem sempre necessidades
de um nivel podem ser inferidas a partir de dados obtidos em outro. Avalia¢oes
individuais, por exemplo, quando agregadas, nem sempre representam as neces-
sidades do grupo, equipe ou ocupacdo a que pertencem as pessoas. Contudo,
apesar de valiosas, as proposi¢oes teéricas de Ostroff e Ford (1989) foram pouco
incorporadas pelos pesquisadores de ANT, como pdde ser visto na revisdo da
literatura de Taylor e O’Driscoll (1998). Para os autores, treinamentos possuem
dois focos: a) foco em resultados (usado para apoiar o alcance de resultados orga-
nizacionais por meio da melhoria da maneira com que as tarefas s3o realizadas;
e b) foco nas tarefas (usado para preparar empregados para desempenhar tarefas
ou para cargos que sdo novos para eles). Para os autores, cada tipo de treinamen-
to requer diferentes tipos de objetivos e estratégias de avaliacdo. O modelo de
Taylor e O’Driscoll (1998) estabelece ligagbes especificas entre treinamento e
resultados com a mediac¢do de Conhecimentos e Habilidades e Comportamento
no Cargo e com a interferéncia de variaveis endégenas que influenciam (conta-
minam) essas liga¢des. O modelo de analise de necessidades, além de especifi-
car questdes sobre relagdes causais entre os componentes, sugere métodos para
analisar necessidades para os dois tipos de treinamento: voltados para a tarefa e
para os resultados organizacional. A Figura 1 mostra um esquema desse modelo
integrativo de ANT.
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Treinamento 5
\ Conhecimentos e

habilidades 3
4 \ Comportamento
/ no cargo \
7/
;6 /’1 Resultados

Alternativas para / ///4 organizacionais
melhorar conhecimentos s /7 valorizados
e habilidades /’/2
(ndo treinamento) Outras influéncias sobre o <

comportamento no trabalho
(ndo conhecimentos e
habilidades)

Influéncias nao
comportamentais
sobre os resultados

Adaptada de Taylor e O’'Driscoll (1998).

Os autores supdem que, quanto mais fortes forem as liga¢des 1, 3 e 5,
maior serd o impacto do treinamento sobre os resultados organizacionais. A
forca de cada uma dessas liga¢des pode ser identificada ou inferida por profissio-
nais de treinamento e especialistas, que, além disso, podem estimar a influén-
cia de variaveis (representadas pelos links 2, 4 e 6). Um treinamento produzira
efeitos sobre os resultados organizacionais, se estiverem presentes as seguintes
trés condi¢des, que precisam ser verificadas: a) se o impacto do treinamento no
comportamento no cargo é capaz de produzir um impacto positivo sobre resulta-
dos organizacionais (link 1); b) se as mudancas provocadas pelo treinamento no
repertério de conhecimentos e habilidades do treinando sio capazes de melhorar
o seu comportamento no cargo (link 3); e ¢) se o treinamento é e um meio apro-
priado para transmitir esses conhecimentos e habilidades criticas (link ).

Em suma, o modelo integrativo de Taylor e Driscoll (1998) amplia e sofis-
tica a andlise de necessidades de treinamento, ao integra-la a avaliacdo de trei-
namento e ao propor estratégias para analisar o vinculo entre efeitos diretos do
treinamento sobre o comportamento do participante (aprendizagem e compor-
tamento no cargo) e destes sobre resultados organizacionais. Essa abordagem
avanca também ao incorporar a andlise de variaveis exdgenas que interferem
nas relacdes entre os diferentes niveis de resultados de treinamento. Além disso,
a classificacdo dos treinamentos quanto ao foco em tarefas ou em resultados
organizacionais facilita a escolha de abordagens compativeis com esses focos.
A analise das ligacdes entre essas varidveis em ANT facilita a identificacao de
necessidades que podem ser supridas por treinamentos focados em resultados
organizacionais. O modelo fornece guias para escolha de estratégias de anélise
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de necessidades, defini¢ao de objetivos e desenhos de avaliagio para os dois
tipos de treinamento: focado em resultados e focado em tarefas. Entretanto, o
modelo nio propde anilise de necessidades no nivel de processos organizacio-
nais, as quais estariam relacionadas diretamente com indicadores de eficiéncia,
definidos como resultados de mudanga organizacional, e de efetividade organi-
zacional. Apesar de o modelo teérico de Taylor e O’Driscoll (1998) ser promis-
sor, ndo se encontrou sua valida¢do empirica.

No ano seguinte ao da publicagdo desse modelo, a questdo da analise de
necessidades em processos organizacionais foi tratada por Chiu, Thompson,
Mak e Lo (1999) como uma das trés abordagens de ANT: 1. Abordagem orien-
tada para os negocios (ANT é vista como um processo racional pelo qual uma
organizagdo determina como desenvolver ou adquirir habilidades humanas
necessarias ao alcance dos objetivos de negécio); 2. Abordagem orientada para
os processos (enfoca as divisdes ou os departamentos e costuma ocorrer apés a
introducdo de mudancas em processos de trabalho); e 3. Abordagem orientada
para o treinando. As duas primeiras sdo também classificadas como abordagens
baseadas na demanda (caracterizam-se por um processo bottom-up, voltado para
o desenvolvimento individual, que foca mais em necessidades dos treinandos e
menos nos negocios ou na eficiéncia dos processos de trabalho). Assim, Chiu,
Thompson, Mak e Lo (1999) propuseram um instigante modelo de anélise
da produgdo de conhecimentos que enfocou quatro questdes bésicas: 1. Quais
pessoas-chave iniciam os estudos de andlise de necessidades de treinamento?
2. Quais s3o os niveis de interesse desses estudos (organizagdo, processos, grupo
ou individuo)? 3. Quais métodos s3o utilizados? 4. Quais sio os resultados espe-
rados por essas andlises? O modelo de revis3o a literatura de ANT proposto pelos
autores esta esquematizado na Figura 2.

