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Avaliacao de necessidades de
treinamento, desenvolvimento
e educacao de pessoas

Ao final deste capitulo, o leitor devera ser capaz de:

® Definir o conceito de desempenho humano no trabalho.

® |dentificar os elementos que explicam o desempenho humano em contex-
tos organizacionais.

® |dentificar causas e solucdes para problemas de desempenho, a partir da
analise de trés componentes: ambiente, habilidades e motivacao.

® Definir necessidades educacionais nos niveis da organizacdo, de grupos e
do individuo.

® Descrever as etapas do processo de avaliacao de necessidades educacionais
em contextos organizacionais.

® Demonstrar os procedimentos para determinagdo de indice de prioridade
geral de necessidades educacionais.

® Demonstrar os procedimentos de analise e interpretacdo de resultados de
processos de avaliacao de necessidades educacionais.

INTRODUCAO

As constantes transformacdes do mundo do trabalho tém alterado con-
sderavelmente a estrutura dos programas de educagdo corporativa, de
iunlificagiio e de formacéo de profissionais, sobretudo no que diz respeito
I complexidade dos contetdos entdo tratados no d&mbito dessas iniciati-
Vi, Na busca de maiores capacidades de sobrevivéncia e competitividade,
W8 Drganizagoes passam a investir consideravelmente em acoes de treina-
- mento, desenvolvimento e educacio de pessoas (TD&E).

Estimativas sugerem que os investimentos em agdes dessa natureza, nos Esta-
dos Unidos, contabilizam 200 bilhdes de délares, ao passo que o retorno desses
Investimentos em termos de melhorias dos desempenhos individuais e orga-
nizacionais, na melhor das hipoteses, atinge a taxa de 10% (Salas e Cannon-
fBowers, 2001).

~ lntre as principais explicagoes para o pequeno retorno dos investimen-
organizacionais em programas de TD&E, merece destaque a ineficién-
dos processos de avaliagio de necessidades educacionais, frequente-
te realizados por meio daquilo que a academia denomina de Levanta-
to de Treinamentos via Carddpio. Sinteticamente, esse levantamento
ma ser aplicado perguntando-se & populagiio ou certas amostras de
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funciondrios quais cursos deveriam ser realizados em um periodo especifi-
co de tempo. De posse das inimeras solicitacoes recebidas, compete a area
de gestdo de pessoas responsavel pela organizacéo das atividades de TD&E
analisd-las e tomar a decisio sobre quais cursos serdo de fato realizados.
Apesar de atraente, principalmente devido a celeridade com que costuma
ser operacionalizada, essa iniciativa é problemadtica uma vez que esbarra na
completa falta de critérios para que as decisdes sobre os investimentos em
programas de TD&E sejam acertadamente tomadas.

Ainda que em alguns casos a capacidade técnica das dreas responsa-
veis pela gestdo de programas de TD&E possa explicar a falta de sistema-
ticidade dos processos vigentes de avaliacdo de necessidades, nédo é possi-
vel responsabilizar completamente a comunidade profissional. Como discu-
tido em seguida, a literatura especializada na tematica central deste capi-
tulo pouco avancou nas ultimas décadas a ponto de os profissionais de
TD&E encontrarem amparo metodolégico atualizado para o cumprimen-
to de suas atribuigdes.

Desde o inicio da década de 1960, momento que caracteriza o estabe-
lecimento da 4drea de TD&E como campo cientifico, McGehee e Thayer
(1961) preconizavam a avaliacdo de necessidades em trés niveis (Figura
2.1). No nivel organizacional, determina-se onde o treinamento se faz
necessdrio e se tal solucio é capaz de afetar o desempenho da unidade
selecionada e da empresa como um todo. No nivel de tarefas, o foco recai
sobre a descricio das tarefas e operacoes de determinada atividade laboral,
bem como sobre as condi¢es nas quais essas atividades seriam desempe-
nhadas. Por fim, a anélise individual inclui uma avalia¢do do desempenho
dos profissionais para identificar desvios que possam ser tratados por meio
de acdes de treinamento.

i AR
Analise Organizacional
Onde o treinamento se faz necessario?

Analise Organizacional

O que deve ser treinado?

Analise Individual
Quem necessita de treinamento?

FIGURA 2.1 Modelo de ANT de McGehee e Thayer (1961).

Proposta hd quase 50 anos, a ideia dos autores ainda é a principal
referéncia da drea de TD&E no que diz respeito a temadtica da avaliac@o de
necessidades educacionais. Muito pouco se avancou até hoje, sobretudo
em relacdo a andlise organizacional, atividade de fundamental importan-
cia para que os programas de treinamento possam ser articulados com as
metas, os objetivos e os resultados perseguidos por determinada organi-
zacio. Conforme Borges-Andrade e Abbad (1996), apesar de a avaliacdo
de necessidades por meio de andlises organizacionais ter sido enfatizada
pela literatura especializada, poucos artigos apresentam metodologias
consistentes para sua consecucao.

Pilati (2006) enfatiza que a producdo tecnoldgica brasileira, princi-
palmente acerca da avaliacdo de necessidades organizacionais e a relacao
dessas necessidades com outros niveis de andlise encontra-se praticamen-
(e estagnada. Algumas metodologias foram desenvolvidas nos tltimos anos,
mas permanecem ainda as dificuldades na articulacéo de necessidades de
desempenho de individuos, de grupos e equipes e organizacionais. Apesar
de ndo mais justificivel, uma importante explicacdo para este pequeno
avanco pode ser apontada.

Conforme se observa na literatura especializada de TD&E, o campo
cientifico da psicologia do treinamento é aquele que conduz, até hoje, a
maioria dos esforcos de pesquisa sobre a tematica de TD&E, inclusive no
tocante a avaliacdo de necessidades educacionais. Apesar dos recentes
esforgos de extrapolacio do nivel individual de anélise, sobretudo em re-
lngédo aos niveis de entrega e de avaliagio de efeitos de treinamento, grande
parte das pesquisas da area ainda tem o individuo como o principal ponto
e referéncia (Goldstein, 1991; Latham, 1988; Tannenbaum e Yukl, 1992).
Apenas recentemente, estimuladas pela emergéncia da teoria e do méto-
do multinivel, é que comecaram a ser incorporadas aos estudos de TD&E
varidveis pertencentes a niveis de andlise mais elevados (grupo, organi-
zacional e societal). Tradicionalmente, esses niveis de andlise sdo enfocados
em dreas cientificas do conhecimento ndo muito interessadas na temadtica
e treinamento. Portanto, nao é de se estranhar que, mesmo com o desta-
ue conferido ao nivel da organizacdo em processos de avaliacdo de ne-
cessidades, exista pouquissima orientagdo tedrica ou metodolégica para
#ua adequada realizacdo neste nivel de andlise.

Apesar da andlise organizacional integrante do processo de avaliacdo
e necessidades constituir o principal gargalo da drea de TD&E, justa-
mente pelo fato de que os problemas aqui gerados repercutem enorme-
mente nos efeitos dos programas de treinamento concebidos, limitacoes
também sio observadas na andlise individual, etapa responsavel pela de-
terminacio de que individuos precisam de quais agoes de treinamento.
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Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996), devido ao desinteresse dos pes-
quisadores da 4rea, poucas metodologias para a realizacao dessa analise
encontram-se 4 disposiciio na literatura especializada. Talvez esse desin-
teresse decorra da aparente pouca complexidade da atividade referente.

Para esses mesmos autores, em primeiro lugar na producéo de meto-
dologias e tecnologias de avaliacio de necessidades encontra-se a anélise
de tarefas. Essa andlise, como informado, visa & decomposicdo do desem-
penho humano no trabalho em conjuntos especificos de atividades que
possam ser facilmente treinadas. O grande investimento da area de TD&E
em pesquisas sobre a referida analise pode ser explicado, em parte, pela
complexidade da tarefa exigida e de sua associacao com os topicos real-
mente de interesse da psicologia, no caso, a aprendizagem humana. His-
toricamente, a principal fundamentaciio teérica que contribuiu para a
solidificaciio da drea de TD&E como campo cientifico de estudos denomi-
na-se principios da aprendizagem, propostos por Gagné (1970). Segundo
esses principios, toda e qualquer atividade humana pode ser decomposta
em componentes que representam os comportamentos terminais a serem
desenvolvidos em certos programas de treinamento.

Considerando que a analise organizacional abarca varidveis nao do-
minadas pela psicologia do treinamento, e que a andlise individual de
processos de avaliacdo de necessidades implica na execucdo de atividades
menos complexas, era de se esperar que a area de TD&E produzisse muito
mais conhecimento sobre a andlise de tarefas, por sua relagéo direta com
um dos principais objetos de estudo da psicologia — o comportamento
humano — do que nos dois outros casos. Desta forma, nao surpreende que
existam poucas experiéncias de avaliagdo de necessidades no nivel da or-
ganizagdo, poucas tentativas de integracdo dos diferentes niveis de anali-
se de necessidades (individuo, tarefas e organizacio), além de uma gran-
de dificuldade de articulacio das agdes educacionais aos objetivos estra-
tégicos da organizagdo.

O presente capitulo, portanto, tem como principal objetivo expor estra-
tégias para a realizagio adequada de um processo de avaliacao de necessi-
dades de TD&E capaz de articular objetivos individuais de treinamento a
metas e resultados observados nos niveis de grupo, organizacional e, até
mesmo, societal. Vale ressaltar que as propostas apresentadas a seguir, no
caso da andlise organizacional, consistem em um conjunto de recomenda-
¢bes que comegaram apenas recentemente a ser estabelecidas por alguns
pesquisadores brasileiros da drea de treinamento. No que diz respeito aos
niveis de tarefas e individual, as proposicdes sobre a composigao das neces-
sidades individuais de treinamento apresentadas baseiam-se em procedi-
mentos e técnicas disponiveis na literatura cientifica de TD&E.
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O PROCESSO DE AVALIACAO DE NECESSIDADES DE TD&E

Em um cenario dinamico, as organizacdes necessitam, cada vez mais, de
profissionais capazes de mobilizar conjuntos de capacidades necessarios p,ara
a execucdo de agbes e para a geracdo de resultados valiosos para suas clien-
!ula}s. O problema ¢é que, em decorréncia de um ritmo acelerado de producio
d:,' informacoes e conhecimentos, nem sempre esses conjuntos de capacidades
sio facilmente identificados e, mais importante, alinhados ao nivel de com-
plexidade das exigéncias organizacionais. E nesse sentido que os processos
(e avaliagdo de necessidades educacionais passam a ser considerados impor-
tantes instrumentos de gestdo da aprendizagem humana. A partir de proces-
s0s dessa natureza, bem planejados e conduzidos, torna-se possivel aproxi-
mar as_aq.c”)es educacionais dos objetivos organizacionais e, consequentemente
('nnfenr_ um caréter estratégico as areas responsaveis pela promociio do dej
senvolvimento humano em contextos organizacionais.

