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Resumo

A elaboragéo e implementagéo de um programa de treinamento e desenvolvimento
de recursos humanos que permita a flexibilizacdo das organizagbes frente as
constantes exigéncias dos ambientes interno e externo sdo alguns dos principais
objetivos das organizagbes que buscam a sua sobrevivéncia e manutengdo de
seu capital intelectual. Para tal, € necessario saber identificar as necessidades de
treinamento na empresa. Desenvolver esse diagnostico ndo é tarefa simples. Tal
tema tem sido alvo de estudos académicos e mercadolégicos, buscando estruturar
um sistema de Andlise de Necessidades de Treinamento (ANT). Uma analise desses
modelos propostos revela uma dissonancia entre os estudiosos. A fim de alcancar
esse objetivo, foi realizada uma metassintese segundo os critérios estabelecidos
por Hoon (2013). A identificagdo dos modelos se deu por meio de uma pesquisa
bibliométrica nos anais dos eventos ENANPAD e EnGPR dos anos de 2003 a 2014,
bem como nas edi¢des do mesmo periodo dos periddicos classificados no espectro
A1-B2, considerados os de maior impacto pelo sistema Qualis Capes. Acredita-se
que esta pesquisa contribui para a compreenséo da area de gestdo de pessoas
como estratégica nas organizagdes, através da sistematizagao de seus processos e
otimizacdo dos seus indicadores de resultados.
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Abstract

The design and implementation of a training program and development of human
resources that allow the flexibility of organizations to the requirements of the internal
and external environment are some of the main objectives of organizations seeking
their survival and maintenance of its intellectual capital. To do this, you must know
how to identify training needs in the company. Developing this diagnosis is not an
easy task. This topic has been the subject of academic and market studies, seeking
to structure a training needs analysis system (TNA). An analysis of these proposed
models reveal a dissonance among scholars. In order to accomplish this, we
performed a meta-synthesis according to the criteria established by Hoon (2013). The
identification of the models was made through a bibliometric research in conference
proceedings EnANPAD and EnGPR the years 2003-2014, as well as in issues of
the same period of the journals of the A1-B2 spectrum, considered the greatest
impact by Qualis Capes system. We believe that this research contributes to the
understanding of management as a strategic area of people in organizations through
the systematization of processes and optimization of its performance indicators.

Keywords: Analysis of training needs. Training. Skills.

1 Introducgao

O contexto de valorizagao e reconhecimento do potencial humano
considera que os individuos séo dotados de inteligéncia e potencial que
precisam ser incentivados, e o colaborador, na perspectiva do capital
humano, deve estar inserido em um contexto fundamentado por politicas
especificas e assertivas de gestdo — politicas estas que compdem o
subsistema de treinamento e desenvolvimento. Pozas e Jauregui (2012)
afirmam que as empresas acreditam que a utilizacdo adequada e eficaz
dos processos de treinamento e desenvolvimento torna-se crucial para o
crescimento e sucesso de seu negodcio. As autoras definem treinamento
e desenvolvimento como um conjunto que compreende atividades
planejadas por uma empresa para melhorar as capacidades, habilidades
e comportamentos dos funcionarios. O treinamento adequado otimiza
a relacéo individuo-organizacgéo, propiciando melhor desempenho das
tarefas e eficiéncia estratégica.
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De acordo com Pilati (2006), o processo de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacgao (TD&E) proporciona o aprimoramento das
competéncias humanas fundamentais para a continuidade, permanéncia
e crescimento das organizagdes. Esse processo tem se tornado cada
vez mais estratégico, fazendo-se necessaria a criagdo de uma cultura
de participacédo e o diagndstico das necessidades de treinamento e
desenvolvimento, para que assim as organizagbes possam alcangar
suas metas.

Para Pozas e Jauregui (2012), a finalidade desse processo é a
preparacao dos funcionarios para novos desafios e oportunidades em
seu local de trabalho, desenvolvendo conhecimentos, habilidades e
comportamentos adequados.

Portanto, a elaboracdo e implementacdo de um programa de
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos que permita a
flexibilizagcdo das organizacbes frente as constantes exigéncias do
ambiente interno e externo sdo alguns dos principais objetivos das
organizagbes que buscam a sua sobrevivéncia e manutengado de seu
capitalintelectual. Para tal, € necessario saberidentificar as necessidades
de treinamento na empresa. Apos esse diagnodstico, sdo elaboradas as
estratégias e os planos de desenvolvimento do capital intelectual das
organizagoes.