Atores-chave N'Ve's de Métodos Resultados
interesse
Organizagdes Avaliagdo dos negdcios Lucros
Representantes
Processos Avaliagdo de processos Eficiéncia
Instrutores
Grupos Avaliagdo por instrutores Efetividade profissional
Treinandos Individuos Autoavaliacao Efetividade pessoal

Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999).
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Os autores, buscando artigos publicados em um periodo de 25 anos, encon-
traram 130 artigos e analisaram 44. O modelo de andlise definiu como atores
ou pessoas-chave do ANT os representantes organizacionais (CEOs, diretores,
gerentes) e entre os profissionais de treinamento (consultores de treinamento e
pesquisadores). Quanto aos niveis de andlise de necessidades, os autores esco-
lheram quatro: organizagdo, processos, tarefas e pessoas. Quanto aos métodos de
analise de necessidades estudados estavam: para o nivel macro (analise organi-
zacional, Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats — SWOT), meso (andlise de
processos, andlise do fluxo de tarefas), tarefas (entrevistas e observa¢des, centros
de avaliagdo, avaliagdo por pares etc.) e micro (individuo se autoavalia por meio,
por exemplo, de protocolos verbais). Finalmente, quanto aos propositos: efeti-
vidade organizacional (lucro, crescimento), efetividade de sistemas e processos
(efetividade e eficiéncia), efetividade gerencial e pessoal.

Um dos grandes méritos da revisao de Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999)
foi ter tratado do nivel de processos organizacionais como foco de anélise de
necessidades de treinamento e de ter mencionado a ado¢do de métodos para
identificar necessidades nesse nivel por meio de andlises do fluxo de tarefas e
de analise de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas, conhecida como
SWOT. Além disso, os autores vincularam a analise de processos em ANT a
processos sistematicos de mudanca organizacional (reengenharia, programas de
qualidade total).

Um excelente exemplo de aplicagio de ANT em situacdo de mudanga orga-
nizacional foi relatado por Reed e Vakola (2000). A pesquisa foi realizada em
uma organizacdo irlandesa da area de satide com mais de 10 mil empregados. A
organizagdo do tipo burocrética estava sofrendo mudangas nos seguintes aspec-
tos: participacdo; cultura de aprendizagem; encorajamento da responsabilidade
individual, recursos humanos estratégicos e aumento da colaboragao e coope-
racdo na organizac¢do. A pesquisa adotou uma abordagem de pesquisa-a¢o. O
método incluiu a cria¢do de uma estrutura paralela a mudanca como mecanis-
mo para facilitar a inovagdo por meio da compreensio sobre como a mudanca
se processa em ambientes burocraticos, identificando-se restricdes e problemas
que inibem a inovagdo. Essa estrutura paralela foi criada para facilitar a mudan-
¢a, ao interferir no processo, enquanto ele estivesse ocorrendo. Dois servigos
(atendimento comunitario, com 240 membros, e satide mental, com 380 mem-
bros) participaram do estudo. Todos opinaram sobre mudancas necessarias na
organizacdo. A ANT foi considerada um dos projetos que requereriam mudancas
na opinido dos participantes dos dois tipos de servigos. Foi criado um grupo con-
dutor (steering group) com 12 integrantes que representavam o microcosmo da
organizagdo como um todo em sua transversalidade. Havia dois representantes
de cada servico selecionados pelas respectivas divisdes. O processo de anilise
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de necessidades, realizado por meio de pesquisa-a¢do, compreendeu as fases de
diagnéstico, planejamento, agdo e avaliagdo. Essas etapas foram negociadas com
o grupo condutor. Os encontros (13 meses) foram registrados por meio de notas
diarias sobre a atmosfera das discussdes e reflexdes. Tudo foi analisado, apre-
sentado e discutido com o grupo para avalia¢gdes. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os gerentes da organiza¢do acerca da vis3o deles sobre os
beneficios, expectativas, nivel de participa¢do e papel que eles desejavam para si
no processo e na mudanga organizacional. Do total de 18 gerentes séniores e do
topo (CEOs, gerentes regionais, diretores e gerentes gerais), foram entrevistados
13 gerentes. O alinhamento da analise de necessidades de treinamento ao pro-
cesso de mudanca nos servicos representou, no estudo de Reed e Vakola (2000),
algo muito importante para elevar o ANT a um patamar de processo estratégico
e proativo.

Na amostra de artigos analisada, observam-se dois enfoques de ANT. Em
um deles, encontram-se pesquisas focadas nos niveis de tarefas, ocupagdes e
individuos, como as realizadas por Fan e Cheng (2006) e Markaki, Antonakis,
Hicks e Lionis (2007), e, no outro, predominam as abordagens multinivel, como
as propostas por Ostroff e Ford (1989) e Taylor e Driscoll (1998), as descritas por
Chiu et al. (1999) e a pesquisa realizada por Reed e Vakola (2000), que incluem
necessidades organizacionais ou relativas a processos e grupos de trabalho. A
produgdo de conhecimentos aqui analisada é marcada por revisdes de literatura
e estudos de casos. Entre as abordagens de ANT uma das mais citadas é a OTP
(MCGEHEE; THAYER,1961) com varia¢des e aprofundamentos. Segundo Salas
e Cannon-Bowers (2001) e Aguinis e Kraiger (2009), ha poucas pesquisas para
identificar antecedentes de necessidades organizacionais ou o efeito dos diferen-
tes modelos de ANT sobre a efetividade das a¢des de treinamento.