De forma sintética (Figura 2.2), o processo de avaliacio de necessida-
des educacionais ¢ iniciado com a constata¢do ou a antecipagdo (geral-
mente desempenhada por individuos direta ou indiretamente envolvidos

Demanda i : Condicges L[ Acido de TD&E

Inoportuna

Motivacao e

" Analise

Capacidades

Analise Organizacional TD&E & Resultados Organizacionais

TD&E & Metas Funcionais

Analise Individual

: R

TD&E & Metas individuais

TR Ty yrre———
] mh,-uiil;.!il.:‘a “V\;lj, s

FIGURA 2.2 Processo de avaliacdo de necessidades de TD&E.
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com a atividade alvo) de uma determinada necessidade de desempenho
no trabalho. Desta forma, o processo de avaliacio de necessidades nada
mais é do que uma tentativa sistematizada, portanto mais objetiva, de
identificacio de necessidades educacionais, dos motivos que a fizeram
emergir e das provdveis solugdes que as satisfardo.

Antes de qualquer coisa, essa identificagdo exige uma andlise consis-
tente do problema ou da necessidade de desempenho. Isso porque, na
maioria das vezes, tais problemas decorrem de falta de condi¢des adequa-
das de trabalho ou ainda de baixos niveis de motivacao para o trabalho.
Neste ponto, é importante frisar que acdes de TD&E sdo recomendadas
somente para o tratamento de problemas de desempenho que exijam a
remogéo de lacunas ou o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA), mas nfo da reorganizacgido de aspectos contextuais ou
motivacionais.

Analisada a demanda e constatado que o problema ou a necessidade
de desempenho pode ser sanado com a remocdo de lacunas de CHAs, e
néo a partir da reestruturacio de condicdes de trabalho ou da aplicacio
de estratégias motivacionais, passa-se, entdo, ao processo de avaliagdo de
necessidades propriamente dito. Nesse interim, trés grandes andlises de-
vem ser realizadas, sob pena de nao serem gerados insumos em quantida-
de e, principalmente, em qualidade, para a etapa de planejamento e ava-
liacdo educacional:

B Andlise organizacional: responsavel pelo alinhamento das agbes
de TD&E com a estratégia organizacional (missdo, visdo, objetivos, re-
sultados, estratégias, valores organizacionais, cultura organizacional etc.).
Negligenciar essa etapa reduz as chances de que as agGes de treinamen-
to gerem impacto positivo no desempenho das organizagoes.

B Anilise de tarefas: direcionada para o mapeamento dos conjuntos
de CHAs necessdrios para que os individuos possam realizar adequa-
damente suas atividades. Tradicionalmente, essa andlise identifica CHAs
relacionados as atribuicoes e atividades individuais especializadas (ca-
pacidades especificas de determinado posto de trabalho). Atualmen-
te, no intuito de que as agbes de TD&E gerem efeitos também sobre o
desempenho das unidades organizacionais (departamentos, dreas,
coordenagoes etc.), recomenda-se que a identificacdo dos CHAs foca-
lize os processos de trabalho executados na unidade selecionada.

® Andlise individual: voltada para a identificacdo dos individuos,
grupos ou equipes que mais necessitam de determinados conjuntos
de CHAs, a fim de que possam aprimorar a execugio de suas ativida-
des no trabalho.
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Realizadas essas trés andlises, as quais serdo tratadas em secoes espe-
cificas no decorrer deste capitulo, resta apenas elaborar um conjunto de
alternativas para o tratamento dos problemas ou das necessidades educa-
cionais. Este conjunto de alternativas configura-se como ponto de partida
da etapa de planejamento de acdes educacionais. Nas préximas paginas,
dliscute-se, de maneira detalhada, as anélises da demanda, organizacional,
de tarefas, individual e a selecio de estratégias educacionais.

ANALISE DE DEMANDA

Como mencionado, a primeira atividade prevista em um processo de
nvaliacdo de necessidades educacionais concerne a andlise da suposta
tlemanda educacional. Caso a andlise da demanda educacional nédo seja
ndequadamente realizada, e isto pressupde a investigacdo dos motivos
teais dos problemas ou necessidades de desempenho, as chances de que
um programa de TD&E contribua decisivamente para a promogao de me-
lhores desempenhos individuais e organizacionais sdo pequenas.

Acdes educacionais sdo recomendadas apenas para remogao de lacunas de
CHAs. Quando as necessidades educacionais decorrem unicamente de condi-
cbes de trabalho inadequadas ou de baixos niveis motivacionais para o tra-
balho, as acdes educacionais pouco podem contribuir para a promogdo do
desempenho dos individuos. Neste caso, programas de Qualidade de Vida no
Trabalho, por exemplo, seriam mais recomendados.

A entrega de uma agdo educacional que ndo seja precedida, entdo, pela
nilise da demanda educacional, mais especificamente por uma analise
oy determinantes do desempenho humano em contexto de trabalho — con-
tligbes, motivacio e capacidades (CHA) —, coloca em risco os investimentos
Miganizacionais, reduzindo, consequentemente, a credibilidade dos siste-
mas TD&E. Mais uma vez, ressalta-se a importancia da identificacdo dos
totlvos dos problemas de desempenho, cujos significados podem ser
visualizados em seguida.

W Condigdes: Suporte necessario para a realizacdo de determinada
atividade de trabalho manifesto na forma de informagoes (qualida-
de, quantidade disponivel), equipamentos, normas, mobilidrio,
lelaute, apoio financeiro, apoio material, feedback (frequéncia/opor-
tunidade), clareza das metas, clima organizacional, clima social,
consequéncias associadas ao desempenho etc.
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B Motivacao: Razdes que justificam o esforco do individuo no traba-
lho, geralmente decorrente da forma como as pessoas percebem o
contexto, em termos, por exemplo, de compatibilidade das metas
individuais com as organizacionais, do valor atribuido pelo indivi-
duo as recompensas organizacionais etc.

® Capacidades: Repertério de conhecimentos, habilidades e atitu-
des necessérios para o desempenho adequado de determinada ativi-
dade humana.

QUADRO 2.1

Suponha que um chefe de uma unidade organizacional solicite a area
responsavel pela coordenacio de agoes de TD&E um programa de treina-
mento com o intuito de que seus funciondrios passem a desempenhar me-
lhor suas atividades. Caso essa demanda ndo seja devidamente analisada,
talvez o programa de treinamento pouco contribua para solucionar a pro-
blemadtica. A fim de evitar esse risco, a equipe incumbida de coordenar as
acoes educacionais decide investigar a demanda mais detalhadamente. Apds
uma série de entrevistas com os colaboradores que, segundo o chefe
solicitante, deveriam participar da acio educacional, as seguintes situagoes
explicativas para o problema em andlise foram identificadas. Veja-as em
seguida, bem como os resultados das analises realizadas e as solucdes pro-
postas (Quadro 2.1).

QUADRO 2.1

Apesar de ter sido afirmado até o presente momento que somente os
motivos dos problemas ou necessidades de desempenho é que devem ser
levados em consideracdo, é possivel observar, conforme Quadro 2.1, que
i nndlise das demandas educacionais envolve também a determinacgio
- tlns consequéncias associadas aos motivos dos problemas ou necessida-
~ tles. Isso porque em algumas situagbes, como no quarto exemplo apresen-
o, é mais adequado intervir na causa da problemadtica analisada, ao
~ passo que em outras, como no segundo exemplo, a solugio exige inter-
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B Avaliacdao do trabalho do cliente: cabe a 4rea responsavel pe-
las acoes de TD&E julgar a pertinéncia da andlise do problema de
desempenho realizada pelos clientes e decidir sobre a pertinéncia ou
néio da solugdo educacional.

vencio direta na consequéncia do problema. £ importante chamar a aten-
¢do para o fato de que, apesar de os exemplos referidos (2 e 4) exigirem a
proposicio de estratégias educacionais como forma de resolver os proble-
mas de desempenho, outras a¢des de cunho motivacional, como sugerido
para as demais causas, também deverdo ser implantadas. '
Para facilitar a consecucdo das etapas descritas, sugere-se a utilizacdo

~tlo seguinte formuldrio, apresentado no Quadro 2.2. Vale atentar para o
luto de que na prépria estrutura da estrategla de andlise concebida ja
m inseridas as informacdes necessdrias para que os clientes ou parcei-
i equipe sejam instruidos sobre como participar e contribuir devida-
file para a analise da demanda educacional.

Uma acdo educacional é apenas uma das possiveis estratégias de resolucdo de
problemas ou antecipacdo de necessidades de desempenho. Quando esta acdo
se faz necessaria, nem sempre ela deve ser a Gnica adotada, tanto porque,
como discutido anteriormente, uma situacdo problematica geralmente possui
diversos antecedentes e consequentes. E esses fatores precisam ser devida-
mente identificados e analisados; caso contrario continuara a vigorar a crenca
de que acdes de TD&E sdo capazes de resolver todo e qualquer tipo de proble-
ma de desempenho em contextos de trabalho. ;
1 DRO 2.2
A respeito das estratégias metodoldgicas para se realizar uma analise
de demandas educacionais, recomenda-se que toda demanda passe pelo
mesmo tipo de analise evidenciada no Quadro 2.1, de forma que fiquem
claras as causas e as consequéncias dos problemas ou necessidade de de-
sempenho da unidade. Entrevistas e andlises documentais sdo técnicas
que podem ser usadas alternadamente na realizacdo de andlises de de-
mandas educacionais. De qualquer forma, considerando a extensio e
complexidade dos processos de trabalho e atribuices inerentes a drea de
Gestio de Pessoas, recomenda-se que os demandantes de acoes de TD&E
dispersos em todas as unidades orgamzamonals sejam orientados quan
aos procedimentos de solicitacdo de de a(;oes educacionais.

Em outras palavras, sugere-se que a drea de Gestdo de Pessoas, ante
grande volume de demandas de treinamento geralmente constatado e
ambientes organizacionais, configure-se como uma equipe de consulto
interna, responsdvel pela concepgdo de determinada solucéo e acompg
nhamento e orientacdo da implantacdo da mesma pelos representants
das unidades organizacionais. Algumas atribuicdes a serem cumpridas
caso de a 4rea possuir tal estrutura de trabalho sdo apresentadas em s¢
guida:

ente apos tal andlise € possivel projetar a melhor estratégia de
vengho, Mas a proposicdo dessa estratégia, no caso de acoes de TD&E,
Mliclente para que o investimento seja garantido. E preciso ainda
) conjunto de andlise seja praticado, a fim de que a acdo educaci-
eletiva ndo somente para os individuos que dela necessitam,
Il 08 grupos e equipes de trabalho de que fazem parte esses indivi-
1 como para toda a organizacdo. Nas se¢des seguintes essas and-
mtldas detalhadamente.