Contudo, geralmente, as organizagdes ndo tém a ciéncia de
sua real necessidade de treinamento nos ambitos motivacionais,
comportamentais, estruturais, de habilidades, competéncias, entre
outros. Desenvolver esse diagnostico nao é tarefa simples. Tal tema
tem sido alvo de estudos académicos e mercadoldgicos, buscando
estruturar um sistema de Andlise de Necessidades de Treinamento
(ANT) ou Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT).
Esses esforcos académicos se concentram nas areas de administracao
e psicologia, principalmente. Cada estudo busca estruturar um modelo
de LNT, a fim de sinalizar as organizagbes as areas e fungbes de
maiores demandas, qual foco de cada treinamento a ser desenvolvido
e até mesmo quais as particularidades de cada fungdo em relagdo aos
aspectos comportamentais de seus executores.
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Uma analise desses modelos propostos revela uma dissonancia
entre os estudiosos. Diferentes critérios sdo elencados, diferentes
propostas sao apresentadas, gerando ainda mais desestrutura para
0 campo, que busca o inverso: a determinagdo de um modelo valido
de anadlise das necessidades de treinamento de uma organizagao;
um modelo que se aplique ao maximo de casos possivel e que seja
prescritivo, embasando as decisdes estratégicas da area de gestédo de
pessoas. Da forma como se apresentam, os modelos propostos pelos
estudos ndo compdem um corpus coeso, dificultando a assertividade da
tomada de decisdes estratégicas.

Buscando sistematizar o conhecimento construido sobre esse
tema, propde-se neste trabalho analisar os modelos de LNT presentes
na literatura académica e estruturar os achados sob os seguintes
critérios: escopo, objetivos, caracteristicas, vantagens e desvantagens,
bem como as implicagdes gerenciais de cada modelo analisado. Esse
esforco de sistematizacao é etapa fundamental para a consolidacao de
um conhecimento cientifico sobre o tema.

A fim de alcancgar esse objetivo, foi realizada uma metassintese
segundo os critérios estabelecidos por Hoon (2013). A identificagao dos
modelos deu-se por meio de uma pesquisa bibliométrica nos anais dos
eventos EnANPAD e EnGPR dos anos de 2003 a 2014, bem como nas
edi¢gdes do mesmo periodo dos periddicos classificados no espectro A1-
B2, considerados os de maior impacto pelo sistema Qualis Capes.

Acredita-se que esta pesquisa contribui para a compreensao da
area de gestéo de pessoas como estratégica nas organizag¢des, por meio
da sistematizagdo de seus processos e otimiza¢ao dos seus indicadores
de resultados. Aimportancia do estudo do tema de LNT é ressaltada, com
o intuito de que, a partir desse diagnoéstico, seja possivel implementar
programas de treinamento direcionados as reais necessidades dos
colaboradores e organizagoes.
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2 Necessidades de Treinamento

Segundo Gil (2001), desde meados da década de 1980,
desafios organizacionais, ambientais e globais exigiram a melhoria do
desempenho organizacional. Para se adaptarem, as empresas adotaram
uma nova forma de gestao de recursos humanos, designada Gestao de
Pessoas. Gil (2001, p. 17) define Gestdo de Pessoas como sendo “uma
fungdo gerencial que visa a cooperagado das pessoas que atuam nas
organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais, quanto
individuais”. Afirma também que “Gestao de Pessoas” tem por objetivo
substituir a expressao “Administragdo de Recursos Humanos”.

Amudanga no conceito da area de Recursos Humanos para Gestao
de Pessoas ¢ inerente ao novo papel estratégico a ser desempenhado,
buscando integrar os objetivos de longo prazo da organizagdo, as
variaveis relevantes do ambiente e as necessidades do capital humano.

A Gestdo de Pessoas possui como subsistemas a selegao,
avaliagcdo, recompensa e desenvolvimento, a partir de um enfoque
estratégico e, principalmente, a partir da visdo de que a organizagao
deve estabelecer uma relagao reciproca com seus colaboradores. Essa
visdo estratégica supera o carater instrumental, para uma atuacgao
politica, social, ideoldgica e comportamental.

Dessa maneira, a politica de Gestdo de Pessoas busca
a manutencdo dos individuos na organizacdo de modo flexivel,
favorecendo a atuagao das equipes, com foco no desempenho e alcance
das estratégias organizacionais.

Os novos paradigmas organizacionais impéem novas premissas
de producgdo e organizagdao do trabalho e uma cultura de constante
aperfeicoamento e qualificagdo profissional. A fim de acompanhar
esse ritmo de mudancas e obter ganhos mais efetivos em suas acoes,
as organizagbes passam a investir na estruturacdo de sistemas de
Treinamento Desenvolvimento e Educagéo (TD&E), articulados com o
cenario estratégico (ABBAD; MOURAO, 2012; BORGES-ANDRADE).
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A area de Treinamento e Desenvolvimento de pessoas é um
instrumento essencial na formulacdo de respostas ageis e flexiveis ao
novo cenario e exigéncias organizacionais. Meneses (2007) esclarece
que um sistema de TD&E abarca trés subsistemas que sao definidos
como campos diferenciados de conhecimento. Para o autor, o subsistema
de Analise de Necessidade de Treinamento (ANT) ou Levantamento
de Necessidades de Treinamento (LNT) contempla a investigagao de
condigOes e fatores organizacionais e ambientais que podem influenciar
as demandas por novos conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessarios ao bom desempenho no trabalho. O segundo subsistema,
Planejamento e Execugado Instrucional, busca o estabelecimento de
objetivos instrucionais e escolhas quanto aos métodos e técnicas de
treinamentos. E o ultimo subsistema, Avaliacao de Efeitos de TD&E,
compreende um processo sistematizado de coleta de informagbes para
avaliacao das acgdes realizadas e retroalimentagao do sistema, com foco
em sua melhoria constante.