O Brasil ainda carece de muitas mudancas no que diz respeito as oportu-
nidades que oferece para os trabalhadores na area de treinamento (MOURAO,
2009). No que diz respeito ao sistema de treinamento, segundo revisao de
Meneses e Zerbini (2009), os trés niveis de avaliacdo de necessidades nao esta-
vam sendo igualmente enfocados pelos autores. De maneira similar ao que vem
ocorrendo na literatura internacional, no Brasil também hé produgio maior de
tecnologias no nivel de andlise de tarefas e muito pouco progresso no nivel da
organizacio. A metodologia de diagnéstico de necessidades de treinamento, pro-
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posta por Borges-Andrade e Lima (1983), que é a mais utilizada, define papel
ocupacional como o conjunto de atribuicoes e expectativas da organizagao sobre
o desempenho de atividades especificas. O levantamento inicial das competén-
cias (conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridas pelo papel ocupacional
é realizado por meio de uma sessio de brainstroming com um pequeno grupo de
ocupantes do cargo. O conjunto de competéncias levantadas nessa fase é trans-
formado em itens que, associados a escalas de avalia¢do, s3o aplicados nos ocu-
pantes de um determinado cargo. As escalas avaliam a importincia e o dominio
das competéncias e possibilitam a constru¢do de um indice composto que prio-
riza as necessidades. Uma necessidade de treinamento prioritaria, segundo essa
visdo, seria aquela com baixo dominio e alta importancia. Essa metodologia é
detalhadamente descrita por Abbad, Meneses e Zerbini (2010).

Trés trabalhos brasileiros utilizaram variac¢des dessa abordagem em suas
analises de necessidades de treinamento: Magalhdes e Borges-Andrade (2001),
Castro e Borges-Andrade (2004) e Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade
(2002). No primeiro, Magalhides e Borges-Andrade (2001) aplicaram questio-
narios, construidos de acordo com o método de anélise de papel ocupacional,
numa amostra de 898 bancarios e seus supervisores imediatos. As necessidades
de treinamento, nesse caso, foram identificadas por meio de auto e heteroavalia-
¢oes, as quais puderam ser confrontadas. Os resultados mostraram que a ado¢io
de duas fontes de avalia¢do foi positiva, pois as avalia¢des de supervisores e geren-
tes (ptblico-alvo da pesquisa) diferem entre si, apesar de estarem correlaciona-
das positivamente. Os supervisores tendem a apontar maiores necessidades de
treinamento do que seus subordinados, o ptblico-alvo do treinamento. O segun-
do artigo relata uma experiéncia de diagnoéstico de necessidades de treinamento
realizada por Castro e Borges-Andrade (2004) com base em competéncias espe-
radas no papel ocupacional e em demandas globais, presentes na organizagao, e
demandas especificas ou localizadas. A amostra foi constituida por 302 Assisten-
tes Administrativos da Universidade de Brasilia. Como procedimentos de coleta
de dados, foram também utilizadas a pesquisa documental e bibliografica e a
aplicagdo in loco do instrumento de mensuracio. Os resultados alcancados mos-
traram que, embora com limitacdes, o método mostrou-se adequado, fornecendo
subsidios para tomada de decisdo e agdes na area de Treinamento. O terceiro tra-
balho relata um diagnéstico de competéncias gerenciais, consideradas relevantes
para uma institui¢io bancéria (BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-ANDRADE,
2002). O questiondrio avalia 18 competéncias profissionais.

Variag¢oes do método de analise do papel ocupacional de Borges-Andrade e
Lima (1983) tém sido aplicadas com sucesso em intimeras pesquisas em diver-
sos ambientes organizacionais, veiculadas em congressos da area de psicologia
e administracdo. O método € 1til na identificacdo de conhecimentos, habilidades
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e atitudes necessarios ao desempenho eficaz de tarefas em cargos ou ocupacdes
especificas. Entre as varia¢des, estdo a aplicagdo da técnica de incidentes criticos,
entrevistas individuais com gerentes e supervisores imediatos.

Uma tendéncia mais recente tem sido a ado¢do do conceito de competéncias
em andlise de necessidades de treinamento. Agut e Grau (2002) propuseram
uma metodologia para levantamento de necessidades de competéncias em ges-
tdo, andloga a analise de necessidades de treinamento. Nesse caso, competéncia
é definida como os conhecimentos, as habilidades e as atitudes requeridas pelo
trabalho, sendo elas técnicas e genéricas. Nesse estudo, as competéncias genéri-
cas foram definidas como motivacdo, tragos de personalidade etc., enquanto as
técnicas s3o aquelas especificas relacionadas ao cargo. O método, quanto a coleta
de dados, é similar ao adotado na anélise de papel ocupacional: aplicacio de
questiondrios com itens que descrevem as competéncias, associados a escalas
de importancia e dominio. A defini¢do dessas competéncias ocorreu por meio de
grupos focais com gerentes, analises documentais e pesquisa bibliografica. Essas
abordagens trabalham com foco nas tarefas, entretanto ha outras mais voltadas
para estratégias organizacionais.

De acordo com Lima e Borges-Andrade (2000), o trabalho de Lima, Castro e
Machado (2004) aproxima a andlise de necessidades de treinamento das estraté-
gias da organizac3o. Isto foi feito no contexto de redefini¢do da estratégia corpora-
tiva em uma area central de uma empresa de pesquisa. Apés defini¢io da compe-
téncia essencial da area foi construido um modelo diferenciando as duas grandes
operacdes componentes desse processo. Cada competéncia foi avaliada por meio
de uma Técnica Delphi, em termos de importincia e dominio atual e futuro. A
combinagdo das duas avalia¢ées indicou necessidades de treinamento e desenvol-
vimento. Todo o processo baseou-se no confronto das avalia¢des com descri¢oes
de contexto organizacional, de acordo com trés cenarios futuros que continham
visdes de como fatores relevantes impactariam a organizacio e a atividade.