B Concepcio da estratégia de andlise da demanda: o Qua' | ORGANIZACIONAL

2.1 pode ser usado como estratégia de andlise de demanda. g : i . o .
! e Infciar as discussdes sobre a andlise organizacional, é impor-
® Educagdo para uso da estratégia: os clientes ou parceiros d jelonar que as andlises tratadas nesta e nas duas préximas se-
vem ser instruidos sobre como analisar a demanda. 1 tecnicamente o processo de avaliagio de necessidades de
m Utilizacdo da estratégia pelo cliente: os clientes devem llse da demanda, apresentada na secdo anterior, apenas re-
instrufdos a enviar os resultados das andlises dos problemas e nece nlternativa de triagem de supostas demandas educacionais.
sidades de desempenho.
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No caso de a drea de TD&E atuar de forma antecipatéria, buscando projetar
as necessidades de desempenho na organizacio, o processo de avaliacdo de
necessidades deve ser realizado inicialmente com a analise organizacional e,

posteriormente, com a consecu¢do das analises de tarefas e da analise indivi-
dual. Em situacdes em que a drea mencionada atua de forma reativa, aguar-
dando que as demandas de treinamento sejam apresentadas pelas unidades
organizacionais, entdo a andlise da demanda deve ser primeiramente realizada. 3

O motivo ou a justificativa do investimento em uma determinada agao .
de TD&E ¢é a principal questdo que conduz a realizagdo de uma andlise
organizacional. Desta forma, tal andlise deve ser concluida com a redacdo
de uma justificativa que convenca os tomadores de decisdo de que o agao
educacional é de fundamental importancia para o aperfeicoamento da |
capacidade de sobrevivéncia e competitividade organizacional. Para tan-
to, aspectos de cunho societal, organizacional e de grupos e equipes de
trabalho devem ser levados em consideragio. O Quadro 2.3 elucida fato- -
res relevantes para cada um dos possiveis aspectos envolvidos na realiza-
cdo de uma andlise organizacional. ‘

Enquanto que na analise da demanda ¢é investigado se uma acdo de
TD&E constitui a melhor solucio para a problematica formulada, na ana- |
lise organizacional, uma vez confirmada a adequagdo da estratégia
sugerida, a preocupagéo recai sobre o detalhamento das causas que gera- 4
ram a necessidade de realizacio da acdo educacional. Trata-se, pois, de -
uma analise mais refinada dos motivos, dos problemas ou necessidades -
de desempenho, os quais, por certo, ja contribuiram para a ampliagao das
lacunas dos CHAs dos funciondrios. '

As respostas a essas perguntas permitirao, assim, que parte da justifi-
cativa de uma aciio educacional seja elaborada. Nessa primeira parte, 0

QUADRO 2.3
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nbjetivo é convencer o nivel decisério (responsdvel pela alocagéo de re-
cursos em acoes de TD&E) de que a acéo é necessaria para que os funcio-
nirios sejam capazes de auxiliar a organizacéo a se adaptar as transfor-
mugoes de cendrio societal, organizacional e de grupos e equipes e, com
inio, aumentar suas forcas competitivas.

Apesar da relevincia dos aspectos motivadores das demandas de qua-
lificacio, isso ndo é suficiente para que se consiga convencer 0s grupos
(lecisores sobre a necessidade e a utilidade do programa de TD&E. E pre-
¢l#0, ainda, que sejam definidos os principais efeitos da a¢do educacional
o nivel de grupos e da organizacao. Como consequéncia dessas provi-
léncias, obtém-se o alinhamento entre as necessidades da acao educacio-
nul, as metas e os objetivos estratégicos da organizacdo, entre outros as-
pectos tradicionalmente explicitados em planejamentos estratégicos. Essa
¢ u segunda parte que deve compor a redagido de uma justificativa de
agbes educacionais.

Resta saber, entretanto, quais aspectos devem ser levados em conside-
tglo na promogdo do alinhamento mencionado. Para tanto, € preciso
fue seja identificada a dimensdo do desempenho organizacional ou de

ipos e equipes a ser enfatizada na acao de TD&E. Apesar de tal articu-
ngho assumir configuracoes especificas de acordo com cada agéo de trei-
numento e cada contexto organizacional, algumas unidades de resultados
urganizacionais podem ser visualizadas a seguir:

Financeiros: indicadores de lucratividade e rentabilidade.
Bens/Produtos/Servicos:

* Quantidade: produtividade por empregado.
* Qualidade: satisfacdo dos clientes, tempo de producao.
* Variedade: inovagdo de produtos e servigos.

Processos: sistemas de comunicagdo, tempo de produgéo, tempo
de decisio.
Recursos:

* Materiais: estoque, desperdicios.
* Pessoais: absenteismo, satisfacdo dos empregados.

Descritas as alteracoes de cendrio que ampliaram as lacunas de CHAs
funciondrios de determinadas unidades de trabalho, bem como os
anlvels resultados organizacionais associados a agdo de TD&E que se
) hecessirio, ¢ preciso, por fim, identificar as varidveis contextuais ca-
Ven de restringir ou potencializar a emergéncia desses resultados, ou
¢ mesmo explicd-los conjuntamente ou na auséncia da agio de treina-
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mento. Entre os principais motivos dessa andlise, destacam-se: a prepara-
céio do ambiente organizacional para que os efeitos da acdo no desempe- -
nho organizacional possam ser observados; a preparacao da agdo para
auxiliar os alunos a enfrentarem contextos pouco receptivos as suas novas
habilidades; e o delineamento da avaliacdo do impacto da acdo nos resul- .
tados organizacionais. ‘

Entre as variaveis de contexto a serem levadas em consideracdo, organizadas
a partir de niveis de analise especificos, destacam-se as seguintes: (i) Contex-
to de Trabalho: suporte psicossocial e suporte material; (i) Contexto Organiza-
cional: clima organizacional, suporte tecnolégico e estrutural, suporte
organizacional; e (iii) Contexto Ambiental: mudancas tecnoldgicas, politicas,
econdmicas, legais, sociais, ecologicas.

De posse desses trés conjuntos de informagoes — descricéo de cenario,
resultados e varidveis contextuais —, para finalizar a realizacdo da analise
organizacional, basta utilizd-los na reda¢do de uma justificativa do pro-
grama de TD&E. Veja a seguir o exemplo de uma justificativa de uma agéo
educacional, produto de uma andlise organizacional (Quadro 2.4). 'I‘rata:I

QUADRO 2.4
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se de uma justificativa de uma acao de treinamento que visa capacitar os
funciondrios de uma determinada organizacio para realizarem anélises
organizacionais em processos de avaliacdo de necessidades educacionais.
Para fins diddticos, os trés conjuntos de informacdo mencionados foram

redigidos separadamente. Na pratica, esses conjuntos podem ser agrupa-
dos em um tnico texto.

ANALISE DE TAREFAS

Geralmente a andlise de tarefa assume, como ponto de partida na
efinicdo dos CHAs requeridos para o bom desempenho humano no tra-
balho, as atividades contempladas em cargos, postos de trabalho, papéis
ocupacionais e, mais recentemente, nos espacos ocupacionais. Analisados
os contextos de trabalho, os objetivos organizacionais de curto, médio e
longo prazos e os espacos ocupacionais a serem utilizados como foco da
nnilise de tarefas, é preciso, entdo, identificar os conjuntos de CHAs ne-
vessirios ao desempenho exemplar no trabalho. Para tanto, recomenda-
e que os passos descritos a seguir sejam devidamente cumpridos.

#) Detalhamento das atribuicbes e responsabilidades ocupacionais: o
objetivo desta etapa é caracterizar completamente as atividades realiza-
das pelos individuos. As descricdes devem incluir, pelo menos, informa-
t6es sobre o que os individuos fazem, para quem o fazem, como ou com
que fazem e por que o fazem. Veja o exemplo a seguir de uma descricdo
de atribuicdes e responsabilidades relacionadas a acdo educacional
Justificada anteriormente (Quadro 2.5).

Anteriormente a discussdo e exemplificagdo da realizacdo da préxima

@lapa, € preciso que sejam consideradas as defini¢des, as vantagens e des-
- vuntagens dos procedimentos e estratégias de coleta de informacoes so-
~ bre atribuigdes e responsabilidade ocupacionais. Assim, a seguir, algumas
- patratégias e procedimentos sdo apresentados:

1. Analise documental: constitui-se na primeira estratégia a ser
empregada, mas somente quando as descrigbes de cargos ou os
catdlogos de capacidades representarem adequadamente as res-
ponsabilidades e atribuicdes ocupacionais enfocadas. Caso, po-
rém, as informacgdes que constituirem tais documentos forem im-
precisas ou insuficientes, outros conjuntos de procedimentos de-
vem ser utilizados.

2. Observagio participativa: estratégia que exige um acompa-
nhamento presencial, por um avaliador qualificado, da rotina de
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trabalho de determinado profissional. Durante a observacéo, o
avaliador deve questionar o profissional, a qualquer momento,
sobre as tarefas e atividades em execugdo, de modo que sejam
esclarecidas quaisquer duvidas em relagiio ao processo de traba-
lho. Diferentemente da observacdo simples, que nao exige contato
verbal entre avaliador e avaliado, essa estratégia é recomenda-
da, principalmente, para tarefas de natureza intelectual, cujos
produtos nio sio tdo facilmente percebidos como em tarefas pre-
dominantemente bracais. Vale ressaltar que essa estratégia de-
manda grande quantidade de tempo para que as descrigoes se-
jam completamente detalhadas.

3. Entrevista: visto que a observa¢do demanda investimentos hu-
manos consideraveis para sua execucao, a entrevista constitui
alternativa menos onerosa para a obtenc¢do de descrigcdes ade-
quadas de atribuicdes e responsabilidades ocupacionais. Podendo
ser aplicada individualmente ou em grupos homogéneos (cargos
e funcoes similares, por exemplo), essa técnica exige apenas que
o entrevistador, além de domina-la satisfatoriamente, utilize um
guia para sua conducdo. Para tanto, uma vez que o objetivo da
etapa em questdo refere-se a descrigiio de determinadas atribui-
¢oes, recomenda-se o uso dos tépicos “o que fazem”, “para quem
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”

fazem”, “como fazem” ou “com que fazem” e “por que o fazem’
para orientacdo do processo de entrevista.

4. Incidentes criticos: em alguns casos, a realizacio de observa-
cdo ou de entrevistas pode ser dificultada, por exemplo, pelo fato
de as pessoas, por desconhecimento de todo o processo produtivo
para o qual contribuem, ou mesmo devido ao grande nimero de
pessoas envolvidas no processo de trabalho em anélise, nédo con-
seguirem apresentar descricoes satisfatorias de suas atribuicoes
e responsabilidades. Neste caso, a técnica de levantamento de
incidentes criticos representa alternativa viavel. Podendo ser apli-
cada individualmente ou em grupos homogéneos (cargos e fun-
¢oes similares, por exemplo), a técnica objetiva a coleta de relatos
verbais ou por escrito de situacdes extremadas que exemplifiquem
a execucdo das rotinas de trabalho dos participantes. Alguns exem-
plos de orientacdes que podem ser utilizadas na aplicacio da téc-
nica: (1) descreva uma situacdo em que suas atribuicoes e res-
ponsabilidades foram executadas com sucesso; (2) descreva uma
situacdo em que suas atribuicdes e responsabilidades ndo foram
adequadamente cumpridas. De posse das respostas dos partici-
pantes a essas duas solicitacoes, resta, a partir dos contetidos
expostos, proceder a descricdo das atribuicoes e responsabilida-
des da ocupacio em foco.

il

Como observado, qualquer um dos procedimentos acima destacados,
desde que considerados seus propositos, vantagens, desvantagens e
pertinéncia frente a natureza do papel ocupacional em andlise, pode ser
util no detalhamento das atribuicoes e responsabilidades profissionais. Além
da natureza do papel ocupacional em questdo, outro fator condiciona a
escolha das estratégias de coleta de dados, a saber, os préprios individuos
que executam tais papéis, tanto em termos quantitativos como qualitativos.