Ha mais estudos nacionais sugerindo o alinhamento da analise de neces-
sidades a estratégias organizacionais. Em um deles, referido por Lima e Bor-
ges Andrade (2000), os autores desenvolveram uma metodologia de analise de
necessidades de treinamento para identificacio e priorizacio de necessidades
estratégicas para a organizagdo. O pressuposto da abordagem é de que a defi-
ni¢do de necessidades de capacita¢io, a partir da identificacdo das demandas
tecnoloégicas, permita alinhar as decisdes sobre treinamento com os objetivos
estratégicos da organizac¢do. A partir das demandas tecnoldgicas da organiza-
¢do, sio definidas areas de conhecimento, que s3o avaliadas em termos de suas
contribuicdes para o alcance dos resultados associados a solu¢io das demandas
e a capacidade técnica institucional em cada area de conhecimento identificada.
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Finalmente, hd o estudo de Guimaraes, Borges-Andrade, Machado e Vargas
(2001), no qual foi aplicada uma metodologia de diagndstico de competéncias
para organizacoes de pesquisa e de desenvolvimento, por meio da aplicagdo da
técnica Delphi. Foram definidas macrocompeténcias essenciais e competéncias
especificas (no nivel organizacional). Assim, foi possivel analisar competéncias no
abrangente nivel de macroprocessos organizacionais, o que pode impactar na
ANT, uma vez que esse tipo de analise precisa considerar n3o apenas o nivel dos
individuos e dos grupos/equipes, mas também o nivel das organizacdes, sendo
necessario o alinhamento entre as competéncias dos diversos niveis de analise
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A anidlise desses estudos permite concluir que, nas pesquisas nacionais,
houve consideraveis avancos teéricos e metodologicos na ANT. Entre os teéricos,
estdo a adog¢ao e a operacionalizac¢do do conceito de competéncias para identificar
necessidades nos niveis mais abrangentes, ligados a processos organizacionais
estratégicos e em processos de mudanca. Entre os avanc¢os metodolégicos estio a
diversifica¢do de técnicas de coleta de dados com a utilizag3o de grupos focais,
a técnica de Delphi e incidentes criticos, especialmente desenhados paras as
ANTSs. Além desses avangos, ha a incorporacio de conceitos e métodos de analise
de demandas organizacionais e de cenarios, oriundas do planejamento estraté-
gico. Nos niveis de tarefas e pessoas, foram observados avancos no método de
analise do papel ocupacional com a ado¢do de novos métodos de identifica¢ao de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), entre eles: a técnica dos
incidentes criticos, entrevistas individuais e grupos focais, anilises documentais
e bibliograficas, além da aplicacdo de conceitos de competéncias essenciais em
niveis organizacional e individual e a inclusdo de heterovalia¢cdes de necessida-
des de treinamento.

A revisio de literatura apresentada mostra que é preciso aprimorar a ANT
em seus aspectos tedrico-metodologicos com a finalidade de torna-la mais eficaz
e adaptada as novas configuracoes e organizag¢des do trabalho. O modelo de ana-
lise de necessidades de treinamento apresentado a seguir propde a investiga¢ao
de necessidades em maultiplos niveis, bem como a definicio e a construcio de
medidas compativeis com os respectivos niveis de analise, aplicacio de metodo-
logias qualitativas e quantitativas de coleta e analise de dados e ado¢3o de multi-
plas fontes de informacado sobre as necessidades.

Como primeira etapa, o modelo sugere a defini¢do dos objetivos da ANT e a
avaliacio de necessidades no nivel da organizag3o. Apoés a defini¢do dos objetivos
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e nivel de andlise, é preciso seguir alguns passos basicos de uma pesquisa ava-
liativa: a) definir os construtos de interesse de acordo com um modelo; b) listar
indicadores de avaliagdo e escolher fontes de informacao; c) escolher fontes e
instrumentos de medida; d) construir e validar instrumentos de medida; e) esco-
lher avaliadores; f) escolher procedimentos de coleta e analise de dados; g) coletar
dados e analisar os resultados e avaliar necessidades; h) relatar, divulgar e validar
os resultados e i) propor programas de TD&E compativeis com as necessidades.

O modelo propde uma andlise prospectiva de necessidades e a hierarquiza¢io
das necessidades, visando a elaboragao de curriculos e trilhas de aprendizagem
continua. O foco principal no modelo enfatiza a identificagdo de necessidades
relacionadas ao alcance de resultados e objetivos estratégicos da organizagio.
Além disso, a abordagem proposta procura o alinhamento das necessidades de
treinamento a criagdo de estruturas curriculares de aprendizagem continua
de competéncias genéricas, repliciveis ou instrumentais e técnicas, ligadas a
areas tematicas especificas. Trata-se, portanto, de uma abordagem de pesquisa
voltada a identificacdo de necessidades de treinamento em multiplos niveis com
a definicio de conceitos, medidas e métodos compativeis com os respectivos
niveis de andlise, bem como a avaliacdo dessas necessidades quanto ao grau de
complexidade, abrangéncia e diversidade dos perfis do publico-alvo.

A andlise do contexto externo é decisiva na identifica¢ao das competéncias
organizacionais necessarias ao enfrentamento de desafios e ameacas do ambien-
te externo das organizac¢des. O comportamento dos stakeholders (agentes de
governanca, clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes, entre outros) deve
ser investigado, pois pode afetar diretamente a organiza¢do em varios niveis,
sendo, muitas vezes, fontes causadoras de necessidades de treinamento.

No nivel da organizagao, o foco estd nas competéncias transversais ou gené-
ricas (necessarias a todos) e nas replicaveis (necessarias a diversos processos
organizacionais, unidades e cargos). Essas competéncias podem ser técnicas e
instrumentais, pertencentes a qualquer um dos trés dominios de aprendizagem.
Os instrumentos de medida — a serem construidos com o apoio das taxonomias de
resultados de aprendizagem, como as de Bloom et al. (19772), Bloom, Krathwohl e
Masia (1974) e Gagné (1985) — devem ser aplicados nas pessoas, grupos ou equi-
pes que necessitam desenvolver as referidas competéncias, muitas vezes inde-
pendentemente dos cargos que ocupam ou unidades de lotacao.