Em relagdo ao nimero de participantes, quanto mais funciondrios es-
tiverem envolvidos no processo de trabalho, mais sensata a utilizacdo de
técnicas de menor contato entre o avaliador e o avaliado (analise docu-
mental) ou de estratégias que permitam a participacéo de varios individuos
ao mesmo tempo (entrevistas e incidentes criticos). Em outros casos, prin-
cipalmente em processos de projecdo de necessidades educacionais, tal-
vez sequer existam individuos na organizacédo capazes de contribuir para
a descricdo das atividades, as quais, por sua vez, estdo sendo prospectadas.
Nessas situagbes, os responsdveis pelo detalhamento das atribuicbes e
responsabilidades deverdo localizar, no mercado (outras organizagoes,
universidades etc.), individuos que ja executem ou pesquisem as tarefas
em andlise.
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Entretanto, a selecio das estratégias ndo depende somente do quanti-
tativo de profissionais envolvidos com as tarefas em andlise. As caracte-
risticas sociodemograficas e funcionais dos profissionais amostrados tam-
bém devem ser levadas em consideragio. Imagine a utilizagdo de obser-
vacdo participativa junto a profissionais lotados em édreas ou departamen-
tos dispersos geograficamente. Neste caso, por exemplo, haja vista limita-
¢Oes orcamentarias ou humanas, talvez a utilizagdo de questiondrios com
questdes abertas, aplicados via intranet ou internet, seja mais recomenda-
da. De qualquer forma, independentemente da estratégia selecionada, vale
novamente destacar que os seguintes questionamentos devem ser respon-
didos: “o que fazem”, “para quem fazem”, “como fazem” ou “com qué
fazem” e “por que o fazem”. Somente assim € possivel que a proxima
etapa seja devidamente vencida.

b) Descricdo dos CHAs: definidas as atribuicdes e responsabilidades ocu-
pacionais, passa-se a descricdo dos conjuntos de conhecimentos (corpo
organizado de informagdes requerido para o desempenho de alguma
atividade), habilidades (atividades de cunho psicomotor ou cognitivo) e
atitudes (conjuntos de crencas, normas, valores e regras que orientam o
comportamento individual em situagdes variadas, inclusive no trabalho)
necessarios ao adequado desempenho no trabalho.

Essas descricdes precisam valer-se da utilizacdo de verbos de acdo mensura-
veis, concretos e observaveis; caso contrdrio serd impossivel estimar a com-
plexidade das capacidades que deverdo ser desenvolvidas na solu¢do educa-
cional demandada.

Tendo sido especificadas as atribuicdes e as responsabilidades ineren-
tes A atividade enfocada, no caso exemplificado, relacionadas as ativida-
des de avaliacio de necessidades no nivel organizacional, conforme des-
crito no passo “a”, é preciso que os CHAs necessarios ao adequado desem-
penho do processo de trabalho sejam identificados e relacionados. Vale
ressaltar que as descri¢cdes dos CHAs devem obedecer, se possivel, a logica
de execucio do processo de trabalho em andlise.

Assim, de posse das atribuicdes e responsabilidades, € preciso, primei-
ramente, que especialistas no papel ocupacional enfocado sejam localiza-
dos. Como o objetivo final desta etapa é relacionar os CHAs exigidos para
que determinadas atividades possam ser executadas de maneira exem-
plar, recomenda-se que especialistas nas atividades relatadas sejam en-
volvidos nesta etapa. Isso porque os CHAs a serem detalhados precisam,
necessariamente, garantir os mais altos nfveis possiveis de desempenho.
Observe o exemplo desenvolvido a partir das atribuicbes e responsabili-
dades apresentadas no passo “a” (Quadro 2.6).
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QUADRO 2.6

Como percebido, todas as descricbes apresentadas referem-se a habi-
lidades intelectuais que os colaboradores, direta ou indiretamente vincu-
lados ao processo de avaliacdo de necessidades educacionais, deverdo
dominar. Essas descricoes, invariavelmente, devem ser iniciadas por um
verbo de ag¢do no infinitivo (p. ex., redigir) e serem seguidas de um objeto
de acfo que represente adequadamente o contetido a ser desenvolvido
durante determinada acdo de TD&E.

Esses dois componentes — verbo e objeto de agéio — constituem o cerne
da descricdo de um desempenho humano no trabalho. Para que as descri-
cOes sejam entéo adequadas, a ponto de servirem de insumos para a etapa
de planejamento instrucional, momento em que as descricoes de CHAs
sdo transformadas em objetivos educacionais, os verbos de acdo devem
sempre refletir desempenhos observaveis, concretos e mensurdveis. A uti-
lizagdo de verbos abstratos ou imprecisos ndo permite a correta identifi-
cacdo da complexidade dos CHAs relacionados, como mencionado. Veja,
a seguir, alguns exemplos de verbos considerados concretos e abstratos
(Quadro 2.7).

No caso de duvidas sobre a adequacdo do verbo de acdo, pergunte-se como o
individuo demonstrard, para vocé, o comportamento que dele se espera. Caso
duas respostas sejam possiveis, o verbo ndo podera ser considerado concreto
e mensuravel sem dubiedade.

Por exemplo, suponha que vocé tenha redigido a seguinte descri¢do
de um conhecimento relacionado a etapa de avaliacdo de necessidades
educacionais: compreender (verbo de acdo) o processo de avaliacdo de
necessidades (objeto de acdo). Agora se pergunte como o individuo de-
monstrard concretamente que ele compreende o referido processo. Res-
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pondendo ao questionamento, o individuo pode de.mo.nstrar que compre-
ende o processo de formas bem diferenciadas: (i) listando as anahsgs
(organizacional, de tarefas e individual) que devem ser executggas; (11.)
explicando cada uma das andlises que devem ser executadas; (iii) re:ah-
zando cada uma das trés anélises que integram a avaliagdo de necessida-
des etc. Observe que a primeira resposta constitui capacidad? menos com-
plexa que a tltima, de forma que, se o verbo der margem a duyu:la, nao
serd possivel, na etapa de Planejamento de Acdes de TD&E, projetar ade-
quadamente as acdes de treinamento. o

Retomando as atividades inerentes & etapa de descricdo dos CHAs,
ap6s a localizagdo dos especialistas no papel ocupacional em detalha.mento,
é preciso que sejam selecionadas estratégias de co_leta d’e d'adosn mais apro-
priadas para cada situagdo. Entre as estratégias dlspom.ve1§, trés merecem
destaque: grupos focais, técnica delphi e técnica dgs 111c1dente‘s criticos.
Ao passo que a realizacio de grupos focais e a utihz_ilgao da técnica dos
incidentes criticos sfo mais recomendadas para ocasioes em que 0s espe-
cialistas podem ser reunidos em um tnico local, a técnica' delphi costuma
ser mais utilizada quando os especialistas encontram-se dispersos geogra-
ficamente. o

De qualquer forma, em ambas as estratégias o objetivo permanece o
mesmo: descrever os CHAs necessérios para que determinadas atividades
e atribuicbes sejam adequadamente desempenhadas. Assim, para que os
especialistas possam contribuir definitivamente com essa etapa, antes de
qualquer coisa, ¢ imprescindivel que eles sejam orientados sobre os pro-
cedimentos e técnicas a serem empregados. Precisam, portanto, ser infor-
mados acerca dos seguintes itens:
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B Propdosito: os especialistas precisam compreender, de preferéncia
anteriormente a realizacdo dos encontros, os objetivos do evento.
Neste momento, recomenda-se que o relato das atribui¢des e respon-
sabilidades, a partir do qual os CHAs serao descritos, seja apresenta-
do. Essa informacdo é o ponto de partida para a realiza¢do de todas
as atividades previstas na andlise de tarefas.

B CHA: os participantes, antes da estratégia em si comegar a ser apli-
cada, precisam ser capazes de descrever e diferenciar os conceitos de
conhecimento, habilidade e atitude, a fim de que consigam descrevé-
los de forma adequada.

B Desempenho: os especialistas também devem saber como os CHAs
devem ser descritos, em termos comportamentais, de forma que re-
flitam desempenhos humanos em contextos de trabalho. Devem,
portanto, ser apresentadas, discutidas e exemplificadas as partes que
integram uma descri¢do de desempenho (verbo e objeto de acio).

® Verbos: ¢é recomendado que os participantes disponham de uma
relacdo de verbos concretos que expressem manifestacoes de conhe-
cimentos, habilidades e atitudes.

Explicados cada um dos tdpicos para os participantes, a estratégia
propriamente dita pode ser iniciada. Ao final deste processo, tem-se um
rico detalhamento dos espacos ocupacionais e das capacidades necessarias
A sua execucdo, em termos comportamentais (CHA), de forma que apenas
sera necessario, para que a andlise de tarefas seja realmente finalizada,
proceder a determinacdo da relevancia de cada CHA descrito.

c) Determinacao da relevancia dos CHAs*: considerando que os CHAs, na
etapa anterior, foram listados e descritos por especialistas nas atribuicdes
e responsabilidades focadas, e ndo pelos funcionarios realmente envolvi-
dos com o papel ocupacional analisado, é impossivel garantir que todos
os comportamentos (CHA) sejam necessarios da mesma forma a todos os
individuos que contribuem para o mesmo processo de trabalho. E por
este motivo que a relevancia dos CHAs para cada individuo integrante do
processo de trabalho considerado precisa ser identificada.

“N. de R.T. Os procedimentos para determinacao da relevincia dos CHAs, e também,
como discutido na secéio seguinte, da importédncia destes e dos respectivos indices de
prioridade de treinamento, foram extraidos da metodologia proposta por: Borges-
Andrade, J. E., & Lima, S. M. V. (1983). Avaliagfio de necessidades de treinamento:
um método de andlise de papel ocupacional. Tecnologia Educacional, 12(54), 5-14.
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Esse processo de determinagdo da relevancia de cada CHA.descrito é
relativamente simples. Basta que as descri¢bes comportamentais elabora-
das por especialistas na etapa anterior sejan_l disﬂpostas em um instrumen-
to de pesquisa de forma que, a partir da utihzargao de uma escala de_ Julga-
mento de importancia (por exemplo, 1 =nada importante a 5=muito im-
portante), os participantes possam determinar a relevanc%a de .cada ~CHA
A seguir é apresentado um exemplo de instrumento de identificacdo da
relevancia de CHA (Quadro 2.8). ) ' o

Apesar de, didaticamente, a determinacao da importancia dos CHAS
por cada individuo envolvido no processo de trabalho em analfse ter 51'c10
discutida na presente se¢do, na pratica essa etapa geral_mgnte é cumpnd_a
simultaneamente com a seguinte, relativa a andlise individual de necessi-
dades educacionais, momento em que séo identificados os hiatos de capa-

cidades.