Quanto aos avaliadores, a abordagem de fontes multiplas é a mais valida
e confiavel, por possibilitar a compara¢do dos pontos de vista. A aplicagdo de
questiondrios eletronicos de analise de necessidades de treinamento nesse nivel
¢ indicada principalmente nos casos de organizacdes de grande porte com uni-
dades e pessoas lotadas em diferentes regides do Pais.
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A adogio de métodos qualitativos e quantitativos de coleta e analise de dados
é a proposta por esse modelo e parece ser aceita pelos pesquisadores de ANT.
A identificacdo de necessidades futuras de treinamento e das competéncias
transversais relevantes, quando realizada unicamente por meio de entrevistas
individuais, ndo é eficiente na analise de necessidades organizacionais de trei-
namento. Os construtos de interesse da ANT podem apresentar-se de forma dife-
renciada nos niveis de andlise, pois tratam de competéncias distintas. Assim,
alguns aspectos podem emergir somente em um nivel (por exemplo, no nivel do
individuo) ou ser tipico de um ou dois niveis (por exemplo, ser tipico do nivel
de grupos/equipes ou, simultaneamente, tipico do nivel de grupos/equipes e do
nivel da organiza¢io). Em uma orquestra, por exemplo, necessidades individuais
de aprendizagem referem-se a habilidades especificas dos misicos, relaciona-
das aos instrumentos musicais tocados por eles, enquanto as necessidades da
orquestra como um todo se referem a sintonia, harmonia e a outras habilidades
grupais, as quais nao sao aprendidas pelos individuos separadamente. As neces-
sidades de treinamento no nivel individual, de acordo com esse exemplo, sdo
distintas e requerem andlises distintas. Segundo Abbad, Freitas e Pilati (2000),
uma avalia¢do de necessidades feita unicamente no nivel do individuo, cargo ou
unidade organizacional pode mascarar o problema, em vez de soluciona-lo.

A aplicagdo de grupos focais e da técnica Delphi s3o estratégias metodo-
légicas indicadas para a identificacdo de necessidades futuras (emergentes) de
treinamento. A composic¢do dos grupos para construgdo de instrumentos e coleta
de dados deve ser compativel com o construto e nivel de analise. No nivel organi-
zacional, para analise inicial da demanda é preciso formar grupos que represen-
tem o pensamento estratégico da organizagao e as atividades principais de seus
macroprocessos mais relevantes. A identificacdo de necessidades transversais de
treinamento, entretanto, pode exigir a aplicacdo de questionarios em individuos
lotados em diferentes unidades organizacionais.

A anilise de necessidades no nivel meso requer a aplicacdo de metodologias
de analise de fluxo de atividades ou de mapeamento de processos para identifi-
cag¢do de necessidades inerentes comuns a todo o processo, referentes a compe-
téncias de articulagdo, sintonia, compartilhamento, alinhamento entre outras, e
outras mais especificas, relativas a partes ou a algumas atividades componentes
do macroprocessos. Além disso, a analise do ambiente de tarefas, especifico e
diretamente relacionado as atividades, requer a defini¢do dos construtos de inte-
resse e das varidveis relevantes (ameacas, oportunidades e desafios), as quais
podem diferir das observadas no nivel da organizacao.

No nivel de macroprocessos, a ado¢ao de multiplas fontes documentais e
humanas ¢ a alternativa metodoldégica mais indicada, pois aumenta a validade
e a confiabilidade das analises e avaliagdes. A técnica Delphi e o grupo focal s3o
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estratégias adequadas a avaliagdo do contexto e dos gaps em competéncias rele-
vantes para o macroprocesso. Neste nivel de analise, hd competéncias replica-
veis que abrangem varias ou todas as atividades componentes do macroprocesso
analisado. A escolha do instrumento de medida e do avaliador depende de varios
fatores, entre os quais a natureza e o nivel de complexidade da competéncia
pesquisada, o tamanho da amostra, a dispersao geografica do ptblico-alvo e a
disponibilidade de recursos para a coleta de dados. Quando os gaps ocorrerem
em termos de compartilhamento de valores e atitudes, por exemplo, a coleta
de dados mais adequada é em grupo. A aplicagdo de questionarios em grupo
ou de técnicas como grupo focal tem potencial para facilitar a emergéncia de
necessidades localizaveis apenas em situa¢des de grupo e evitar os fenémenos
bem conhecidos de desejabilidade social, desde que o pesquisador tome cuidado
com a condugio da coleta de dados, garantindo um clima amistoso e propicio a
analise de necessidades comuns de treinamento.

O préximo nivel de anadlise trata da ANT no nivel de grupos (cargos, ocu-
pagdes, grupos, equipes). Esta analise é mais especifica do que as anteriores.
O publico-alvo é bem delimitado e mais facilmente identificavel. Esse nivel de
analise é aplicavel quando mudangas organizacionais resultam em efeitos espe-
cificos sobre algumas categorias profissionais, cargos, grupos ou equipes de tra-
balho. Um exemplo desse tipo de necessidade foi visto por todos os brasileiros
durante a crise da aviagdo comercial e do trafego aéreo. Os controladores de trafe-
go aéreo que, no periodo de crise da aviagdo comercial no Pais e aumento vertigi-
noso do trafego de passageiros, sem a adequada expansdo e treinamento de seus
quadros, mostraram que n3o possuiam habilidades essenciais de comunicacio
em lingua inglesa, as quais s3o exigidas nas constantes interagdes que precisam
manter com tripulantes de avides internacionais. A falta de investimentos em
treinamento estava colocando em risco milhares de passageiros, o que mostra
a importincia da andlise de necessidades de treinamento também no nivel de
cargos e ocupagoes especificas.

Ha exemplos de avaliacdo de necessidades de treinamento em ocupagdes
como as de enfermeiros, realizadas no Reino Unido (GOULD; KELLY; WHITE;
CHIDGEY, 2004) e na Indonésia (HENNESSY; HICKS; HILAN; KAWONAL,
2000), de corretores de seguro realizada em Taiwan (FAN; CHENG, 2000) e
psicologos, investigadas no Brasil (ABBAD; MOURAO, 2010) para detecgdo de
necessidades de qualifica¢do e requalificacdo apés a formacio profissional em
nivel de graduacao. Analises de necessidades de treinamento no nivel de grupos
ocupacionais e de profissdes regulamentadas devem incluir anélise de legisla-
¢oes e normas e técnicas da area, técnicas de captacdo com especialistas e pes-
quisadores de necessidades futuras, capazes de analisar os desafios, as oportuni-
dades, ameacas e competéncias emergentes e criticas.
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O nivel de analise dos grupos especificos requer o exame de documentos
que indiquem mudangas no campo de atuacio dos grupos envolvidos, além de
analises prospectivas de necessidades de qualificac¢io e requalificacdo no contex-
to de atuagdo da organizacgdo e das profissdes ou cargos envolvidos. O envolvi-
mento de ocupantes de cargos ou integrantes de grupos especificos é imprescin-
divel para que a ANT tenha validade de contetido e de construto. A clientela desse
tipo de ANT pode indicar a aplicacdo de questionarios individuais de avalia¢io
dos gaps em competéncias técnicas especificas e (ou) a aplicacdo de técnicas em
grupo para definicdo dos construtos, medidas e demais procedimentos de pes-
quisa. Analise do papel ocupacional é uma alternativa aplicavel a esse nivel de
andlise. Nesse caso, é possivel realizar a coleta de dados para mensuracio dos
gaps de competéncias por meio da aplicagdo de questionario em cada individuo
ou em grupos. Nessas situa¢des, sdo recomendaveis as seguintes estratégias de
coleta de dados: o grupo focal e a aplica¢io coletiva de questionario estruturado
ou semiestruturado. A ideia é que as questdes sejam respondidas n3o por indi-
viduos separadamente, mas pelo grupo, apds discussdo e busca do consenso.
Um exemplo desse tipo de situacio diz respeito a necessidades de melhoria das
interagdes e do clima interno de grupos e equipes de trabalho, em que a ANT é
parte do processo de desenvolvimento de equipes de trabalho.

No nivel do individuo, as necessidades de TD&E s3o mais voltadas ao aten-
dimento de objetivos pessoais e profissionais de aprendizagem, educagdo e
desenvolvimento. Trata-se de uma ANT alinhada a propostas organizacionais
de gestdo e de orientacdo de carreira, satde e qualidade de vida. Nesse caso,
o foco principal ndo estd na organizacio e no alcance de melhores resultados
organizacionais, mas em aspirac¢des dos integrantes da organiza¢do. A anilise
de necessidades esta voltada para a busca de solugdes estruturadas de aprendi-
zagem continua e de caminhos ou trilhas de desenvolvimento pessoal e profis-
sional. Os construtos de interesse sdo voltados para aspectos a diversas facetas e
esferas de vida do participante e ndo necessariamente para aspectos profissionais
de interesse da organizagdo. A autoavaliagdo, nesse caso, é uma das mais impor-
tantes ferramentas de ANT.

Em termos de necessidades focadas no individuo, estdo as relativas a com-
peténcias profissionais exigidas de todo o profissional moderno como aprender
a aprender, aprender a conhecer, aprender a conviver, aprender a ser. Lacunas
nessas competéncias podem reduzir as chances de ascensio profissional, manu-
ten¢do do emprego ou inser¢do no mundo do trabalho. Os programas de edu-
cagio ao longo da vida e de aprendizagem continua sio indicados para sanar
essas necessidades. Cursos a distincia e hibridos sdo tteis no desenvolvimento
de diversas estratégias cognitivas como as de autoavaliagdo, administra¢do do
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tempo, autoestudo, automonitoramento, participacio em comunidades virtuais
e teletrabalho.

Necessidades individuais de TD&E s3o definidas como hiatos (gaps) de com-
peténcias, descritos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes. Além
disso, é preciso avaliar a magnitude do hiato, bem como quais s3o as consequén-
cias de ignora-los. Para mensurag¢do de necessidades individuais de treinamento,
é preciso informacdes sobre o perfil do pablico-alvo, as quais auxiliardo os pro-
fissionais a desenhar e a planejar os eventos de instrugdo. Entre as caracteristi-
cas pessoais relevantes para o contexto de TD&E, estdo as demogréficas, profis-
sionais, motivacionais e cognitivas da clientela. Informagdes sobre quantidade,
dispersdo geografica dos participantes, sexo, faixa etaria e outras variaveis fisio-
nomicas sio faceis de acessar em grande parte das organizacdes que possuem
bancos eletrénicos de dados.

Com a finalidade de realizar o diagndstico ou o prognoéstico da necessidade,
é preciso também incluir na avalia¢do de necessidades elementos contidos em
andlises do contexto organizacional. Necessidades detectadas nos demais niveis
de andlise também s3o mensuraveis no nivel dos individuos. Competéncias
transversais, replicaveis e especificas podem ser incluidas em instrumentos de
mensurac¢do de necessidades individuais de treinamento. Além disso, é preciso
avaliar restri¢des situacionais, falta de suporte organizacional, clima desfavoravel
a aprendizagem e a transferéncia de treinamento, relacionados a ocorréncia de
discrepancias de desempenho, tal como definidas por Mager e Pipe (1976) e Gil-
bert (1978). Esse tipo de andlise é possivel por meio da aplicagdo de medidas de
percepcio de suporte ou clima a aprendizagem e a transferéncia de treinamento,
publicados em revistas nacionais e estrangeiras de psicologia e administra¢3o.
Fatores externos também afetam diretamente o desempenho individual e podem
gerar desafios, ameacas e oportunidades de aprendizagem. Como exemplo desse
tipo de situacio, pode-se evocar uma necessidade de treinamento que, para ser
sanada, exige do ocupante a realizagdo de um curso de longa dura¢io, muita dedi-
cagdo e varias horas semanais de estudo, além do expediente normal de trabalho.
Este tipo de acio “invadird” outras esferas de vida dos individuos, como a conju-
gal e a familiar. Nesses casos, a familia, uma institui¢3o social externa, exercera
influéncia direta sobre a participa¢do dos individuos no evento de TD&E. Suas
decisdes, motivagdo e participa¢io na ANT e no treinamento dependerdo, prova-
velmente, do apoio familiar que recebera. Por isso, é importante conhecermos o
perfil do puiblico-alvo em ANTSs.