ANALISE INDIVIDUAL

A dltima analise a ser executada concerne a andlise individual. Essa
analise, além de identificar as pessoas que precisam participar de acoes
educacionais, pode ser utilizada para avaliar se 0s colabg‘radores possu-
em os pré-requisitos, em termos de conhecimentos, ’hablhdade~s e atitu-
des, necessarios ao efetivo aproveitamento dos contt.audos da acéo de: trei-
namento. Nio reconhecer esses pré-requisitos implica na composi¢ao de
turmas completamente heterogéneas No caso de programas de natureza

QUADRO 2.8
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predominantemente cognitiva, situagdes assim dificultam o desenvolvi-
mento eficaz das acdes. Geralmente, quando hd diferencas drasticas no
dominio de pré-requisitos, os instrutores tendem a nivelar os cursos ou
reduzindo a complexidade dos objetivos ou tornando-os ainda mais com-
plexos, gerando problemas de motivacao nos participantes.

Analisados entdo os aspectos restritivos e facilitadores do desempenho
individual e os objetivos atuais e futuros da organizacio (andlise organiza-
cional), bem como detalhados os espacos ocupacionais e as capacidades
requeridas (anédlise de tarefas), é preciso identificar que pessoas ou gru-
pos necessitam desenvolver quais CHAs por meio de acbes educacionais
(andlise individual). Torna-se necessdrio identificar as discrepéncias ou
hiatos de desempenho, por meio da obtencdo de dados quantitativos so-
bre a diferenca entre os niveis atuais e desejados de proficiéncia associa-
dos as atividades e tarefas enfocadas.

Uma das estratégias mais utilizadas para a realizacdo de andlises indi-
viduais consiste na investigacdo, junto aos funciondrios, do grau de domi-
nio de cada um dos CHAs descritos na andlise de tarefas. Desta forma,
somente ¢ preciso acrescentar a pesquisa de determinacdo da relevancia
dos CHAs, como discutido na seco anterior, uma outra para determina-
¢io do dominio de cada atributo. O procedimento, portanto, é 0 mesmo.
A diferenca reside no fato de que a escala utilizada para avaliacdo do grau
de dominio das capacidades é composta por julgamentos diferenciados.
Ao passo que, na determinacdo de importancia (andlise de tarefas), o
valor 1 representa a opinido “nada importante” e o valor 5, “muito impor-
tante”, na determinacio do grau de dominio (analise individual), 1
corresponde a “ndo domino” e 5, a “domino completamente”.

A seguir, o exemplo exposto na etapa de andlise de tarefas, relativo a
determinacdo da relevincia dos CHAs necessdrios a realizacdo de analises
organizacionais em processos de avaliacdo de necessidades educacionais,
¢ novamente apresentado, mas, agora, com a inclusio da identificacdo do
dominio dos CHAs. (Quadro 2.9).

Ap0s a aplicacio do instrumento em todos os funciondrios envolvidos
no processo de trabalho estudado, é preciso que alguns calculos sejam
realizados, a fim de que sejam estabelecidas as prioridades educacionais.
Isso porque ndo é possivel partir da premissa de que todas as capacidades
precisardo ser desenvolvidas da mesma forma por todos os individuos.
Fim um mesmo processo de trabalho, certos individuos precisardo desen-
volver, em maior ou menor grau, algumas capacidades, em comparacdo a
outros individuos. E preciso, pois, que se chegue a um consenso. Mais
especificamente, este consenso refere-se aos CHAs que a maioria dos par-
ticipantes necessita desenvolver.
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QUADRO 2.9

Para tanto, a fim de que as prioridades educacionais possam ser
estabelecidas, a seguinte férmula deve ser aplicada:

Onde:
IP = indice de prioridade
1 = importéncia da habilidade
IP=% [1(5-D) D = dominio da habilidade
n n = nimero de respondentes

Visando a correta aplicacdo da férmula apresentada, os seguintes pas-
sos devem ser cumpridos:

a) (5-D): inverter as respostas de cada participante sobre o dominio
dos CHAs listados. Todas as respostas de valor 1 devem ser trans-
formadas em respostas de valor 5. As respostas do tipo 2 devem ser
transformadas em respostas do tipo 4. As respostas de valor 3 per-
manecem as mesmas. Respostas do tipo 4 devem ser transforma-
das em respostas do tipo 2 e, por fim, respostas de valor 5 devem
ser transformadas em respostas de valor 1.

b) I (5-D): apds as respostas de dominio de cada participante terem
sido invertidas, € preciso que essas respostas sejam, agora, multi-
plicadas pelas respostas sobre a importincia dos CHAs descritos.

c) X1(5-D)/ n: os resultados da multiplicacdo das respostas de cada
individuo sobre o grau de importéncia e dominio de cada CHA de-
vem, entdo, ser somados e o valor obtido deve ser dividido pela
quantidade de participantes consultados na pesquisa. O indice ge-
rado representa a prioridade de treinamento do item analisado, de
forma que quanto maior o valor, maior a necessidade educacional.

No caso da utilizagdo de escalas de “dominio” e “importancia” de CHA
compostas por 5 opgbes de resposta, conforme apresentado no exemplo
anterior, a aplicagéo da férmula para o cdlculo do indice de prioridade de
treinamento (IP) pode resultar em valores variando entre 1 e 25 pontos. E
preciso ressaltar que a aplicacdo da férmula para o céleulo do IP exige
(ue as respostas a escala de dominio da habilidade sejam invertidas, con-
forme explicitado anteriormente. Veja a seguir os significados destes dois
escores extremos:

- IP 1: indica uma competéncia que é nada importante (1=nada im-
portante) e totalmente dominada pelos participantes (1=domino
completamente);

- IP 25: indica uma competéncia que é muito importante (5=muito
importante) e ndo dominada pelos participantes (5=ndo domino).

Como agdes educacionais sdo recomendadas para CHAs muito impor-
tantes e pouco dominados, quanto maior o IR maior serd a necessidade de
se implementar uma determinada a¢do de TD&E. Em linhas gerais, pode-
se dizer que IP maiores do que 16, que indicam capacidades importantes
e muito pouco dominadas, exigem atencéo especial no que diz respeito ao
desenvolvimento e a execugio de agdes educacionais. Assim, a partir do
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¢dleulo dos IP para cada item apresentado no questiondrio, é possivel que
turmas homogéneas, em termos de dominio prévio de CHA, sejam forma-
das. Somente assim é possivel que estratégias, meios e procedimentos
{nstrucionais sejam devidamente selecionados, a fim de que o processo de
ensino-aprendizagem possa ser realmente benéfico para todos os partici-
pantes. Esses topicos serdo discutidos no Capitulo 3, referente a etapa de
planejamento de agoes educacionais. Antes, entretanto, sdo expostas al-
gumas alternativas metodoldgicas para a realizacdo de uma avaliacdo de
necessidades educacionais.

ALTERNATIVAS METODOLOGICAS

Como discutido, o processo de avaliagio de necessidades de TD&E
deve ser executado a partir de trés anélises principais: a andlise organi-
zacional, cujo foco consiste na articulagdo da acdo educacional com o
contexto organizacional; a andlise de tarefas, que tem com objetivo vin-
cular a acdo educacional com 0s processos de trabalho de determinada
unidade organizacional e com as atribuigoes e atividades desempenhadas
cotidianamente pelos funciondrios; e a analise individual, que busca loca-
lizar que individuos ou grupos de individuos necessitam de quais agoes
educacionais. A partir dessas andlises, ¢ possivel entdo elevar as chances
de que os programas de TD&E gerem resultados positivos nos desempe-
nhos dos funcionarios, do processo de trabalho para o qual esses funcio-

nérios contribuem e, principalmente, para as organizacdes que investi-
ram em tais programas.

Negligenciar a andlise organizacional implica na reducio das chances de que
determinado programa de TD&E impacte positivamente nos resultados estra-
tégicos perseguidos pelas organizagdes. No caso da andlise de tarefas, negli-
géncias ou falhas processuais acarretam no baixo impacto dos programas de
TD&E nas atividades desempenhadas por equipes e individuos. E andlises
individuais mal realizadas conduzem ao baixo aproveitamento da acao edu-
cacional, visto que o programa instrucional, neste caso, sera projetado sem
que se conheca ao certo o grau de dominio de pré-requisitos relacionados
aos contetidos demandados.

Para que as acdes possam entao ser devidamente aproveitadas por indi-
viduos, equipes e organizagoes, as trés analises sdo de fundamental impor-
tAncia. Porém, nem sempre essas andlises podem ser adequadamente reali-
zadas, por uma série de motivos de ordem técnica, contextual, politica etc.
Nesses casos, algumas alternativas de trabalho, conforme discutido em se-
guida, podem ser desenvolvidas. Apenas vale ressaltar, anteriormente a apre-
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sentacio dessas alternativas, que quaisquer alteracbes nas atividades exigidas
em cada uma das trés andlises ora discutidas exigem do profissional de
TD&E dominio pleno das teorias e metodologias disponiveis na literatura
académica e profissional. Caso o leitor deseje ter acesso a essas bases tedri-
co-metodoldgicas, recomenda-se a leitura do livro Treinamento, desenvolvi-
mento e educagdo em organizagdes e trabalho: fundamentos para a gestdo de
pessoas (Borges-Andrade, Abbad e Mouréo, 2006).

Duas alternativas metodolégicas sdo entdo apresentadas. A primeira
consiste em uma adaptacdo do Método de Analise do Papel Ocupacional
(Borges—Andrade e Lima, 1983), base dos textos apresentados nas se¢oes
relativas as andlises de tarefas e individual. A segunda alternativa trata de
uma nova estratégia para realizacdo de avaliacdo de necessidades de TD&E
em ambientes profissionais. Primeiramente, sera foco de discussao a adap-
tacdo do Método de Anélise do Papel Ocupacional.

Conforme observado, o método referido foi desenvolvido para facili-
tar a realizacio das anélises de tarefas e individual, mas ndo organizacional.
Q processo de avaliacdo de necessidades, neste caso, € iniciado com a
identificacio dos CHAs e respectiva importancia desses para o cumpri-
mento adequado das atividades profissionais desempenhadas por deter-
minados individuos, a fim de que, em seguida, na andlise individual, pos-
sa ser determinado o grau de dominio dessas capacidades pelos prox:éveis
treinandos. Realizadas essas duas andlises, tem-se um determinado pro-
grama de TD&E articulado com o desempenho dos individuos no traba-
lho, mas ndo com os desempenhos esperados pelas unidades de trabalho
ou mesmo pela organizacdo como um todo. E preciso, pois, que pequenas
adaptacdes sejam feitas.

Foi mencionado que, na andlise individual, apds os CHAs terem sido
dev1dam_ente identificados e descritos, duas questdes sdo apresentadas
aos part_lcipantes do processo de avaliacdo de necessidades: o quanto eles
_1u1gam importantes as capacidades para a realizacdo satisfatéria de suas
atividades; e o quanto eles acreditam dominar tais capacidades. O produ-
to da multiplicacdo dos escores de dominio e importancia, entéo, repre-
sentaria os indices de necessidades de treinamento, mas apenas ,para 0s
individuos. ,

Como o processo ndo foi articulado com desempenhos mais elevados, nédo hd
garantias de que a acdo de TD&E surta efeitos nos grupos e equipes e na
organizacdo. Para tanto, recomenda-se diversificar as fontes de avaliacdo.

Tradicionalmente, quando o levantamento de necessidade é feito se-
gundo o Método de Andlise do Papel Ocupacional, apenas os individuos
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que provavelmente precisam de determinada acio educacional € que res-
pondem as pesquisas (autoavaliagdo). A fim de articular melhor determi-
nado programa de TD&E também com 0s resultados delineados para gru-
pos e para toda a organizagao, uma alternativa é contar com a participagao
de outros atores no processo de avaliagio de necessidades (heteroavaliagéo),
especificamente no que diz respeito ao julgamento da importancia dos CHAs.

Ao passo que na autoavaliacao os individuos sdo questionados sobre a
importéancia (e também sobre o dominio) de uma série de CHAs para a
realizacio de atividades de trabalho, na heteroavaliagao a importancia é
julgada a partir de pardmetros relacionados ao desempenho do grupo ou
da organizacdo. Suponha entao que vocé esta realizando uma avaliagdo
de necessidades na sua organizago, a fim de constituir uma politica de
investimentos em acdes de TD&E para o proximo biénio. Em certo mo-
mento, vocé deverd consultar os funcionarios da organizacdo sobre o quan-
to eles julgam importante as capacidades que vocé determinou a partir de
consultas a especialistas. Vocé esta ciente de que se somente 0S funciona-
rios forem consultados, apenas o grau de vinculacio das capacidades com
as atividades por eles desempenhadas (importéancia) podera ser determi-
nado. Assim, vocé decide elaborar outro questiondrio, contendo as mes-
mas descricoes de capacidades, para ser aplicado nos superiores desses
funciondrios.

Esse questiondrio destinado aos superiores (heteroavaliacdo) buscard
compreender o grau de articulaciio das capacidades relacionadas com os
processos de trabalho executados naquela unidade organizacional e, se
possivel, com o desempenho da organizagao. Assim, enquanto o questiona-
rio do funciondrio contém os campos de julgamento da importéancia (para a
atividade profissional) e do dominio das capacidades listadas, o questiona-
rio do superior, composto pelos mesmos itens, contém os campos de julga-
mento da importancia das capacidades para a unidade de trabalho e para a
organizagéo. A forma de estruturaciio de ambos 0s questiondrios € a mes-
ma; apenas precisam ser revistas as orientacdes e escalas de julgamento no
caso do instrumento a ser aplicado junto aos superiores.

Nio se recomenda perguntar para os superiores sobre o dominio das

capacidades pelos funcionarios, visto que em alguns casos sao tantos os subor-
dinados que julgamentos desse tipo seriam, no minimo, imprecisos. O Qua-
dro 2.10 ilustra novamente o exemplo jd apresentado, mas agora estruturado
para ser aplicado nos superiores de certos grupos de profissionais.

Com a aplicagdo desses dois questiondrios, € possivel, entdo, vincular
os programas de TD&E com o desempenho de individuos, grupos e orga-
nizagoes. Mas para isso, algumas alteragdes na féormula para o calculo das
prioridades de treinamento precisam ser efetuadas. Lembre-se de que a
formula apresentada apenas computava 0§ escores de dominio e impor-
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QUADRO 2.10

itsgli?r enrglggir?s [;elos ft;l;cionérios (autoavalia¢do). E necessério agora
ula também os escores de importincia d 5 ’

ante as necessidades da organizagio e d i irabalhe, emicide:

: as unidades de trabalh itid
pelos superiores (heteroavaliagio). Ne S adors da
S . Neste caso, o fator I (i i

p ; importancia da
d:‘t:::dzgfa,nn? l:tiﬁrmula original), que representava apenas o julgamento
p cia de cada um dos CHAs expostos pelo funciondrio, deve ser
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substituido pela média dos seguintes escores: importén_cia para as ativi-
dades atribuida pelo funcionario; importancia para a umfiade gle t,rabalho
atribuida pelo superior; e importancia para a organizagao atrlbugda pelo
superior. A férmula alterada para o célculo das prioridades de treinamen-
to assume a seguinte configuragéo.

Onde:
IP = indice de prioridade
1 = importincia média
IP=% [1,(5-D] 5= dominio da habilidade
n n = numero de autoavaliadores

Atente que o ‘0’ continua representado apenas pe_lo numero Qe funm-
ondrios (autoavaliacio) que participaram da pesquisa de avaliacdo de
necessidades. A alteracdo incluida na férmula, portanto, apenas se _refere
ao fator I, que deve ser calculado a partir do seguinte calFulo - média dos
escores de importancia atribuidos por auto e heteroavaliadores.

=X +1 +1) Onde.: o o
I = importancia média
I = importincia para o funcionario
a . - -~ -
I, = importéncia para a organizagao avalia-
9 0
da pelo superior
I, = importéncia para a unidade de trabalho
u .
avaliada pelo superior
n = ndmero de auto-avaliadores

n

Conforme adaptacoes sugeridas no Método de A‘nélise d(:) Papel
Ocupacional, seria possivel projetar acoes de TD&E mais bem alinhadas
com a estratégia organizacional. Apesar das alteracGes propostas, nem
sempre o referido método é de fécil aplicac;?i? eI CONtextos Organizacionais.
Para que o método seja bem empregado, € fundamgntal, Como dlSFutldO
na etapa de analise de tarefas, que os CHAs a_ssoc1ad?s a detemﬂnnadas
atividades sejam precisamente descritos. Imagine entao que voce tenha
de realizar uma avaliacio de necessidades junto a todas as unidades dfe
trabalho que compdem sua organizagao. {\gora tente imaginar a quanti-
dade de descrigdes de capacidades que seriam gei;adas neste caso. Seriam
tantas, talvez, que a gestdo do processo em questao tornar-se-1a demasia-
damente onerosa para dreas de gestdo de pessoas que, além (.:le contarem
com um reduzido nimero de funciondrios especmhza_dos, ainda tém de
responder por outros tantos processos de movimentaciio, desenvolvimen-

to e valorizagio de pessoas.
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Em situagoes desse tipo, outra estratégia pode ser empregada. A ideia
original que norteia a avaliacdo de necessidades permanece a mesma: pro-
jetar programas de TD&E articulado com as demandas de desempenho
organizacional, de grupos e equipes e individual. Nio se altera o propdsito
central do processo, apenas o método de realizacdo deste. As sugestdes
explicitadas em seguida foram extraidas de uma solucdo de trabalho proje-
tada pelos autores deste capitulo durante a implantacdo de uma universidade
corporativa em uma instituicio nacional de grande porte. Por esse motivo,
i alternativa metodoldgica é apresentada na forma de relato de pesquisa
com estruturas textuais bem diferenciadas daquelas até entdo expostas.

A fim de facilitar o processo de coleta e organizacdo de necessidades
de treinamento durante a implantacdo de uma universidade corporativa
¢m uma organizagio nacional com sede em Brasilia e filiais em todos os
estados da federagdo, optou-se pelo desenvolvimento de um formuldrio
eletrénico de registro de demandas educacionais composto por quatro
partes distintas, porém complementares. Em um primeiro momento, a
unidade de trabalho solicitante deveria ser identificada no formulario.

Em seguida, passava-se a descri¢do propriamente dita da necessidade
de treinamento. Neste momento, alguns campos deveriam ser preenchidos.
O primeiro solicitava que fosse indicada uma data limite para tratamento
da necessidade identificada. Apds tal preenchimento, era descrita, de ma-
neira genérica, a drea sobre a qual versava a necessidade de treinamento
(p. ex., informatica). Em seguida, essa necessidade era associada ao(s)
objetivo(s) estratégico(s) da instituicio e, entéo, priorizada em funcio da
urgéncia de atendimento. Por fim, o formuldrio solicitava que fossem descri-
tos os objetivos gerais (descricdes de CHAs a serem desenvolvidos no pro-
jeto educacional) e os contetidos programadticos de uma possivel agdo de
TD&E potencialmente capaz de sanar as lacunas identificadas (Figura 2.2).

As necessidades educacionais eram descritas a partir de verbos condi-
zentes com os resultados de aprendizagem integrantes das taxonomias de
objetivos educacionais proposta por Bloom, Krathwohl e Masia (1972) para
0 dominio cognitivo. Os verbos estavam classificados por nivel de comple-
xidade do resultado de aprendizagem pretendido. Assim, uma necessidade
complexa deveria corresponder a verbos que indicassem solucéo de proble-
mas (andlise, sintese e avaliacfio) e as mais simples a compreenséo e aplica-
¢fio de conceitos e regras (conhecimento, compreenséo e aplicacéo).

Preenchidos os dados sobre a necessidade de treinamento, informa-
¢Oes sobre a clientela potencial da acéo educacional deveriam ser regis-
tradas no formuldrio. Além de um campo aberto, no qual quaisquer infor-
macoes sobre os participantes poderiam ser relatadas, era preciso, ainda,
informar se a clientela encontrava-se geograficamente dispersa, o ntime-
ro total estimado de participantes e o niimero de participantes por regido,
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FIGURA 2.2 Formulario eletrénico de registro de demandas educacionais: neces-
sidade de treinamento.

caso a disperséo tivesse sido indicada anteriormente. P'or fim, lgugest:negs
de programas de treinamento, de conhecimento das dreas solicitantes,
poderiam ser incluidas no formulario (.Flgura 2.3). ; i
Desenvolvido o formuldrio eletrénico de coleta ('ie 'da 0s, a pr
etapa do processo de avaliacdo de necessidades consistiu no (jljlanejaf?lleg-
- . nci-
i i ma de treinamento destinado aos
to e implementagéo de um program: inado ao _
on:»:’lrios}j que coletariam, junto as unidades de trabalho da institui¢do estu

dada, as demandas educacionais.

FIGURA 2.3 Formulario eletrénico de registro de demandas educacionais infor-
macées sobre a clientela potencial,

DUV * O .
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Como observado durante a explanacio sobre a estratégia implantada, o
processo de avaliacdo de necessidades foi alterado substancialmente do ponto
de vista metodoldgico, a ponto de abarcar aspectos que tradicionalmente sio
enfatizados apenas na etapa de planejamento de acées de TD&E. Sobre as
proposices contidas nos formuldrios, relacionadas especificamente & avaliacfio
de necessidades, algumas merecem destaque. No Método de Andlise do Papel
Ocupacional, a vinculacio da acdo educacional com os objetivos organiza-
cionais, de unidades de trabalho e individuais é conseguida, respectivamen-
te, por meio dos julgamentos sobre a importancia dos CHAs para a organiza-
(Ao, para as unidades (heteroavaliaciio) e para os funciondrios (autoavaliaczio).