Finalmente, hd que se considerar que a ANT n3o pode ser mapeada sem
considerar que as competéncias compreendem conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, ndo s6 as necessidades de capacitagdo precisam ser pensadas
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em niveis (individual, de grupo, organizacional e da sociedade), mas também
é preciso levar em conta os processos de desenvolvimento de habilidades fisi-
cas/psicomotoras, cognitivas e afetivas, as quais estdo inseridas em um contex-
to social amplo no qual devem ser consideradas dimensdes econémicas, legais,
tecnoldgicas, politicas, ambientais, educacionais e de saiide e seguranca. Para
analise de exemplos e defini¢des dessas habilidades, recomenda-se a leitura de
taxonomias de Bloom et al. (1972, 1974), Gagné e Medsker (1996) e Anderson
etal. (2001). Assim, tomando como base o modelo apresentado por Birdi (2000)
para avaliac3o de treinamento, foi desenvolvido este outro modelo especifico para
a andlise de necessidades de TD&E, que é a sintese do modelo conceitual aqui
proposto, conforme mostra a Figura 3.

MODELO CONCEITUAL DE AVALIACAO DE
NECESSIDADES DE TREINAMENTO

A, GRUPO - EQUIPE o
g, &
%:Qr Q\d'
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INDIVIDUAL
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g8 g8 Necessidades s < o g
Z 8 Z 8 de & = & =
& & treinamento & ° & °

Cognitivo
Conhecimentos/Habilidades
A
d_@"& Cognitivo 'qur
P Conhecimentos/Habilidades o5

TREINAMENTO

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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O modelo apresentado traz uma abordagem de ANT voltada a identificagdo
de necessidades de treinamento em multiplos niveis com a defini¢3o de concei-
tos, medidas e métodos compativeis com os respectivos niveis de andlise, bem
como a avaliacdo dessas necessidades quanto ao grau de complexidade, abran-
géncia e diversidade dos perfis do ptblico-alvo.

Como primeira etapa, o modelo sugere a defini¢cao dos objetivos da ANT
e a avaliacdo de necessidades no nivel da organizacdo. No nivel da organiza-
¢do, necessidades de treinamento podem ser mensuradas por meio de desvios
em indicadores resultados organizacionais ou como resultados de mudancas
ocorridas no contexto (externo ou interno), as quais passam a exigir o desen-
volvimento de novas competéncias organizacionais. Necessidades organizacio-
nais de aprendizagem podem ser diagnosticadas ou prospectadas. Na primei-
ra abordagem, o foco estd na superacdo de desvios atuais e, na segunda, no
desempenho futuro e em demandas de aquisi¢do de competéncias de interes-
se estratégico. Apos a detecgio dessas necessidades, é possivel identificar em
quais macroprocessos, unidades, cargos estdo lotadas as pessoas (quem deve
ser treinado) que precisardo desenvolver tais competéncias. Neste ponto, devem-se
analisar a abrangéncia (quantidade de unidades, processos, macroprocessos, car-
gos, perfis), a dispersdo geografica e as caracteristicas do publico-alvo (demo-
graficas, funcionais, motivacionais, habitos de estudo, entre outras). Além da
localiza¢io das necessidades, a ANT deve facilitar a classifica¢do das necessi-
dades de treinamento em termos de complexidade, grau de internaliza¢io ou
de automatizag3o.

No nivel da organizacio, o foco dessa abordagem estd nas competéncias
transversais ou genéricas (necessarias a todos) e nas replicaveis (necessarias
a diversos processos organizacionais, unidades e cargos). Essas competéncias
podem ser técnicas e instrumentais, pertencentes a qualquer um dos trés domi-
nios de aprendizagem. Os instrumentos de medida, uma vez construidos a par-
tir de uma ANT no nivel da organiza¢3o, podem ser posteriormente aplicados
em pessoas, grupos ou equipes que necessitam desenvolver as referidas compe-
téncias, muitas vezes independentemente dos cargos que ocupam ou unidades
de lotagdo. O Quadro 2 mostra exemplos de constructos, indicadores, fontes
documentais e humanas de informacdes, instrumentos e procedimentos de
coletas de dados para o nivel organizacional.
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As grandes mudancas em curso no mundo do trabalho exigem transforma-
¢Oes nas praticas de gestdo de pessoas, em especial na educa¢io corporativa e na
gestdo da aprendizagem em organiza¢des (MARINS; MOURAO, 2010). Anilises
de necessidades de treinamento, nesse contexto, precisam incorporar, além de
diagnosticos de discrepancias atuais de desempenho, o prognoéstico de necessi-
dades futuras de aprendizagem. Isso possibilitard o planejamento de a¢des de
educacdo continua e a preparacao de curriculos organizados em torno de compe-
téncias organizacionais relevantes, de acordo com a complexidade, abrangéncia
e diversidade dos publicos-alvo das a¢des de TD&E (quantidade, perfil, dispersao
geografica, natureza das atividades, processos, unidades organizacionais).

O treinamento convencional de habilidades e conhecimentos basicos esta
sendo gradativamente substituido por trilhas ou curriculos de desenvolvimento
pessoal e profissional de longa durac¢do, como discutido por Freitas e Brandao
(2000). Este parece ser o novo e grande desafio da area de treinamento, que
necessita aprimorar-se para incluir em suas atividades, programas educacionais,
mais abrangentes que os antigos cursos de curta duragdo ou treinamentos em
servico, calcados na transmissdo de contetidos para preparar pessoas para traba-
lhos pouco complexos.