Na alternativa desenvolvida durante a implantacdo da universidade
corporativa, esses julgamentos foram substituidos por outros campos. Assim,
0 objetivo geral refere-se a descricio dos CHAs. Como ser discutido no capi-
tulo seguinte, um objetivo educacional é constituido, principalmente, pelo
desempenho as ser desenvolvido durante a acdo de TD&E, desempenho este
(ue consiste no cerne das descri¢des de capacidades. J4 os julgamentos de
importéncia (auto e heteroavaliagdo) foram substituidos pelos campos obje-
tivos estratégicos e prioridade, visto que pretendiam, respectivamente, cole-
tar informagdes sobre o grau de vinculacdo com os resultados perseguidos
pela organizacio e a urgéncia de tratamento das necessidades explicitada.

Trata-se de uma solucdo de fdcil aplicacdo quando o escopo da avaliacdo de
necessidades contempla todas as unidades que compdem determinada estru-
tura organizacional. Mas, para tanto, é de fundamental importancia que os
clientes da area de gestio de pessoas sejam orientados sobre a forma precisa
de preenchimento dos formulirios de requisicao de TD&E.

Deve ser enfatizado que essa metodologia ndo permite o calculo de
indices de prioridade de treinamento previsto no Método de Andlise do
Papel Ocupacional. No caso da solucdo desenvolvida para a universidade
corporativa, a priorizaciio das acées de TD&E foi estimada qualitativa-
mente, em func¢do dos seguintes critérios: vinculagido com objetivo estra-
tégico; prioridade; data limite para atendimento; e quantidade provavel
de treinandos. De qualquer forma, a alternativa produz informacées sufi-
tientes para composicdo de politicas de investimentos em acoes educacio-
nais e, portanto, vale a pena ser considerada em casos particulares.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo consistiu na apresentagio de estratégias de
trabalho para a realizagiio de processos mais bem sistematizados de avalia-
¢do de necessidades educacionais. Apesar do pouco avango tedrico-
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metodoldgico observado na literatura especializada em TD&E, conforme
discutido por Borges-Andrade e Abbad (1996) e também por Pilati (2006),
existem alternativas satisfatérias para a realizacdo do processo menciona-
do. Essas alternativas, ainda que néo estudadas sistematicamente, podem
quxiliar consideravelmente os profissionais de TD&E na proposicao de poli-
ticas de investimento em acdes educacionais cujos resultados articulam-se
mais precisamente com a estratégia corporativa.

Como enfatizado recorrentemente ao longo do capitulo, cabe a area
responsavel pelo processo de desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores de determinada organizagdo a proposicéio de programas
de TD&E que impactem positivamente nos desempenhos executados pe-
los individuos, grupos e equipes e por toda a organizacfio. Sem a devida
realizacio da avaliagdo de necessidades, pougquissimas serdo as chances
de que os investimentos em agoes educacionais retornem para a empresa.

E isso provavelmente acontecerd porque, sem informacoes sobre os
CHAs requeridos, bem como sobre a importancia e o dominio destes, a
etapa de planejamento de programas de TD&E, discutida no capitulo se-
guinte, ndo tem sequer cOmo Ser devidamente iniciada. Uma avalia¢do de
necessidades bem conduzida gera informagdes sobre os desempenhos que
deverio ser desenvolvidos em determinada acdo educacional. Esses de-
sempenhos consistem justamente nos CHAs julgados importantes € nao
dominados pelos funciondrios da organizacao. Lembre-se de que as capa-
cidades sdo descritas por meio do uso de verbos de acao mensuraveis e de
objetos de a¢do compreensiveis, componentes que também séo utilizados
na composicio de descri¢cdes de desempenho humano no trabalho.

Assim, avaliacdes de necessidades bem realizadas geram insumos fun-
damentais, aqui representados pelos CHAs (desempenhos) que devem ser
adquiridos pelos funciondrios, para o inicio do processo de planejamento
de agbes de TD&E. Esse processo, adiantando brevemente os contetidos
do préximo capitulo, é iniciado com a definicdo de objetivos educacio-
nais, os quais sio compostos pelas descri¢des dos desempenhos a serem
desenvolvidos durante as acdes educacionais. Em outras palavras, pla-
nejar um curso ou qualquer outro tipo de aciio instrucional exige ciéncia
do que se pretende desenvolver durante a acfo. Na@o € por acaso que 0s
programas de TD&E frequentemente implantados nas organizagdes sao
indcuos.

Como na pratica a concepcao ou a aquisicdo de programas de treinamento
nio é precedida por avaliagbes de necessidades sistematizadas, ndo hd ga-
rantia alguma de que os conteudos que serdo desenvolvidos sdo relevantes
para o contexto da organizacdo e dos individuos.

Nesses casos, as acdes de TD&E ndo serdo capazes de motivar os alunos
ou _de comprometé-los com o processo de ensino-aprendizagem, pois: Qual
seria o sentido para o aluno de um curso que nio tem vinculacio alguma
com as atiyidades dele naquela organizacdo? E qual seria o sentido para a
organizagéo de um curso que nao tem articulacéo alguma com os proces-
50S rfle trabalho ou os resultados estratégicos almejados? Caso nada faca
sentido, sdo pouquissimas, quando néo nulas, as chances de que as acoes
le TD&E sirvam ao propdsito principal de elevar o desempenho de indivi-
d}u')s, unidades de trabalho e organizagoes. E, com isso, inicia-se o desper-
dicio das volumosas quantias de recursos, financeiros’e humanos, geral-
mente investidas em ag¢des educacionais em contextos organizaci(’mais.
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O texto que se segue tem como proposito central elucidar um proces-
10 de avaliacdo de necessidades. Trata-se de um caso desenvolvido para
fins didaticos, mas amplamente baseado nas experiéncias de consultoria
vivenciadas pelos autores deste livro. A apresentacio do caso assume ca-
titer de relatdrio descritivo-analitico, produto final de uma etapa de ava-
lia¢éio de necessidades de treinamento operacionalizada, segundo mode-
los prescritivos mais tradicionais, por meio de anélise organizacional, de
tarefas e individual.

APRESENTACAO

Atualmente, as estratégias adotadas pelas organizacdes para lidar com
08 constantes processos de transformacio ambiental determinam, sobre-
Mmaneira, sua sobrevivéncia e destaque em um mercado economicamente
nberto. Em um contexto em que os avangos nos meios de comunicacio e
(le transporte tornam disponiveis, a qualquer organizacio, insumos ante-
flormente restritos a determinadas corporagdes, a responsabilidade pela
triacdo ou manutencdo de vinculos adequados com investidores, acionis-
tas, clientes, fornecedores, parceiros, entre outros, passa a ser delegada
1o capital humano. E neste cendrio que os individuos passam a ser consi-
tlerados elementos-chave da busca organizacional por diferencas compe-
titivas. Portanto, precisam ser devidamente orientados e valorizados, a
fim de que possam contribuir para a realizagdo da estratégia organizacional.

A necessidade de articulacdo entre o desempenho humano e o negé-
¢lo das organizacdes passa entfo a exigir uma nova postura dos sistemas
e gestdo de pessoas prevalecentes. A propria denominacio modelo de
jestdo de pessoas consiste em uma tentativa inicial de romper com a visio
lecnicista e coercitiva sob a qual estdo alicercados os sistemas de adminis-
tragéio de recursos humanos ainda em vigor em muitas organizacdes bra-
sileiras. Diferentemente dos tradicionais sistemas de administracido de
recursos humanos, os atuais modelos preconizam nio somente
reconcepgoes do aparato metodoldgico de gestdo, mas, sobremaneira, do
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uso dos resultados proporcionados. Em vez do controle e da superviséo,
valorizam-se a autonomia e a orientagao.

Apesar do discurso atraente, na pratica, em face dos resquicios -
tecnoldgicos e culturais de uma administracédo de recursos humanos, muitas
sio as dificuldades inerentes a adogdo de modelos mais estratégicos de ‘
gestdo de pessoas. E isso porque de grande parte do instrumental disponi-
vel para tomada de decisoes em gestdo de pessoas, vale ressaltar, pouco €
capaz de articular os interesses, as expectativas e os objetivos de individuos,
grupos e equipes de trabalho e organizacdes. Somente levar em conside-
raciio os interesses dos individuos ou o negécio organizacional néo mais é
suficiente na elaboracdo de respostas corporativas as rapidas transforma-
coes de mercado, tampouco a antecipacdo destas.

Neste sentido, o presente relato é fruto de uma proposta de articulagéo de
necessidades de treinamento individuais, de grupo e organizacionais, gerada
a partir da aplicacdo de técnicas e procedimentos qualitativos e quantitati-
vos de avaliacdo de necessidades educacionais no periodo de agosto a outu-
bro de 2007. Participaram da pesquisa de avaliacdo funcionarios de todos os
niveis hierarquicos da area de recursos humanos da empresa estudada, como
pode ser observado detalhadamente em seguida.

DESENHO E IMPLANTAGCAO DO PROCESSO
DE AVALIACAO DE NECESSIDADES

Ante a demanda de que fossem projetadas solucoes de treinamento que
atendessem nio apenas aos interesses dos funciondrios da area de recursos .
humanos da organizagdo estudada, mas, principalmente, as exigéncias ine-
rentes as funcoes ali exercidas, optou-se pelo desenho de um processo de
avaliacio de necessidades capaz de articular interesses de treinamento
organizacionais, de grupo e individuais. Desta forma, como pode ser obser-
vado na Figura 2.1.1, foram realizadas trés andlises principais: anélise
organizacional; analise de tarefas e atividades; e andlise individual. Maio-
res detalhes acerca dessas analises sao apresentadas em seguida.

A andlise organizacional foi conduzida com o proposito de identificar
os motivos que culminaram com a demanda deste trabalho, bem como.
dos mecanismos pelos quais as agoes de treinamento projetadas influen-
ciariam nos resultados perseguidos pela drea solicitante. Sem tais infor-
macdes, ndo se poderia determinar com exatiddo a pertinéncia de deter-
minado conjunto de solugdes de treinamento, pois nem sempre 0s proble-
mas ou as necessidades de desempenho decorrem de lacunas de conheci-
mentos, habilidades e atitudes, estes considerados os tinicos objetos de
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Analise
Etapa i ali f
p Organizacional Analise de Tarefas Analise Individual
Metodo gntrevista com N Analise documental 2326?.';5‘0, de
iretor da area ciondr
Grupo focal com | nos funcionarios
gestores da area de todo o setor
Produto Justi_ficativa do L 5 Identificacdo dos Identifi_cacéo das
treinamento CHAs relevantes > neces_5|dades de
treinamento

FIGURA 2.1.1 Processo de avaliacdao de necessidades adotado.