Além disso, o adulto, alvo das acdes de TD&E, é uma clientela problematica
em funcdo da falta de tempo para estudar. O estudante adulto detém multiplos
papéis sociais e profissionais, inimeras responsabilidades e diversas tarefas
simultaneas que dificultam a sua participa¢do em cursos tradicionais que exigem
presenca fisica. A educacio corporativa, para sanar esse problema e viabilizar a
aprendizagem continua, tem oferecido frequentemente cursos a distdncia com
midias que possibilitam o estudo a qualquer hora e em qualquer lugar, de acordo
com a agenda do participante. Essa nova realidade, com a oferta mais intensa
de cursos a distincia, exige dos profissionais de TD&E um cuidado ainda maior
com a ANT. A andlise do perfil da clientela, seus habitos e contextos de estudo
sdo muito importantes para o desenho de solug¢oes educacionais eficazes e com-
pativeis com o cotidiano dos aprendizes.

O modelo de ANT aqui proposto vai além da andlise de tarefas e de pessoas,
incluindo também o nivel organizacional e de grupo. Da forma como desenhado,
seguindo-se as nove etapas estabelecidas, ele permitira fornecer as informacoes
necessarias ao desenho de situagdes de aprendizagem e de treinamento que pos-
sam promover o desenvolvimento de complexas competéncias, valorizadas pelo
mundo do trabalho. Considerando que esse modelo resulta de uma leitura critica
de pesquisas da literatura nacional e estrangeira, sua utilizagdo pelos profissio-
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nais da area de gestdo de pessoas significa a aplica¢do pratica de um conjunto de
resultados de pesquisas empiricas, que, por sua vez, também devera resultar em
novos relatos de pesquisa, em um ciclo virtuoso no qual resultados cientificos e
aplicagdes praticas se retroalimentam.

Nio ha davida de que é preciso que o modelo teérico apresentado seja testado
empiricamente para confirmar os niveis e as relacdes propostas. Estudos empiri-
cos e 0 uso do modelo por profissionais que atuam na area podem contribuir para
esclarecer a operacionalizagdo do mesmo e confirmar os resultados advindos da
utilizagdo de um modelo de ANT mais amplo do que os atualmente utilizados.

Analysis of training needs, while important, have been held so little systematic
organizational environments. The literature review shows that the intellectual
production in this area is restricted to analysis of individual levels and tasks,
with little research focusing on needs for more comprehensive levels such as
groups, teams or organizational macro. In general, approaches to needs analysis
has been focused on positions or organizational structures rigid, static, bureau-
cratic (departments, divisions etc.). This characteristic makes the ANT anachro-
nistic and unhelpful, because it makes new organizational arrangements such as
matrix architectures, networking, virtual organizations or new configurations of
human works. This dynamic nature requires a change in the character of ANT to
a more forward looking approach, focused on the learning of complex skills and
high volatility. This theoretical paper aims to review the literature and propose
a diagnostic model of training needs based on taxonomy of learning outcomes
and focus on different levels of analysis. The proposed model of ANT derives a
set of results from empirical research and goes beyond the analysis of tasks and
people, also including the organizational level and group. The application of this
model can provide the information necessary to the design of learning situations
and training that can promote the development of complex skills valued by the
workers, whose development requires actions varied educational, curriculum
and programs for continuous learning and continuing education (throughout
life). In this sense, the proposed model allows it to be made a link between the
empirical studies on the subject and its practical application in work organizations.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012  p. 107-137 # ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



GARDENIA DA SILVA ABBAD ® LUCIANA MOURAO

Training; Skills; Analysis training needs; Proposition model; Corporate education.

El andlisis de las necesidades de formacién, si bien son importantes, se han
realizado tan pocos entornos de organizacion sistematica. La revision de la lite-
ratura muestra que la produccién intelectual en este ambito se limita al analisis
de los niveles individuales y las tareas, con poca investigacion se centra en las
necesidades de niveles mas amplio, como los grupos, equipos o macro de la
organizacion. En general, los métodos de andlisis de necesidades se ha centrado
en las posiciones o las estructuras organizativas rigidas, estaticas, burocratico
(departamentos, divisiones etc.). Esta caracteristica hace que la ANT anacrénica
e inatil, porque hace un nuevo régimen de organizacién como las arquitecturas
de la matriz, la creacion de redes, las organizaciones virtuales o nuevas configu-
raciones de las obras humanas. Esta naturaleza dindmica requiere un cambio en
el caracter de ANT para un enfoque mas hacia el futuro, centrado en el apren-
dizaje de habilidades complejas y de alta volatilidad. Este estudio teérico tiene
como obijetivo revisar la literatura y proponer un modelo de diagnoéstico de nece-
sidades de formaci6én basado en la taxonomia de los resultados del aprendizaje
y se centran en los diferentes niveles de analisis. El modelo propuesto de la ANT
se deriva un conjunto de resultados de la investigaciéon empirica y va mas alla del
analisis de las tareas y las personas, incluyendo también el nivel de organizacién
y de grupo. La aplicacién de este modelo puede proporcionar la informacién
necesaria para el disefio de situaciones de aprendizaje y formacion que puedan
promover el desarrollo de habilidades complejas valorado por los trabajadores,
cuyo desarrollo requiere de acciones variadas plan de estudios, y programas para
el aprendizaje permanente y la educacién permanente (durante toda la vida). En
este sentido, el modelo propuesto permite realizar un enlace entre los estudios
empiricos sobre el tema y su aplicaciéon practica en las organizaciones laborales.

Formacion; Capacitacion; Analisis de necesidades de capacitacion; Educaciéon
corporativa; Proponiendo un modelo.
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