Agoes educacionais. Em grande parte das vezes, os desempenhos indivi
duais, c[e grupos e organizacionais ndo atingem ;:lS metas previstas d 131
il questOes contextuais e motivacionais. Por essa razdo é que se j ?Vl .
(mplantacdo da analise organizacional. ! Justieas
wvlf‘:; tgr?qii metodoldgicos, esta andlise foi realizada por meio de en-
individual com o coordenador da area de recursos humanos d
empresa estudada. Esse processo durou aproximadamente uma ho f i
mndu;ldo pelp pesquisador contratado com o apoio de um rotéig (‘13 :
entrevista semiestruturado, composto por itens previamente definidos 5
vvrsavam‘sobre os supostos motivos da demanda educacional, fat res
contextuais (externos e internos a organizago) que poderiam’ E;OTES
essa demanda e os resultados que seriam observados em funcio rdeaorgar
f,?-(: n;:liissletf]rminaclla. solucdo educacional. A entrevista foi gr(élvada aclo?r;
. 3
i ioangl g:g;l,pame’ e, em seguida, seus contetdos foram decodi-
E T[gl;iél;g(ri: : g)rrél;mra e'Eapg e constatadq areal necessidade de solucoes
pe TheED dres pesquisada, passou-se c%escrk;ﬁo dos conhecimentos,
g resS :1?;(1;(1)15 :ztngcTssgglos acis %roﬁ5310nais da drea face a deman-
‘ abelecidos pelo diretor entrevistado anteri
(andlise de tarefas). Produto final da anélise de tar eidades
tlvvccrln ser a.llinhadas as atividades ou processos dzfisrézzsﬁfgssﬁzgzz
|::I::me‘termmados grupos ou equipes de trabalho. Caso sejam definidas
[' riamente, de modo genérico ou pouco relacionadas as atividad
realmente executadas em determinada unidade organizacional, sdo pozs
: A
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cas as chances de que as acdes educacionais projetadas gerem aprendiza- |
gem e, consequentemente, ‘melhorem os niveis de desempenho, individual
e de equipes, pos-treinamento. 4
A andlise de tarefas, como ilustrado, foi realizada por meio de analise
documental e grupo focal com os gestores da equipe de recursos huma-
nos. Enquanto a analise documental foi empregada com o intuito de se
compreender os processos de trabalho (etapas, atividades, fluxo, respon- -
sabilidades e atribuicdes) da unidade estudada, o grupo focal buscou con-
firmar se os componentes das atividades e tarefas documentados real-
mente condiziam com as préticas exercidas pelos funciondrios da equipe
de recursos humanos.
A analise documental, assim, foi realizada a partir do estudo do plano
de metas, da descricdo dos processos de trabalho e dos perfis de capacida-
des da unidade de recursos humanos. De posse dessas informacoes, ge-
rou-se um unico documento que integrava todas as informacdes anterior-
mente acessadas. Assim, foram associadas em um tnico mapa as ativida-
des encadeadas sequencialmente, as metas associadas a cada etapa de
trabalho da unidade e as capacidades demandadas. Esse mapa foi entdo
apresentado aos quatro gestores das equipes de recursos humanos, em .
um grupo focal com duragdo de 4 horas, os quais indicaram necessidades |
de alteracdo no fluxo de algumas atividades e, principalmente, nas capa-
cidades requeridas em fun¢éo das novas demandas de trabalho expostas
pelo diretor da area. Todas as alteracoes foram efetivadas durante a con-
ducio do grupo de foco. 4
De posse das capacidades especificadas no perfil acessado e naquele
determinado pelos gestores da equipe de recursos humanos da empresa
analisada, uma tltima etapa foi realizada, a andlise individual. Essa and-
lise tem como foco investigar a real demanda de a¢des de TD&E dos fun-
cionarios de determinada organizagio. Uma necessidade de treinamento
consiste em conhecimentos, habilidades e atitudes muito importantes para
o desenvolvimento efetivo das atividades da unidade organizacional e pou-
co dominados pelos funciondrios responsaveis pelas metas desta unidade. |
Ainda que a analise de tarefas permita determinar as capacidades ne-.
cessdrias a realizacio dos processos de trabalho de uma unidade orga-
nizacional, ndo se pode afirmar com exatiddo, nio sem a realizacdo de
uma andlise individual, que todos os funciondrios do setor tém as mesmas.
necessidades em relagdo as capacidades pré-definidas. Essa andlise foi
realizada a partir da aplicagdo, junto aos 100 funciondrios da drea de
recursos humanos distribuidos em todo o territério nacional, de questio-
nario composto por 26 itens que representavam, em afirmativas, as des-
cri¢bes de conhecimentos, habilidades e atitudes geradas na analise de

tarefas.
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Conforme o Quadro 2.1.1, os itens deveriam ser julgados segundo
duas escalas do tipo Likert de 5 pontos, uma de importancia (1=nada
importante a 5=muito importante) e outra de dominio (1=total dominio
i 5=r_1enhum dominio). Foram consideradas necessidades de treinamen-
10 os itens a:ssinalados, pela maioria dos respondentes, com os valores 5
para importéncia e 1 para dominio. Os resultados de cada uma das andli-
ses aqui apresentadas sdo detalhados em seguida.

RESULTADOS

Os resultados da andlise organizacional realizada junto ao diretor da
firea de recursos humanos permitiram identificar com precisio: as causas
tlne'i supostas demandas educacionais; os resultados organizacionais e da
unidade de recursos humanos que seriam alterados em fungio das solu-
Qﬁeg de :FD&E; e diversas variaveis contextuais (internas e externas a or-
numzagao? que poderiam afetar a emergéncia de tais resultados. O Qua-
dro 2.1.2 ilustra a justificativa das solucdes educacionais elabor‘:zlda elo
tonsultor a partir dos dados coletados nesta etapa. g

QUADRO 2.1.1

S
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( okl
QUADRO 2.1.2 JUADRO 2.1.2

Apos constatado que solugdes educacionais poderiam contribuir para
il elevacdo do desempenho da organizacdo, da unidade de recursos hu-
manos e de seus funciondrios, passou-se a realizacdo da anélise de tare-
fus, cujo objetivo principal consistiu na identifica¢ao dos conhecimentos,
habilidades e atitudes que deveriam ser desenvolvidos no sentido de que
s metas de desempenho fossem efetivamente cumpridas.

Vale enfatizar que as capacidades foram apenas especificadas ap6s o
diretor, na etapa anterior, ter especificado novas demandas de trabalho
em funcdo das alteracbes organizacionais impostas, bem como posterior-
mente a redefinicdo do fluxo de atividades proposto pelos préprios gestores
tle recursos humanos. As capacidades entdo previstas pelos quatro gestores
entrevistados podem ser visualizadas em seguida, no Quadro 2.1.3, que
representa fielmente o instrumento de pesquisa elaborado, na etapa se-
guinte (andlise individual), para coleta dos dados e calculo dos indices de
prioridade de treinamento.

QUADRO 2.1.3
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QUADRO 2.1.
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QUADRO 2.1.4
QUADRO 2.1.3

Descritos os conhecimentos, as habilidades e as atitudes, passou-se & identi-
ficaco das necessidades de TD&E dos funciondrios da drea de recursos huma-
nos. Como mencionado anteriormente, formatou-se um questiondrio integrado
pelas descricdes das capacidades identificadas, as quais deveriam ser avalia-
das mediante uso de duas escalas, uma de importancia e outra de dominio.;

Considerando que uma necessidade educacional consiste em uma capa-
cidade muito importante (importante=5) € pouco dominada (dominio=>5),
tem-se que quanto maior o produto da multiplicacao das respostas de domi=
nio pelas de importéncia, tanto maior a prioridade educacional. Quanto me .
nor o produto (nada importante=1x dominio total=1), menor a prioridade.
De outra forma, 25 representava a prioridade maxima de treinamento, ao
passo que 1, nenhuma prioridade. O Quadro 2.1.4 apresenta os CHAs reque s
ridos pela drea de recursos humanos, hierarquizados em fungéo do indice de
prioridade de treinamento calculado. Os fndices de prioridade de treinamen-
to apresentados foram expressos apenas em nimeros inteiros.
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* Objetivo Geral Proposto: Ao final do curso, os participantes
deverdo ser capazes de executar os processos académicos ine-
rentes a uma Universidade Corporativa, bem como representa-
los junto as demais unidades de trabalho da organizacéio.

Complexidade: intermedidria
Método recomendado: oficinas de trabalho

QUADRO 2.1.4 |

Prioridades de 10 a 11: incluem habilidades de baixa complexi-
dade relativas a execucao do processo de planejamento instrucional. Abar-
cam também conhecimentos sobre este processo e o de avaliacdo de ne-
cessidades de treinamento

- Solucao Proposta: Treinamento a distancia

. -‘ * Objetivo Geral Proposto: Ao final do curso, os participantes
RECOMENDACOES DE ACOES DE TD&E E B deverao ser capazes de discutir os processos académicos ineren-
Prioridades de 23 a 20: referem-se a conhecimentos, ha!)ilidades tes a uma Universidade Corporativa, bem como representé-los
associados a tarefas de maior complexidade, de cunho avaliativo, b’an E | junto as demais unidades de trabalho da organizacio.
como a determinados comportamentos (atitudes) inerentes ao exercicio E B Complexidade: basica
dessas tarefas de ordem complexa. Vale enfatizar que tais ‘capa}mdades sdo Método recomendado: exposicio de contetidos e discussio
mais intensamente demandas de gestores ou Qe profissionais que assu- entre participantes e tutores
mam a responsabilidade por determinadas equipes de trabalho. Tratam-
se, portanto, de atividades de articulacéo de tarefas e de interesses. : Prioridades de 06 a 07: referem-se aos conhecimentos bésicos
) sobre as caracteristicas e o funcionamento de Universidades Corporativas
~ Solucédo proposta: Treinamento presencial ¢ n algumas habilidades operacionais necessérias 4 manutencio de pro-
« Objetivo geral proposto: Ao final do cursg,ﬂos.part_icipanies : tessos de trabalho da propria universidade.
A rir os processos académicos inerentes B o ) o
ge:§: %i?i;i?;:gz cét(e);g;orativaf’) bem como representa-los jun_u - Soluqaq propo§ta: Cartilha informativa sobre a Unlver51dadf3
to as demais unidades de trabalho da organizagao. E | Corporativa (missdo, processos, valores etc.) e Manual de procedi-

lexidad d mentos operacionais de trabalho.
Complexidade: avancada

Método recomendado: simulacoes

Prioridades de 16 a 14: Habilidades de mediana complc_exidade,‘
mais articuladas a processos analiticos de trabalhq, e ndo avaliativos. As-
sumem segunda posi¢do no rol dos indices de‘ tre}namento geﬂrados e rés)
presentam as atividades intelectuais necessdrias a manutengao Eios_ pro-
cessos de avaliacio de necessidades, de planejamento e de avaliacdo de
efeitos de acdes educacionais.

- Solucio proposta: Treinamento presencial
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