As agdes de Treinamento e Desenvolvimento devem sempre estar
alinhadas as estratégias da organizagdo. Essa determinagdo ocorre
na Avaliagdo das Necessidades de Treinamento, sendo identificadas
também as competéncias que precisam ser desenvolvidas em cada
pessoa através de treinamentos.

O diagnostico de necessidades de treinamento possui como base
a compreensdo sobre o conceito de competéncia. Para Fleury e Fleury
(2001), competéncia compreende a capacidade se saber agir de forma
responsavel, promovendo a mobilizagao, integragado, transferéncia de
conhecimentos, recursos e habilidades, que agregam valor econémico a
organizagéo e valor social ao individuo.

Ferreira (2009) afirma que, apesar do recorrente discurso
sobre a necessidade do alinhamento entre as acdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educagao (TD&E) as estratégias e aos resultados
para 0s grupos, equipes e organizagdo como um todo, a Anadlise de
Necessidades de Treinamento (ANT) n&o tem sido realizada de modo
sistematico em ambientes organizacionais.
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Pilati (2006) ja ressaltava a época que a produgdo nacional
encontra-se praticamente estagnada, com permanéncia de dificuldades
na articulagéo de necessidades de desempenho de individuos, grupos e
equipes aos objetivos organizacionais, devido a maior énfase dada aos
estudos voltados para analise nos niveis de tarefas e individual. Acredita-
se que essa desarticulacdo ainda existe, baseada na metassintese que
se realiza nesta pesquisa.

De acordo com Silva (2010), na literatura nacional, ainda ha
caréncia de abordagens proativas em ANT com foco no contexto e
nas estratégias organizacionais. Para a autora, o que se verifica sao
praticas reativas, assistematicas e informais, pouco alinhadas aos
objetivos estratégicos das organizagdes. Desse modo, durante a analise
das necessidades de treinamento, devem-se considerar os contextos
interno e externo em que a organizagdo encontra-se inserida, para
assim caracterizar o tipo de influéncia que o ambiente exerce sobre os
individuos.

Para Meneses, Zerbini e Abbad (2010), € fundamental a
compreensdo das discrepancias entre os desempenhos reais,
manifestados pelos individuos, € o esperado pelas empresas para
aproximar as agbes de treinamento dos objetivos organizacionais. O
conhecimento sobre essas discrepancias aumenta a probabilidade de
sucessos dos programas de treinamento. Dessa forma, deve-se ressaltar
que o diagnodstico das necessidades de treinamento deve ser realizado
de forma minuciosa, sendo apoiado em fatos concretamente apurados.

A estipulagdo das necessidades de treinamento é considerada
indispensavel, porque, além das proprias razbes da organizacéo,
esta inerente aos fatores externos, como o mercado de trabalho,
desenvolvimento econémico e tecnoldgico. Desse modo, uma analise das
necessidades de treinamento realizada de maneira apropriada garante
aumento na credibilidade do treinamento e objetivos organizacionais,
principalmente quando envolve a alta administracao.

A principal estrutura utilizada para se diagnosticar a necessidade
de treinamento € divida em analise organizacional, analise de tarefas e
analise individual, conforme detalhadas a seguir.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 21, n. 2, p. 365-388, jul./dez. 2015 371



Angélica Maria da Silva, Carolina Machado Saraiva de Albuquerque Maranhao, Talita Aimeida Fernandes

A analise organizacional refere-se ao estudo holistico da
organizagdo, tendo como principal objetivo determinar quais as
formas e os lugares necessarios para se aplicar treinamentos dentro
da organizagédo. Segundo Meneses, Zerbini e Abbad (2010), a analise
organizacional é responsavel pelo alinhamento das agdes de TD&E com
a estratégia organizacional. De acordo com Gil (1994), uma boa analise
organizacional possibilita identificar como ocorre o crescimento da
organizagao, a que se deve, quais os fatores que o dificultam, e verifica
em que medida os recursos humanos disponiveis vém contribuindo
para o alcance dos objetivos da organizacdo. Para o autor, esse tipo
de andlise possibilita o diagndstico de algumas necessidades de
treinamento, mediante obtencdo de dados que constituem indicadores
de necessidades.

Considerando-se a visdo de Moraes (2002, p. 94), “a Analise de
Tarefa identifica a natureza das tarefas a serem executadas no trabalho
e os conhecimentos, habilidades, aptiddes e atitudes necessarias para o
desempenho das mesmas”, ou seja, os CHA. Essa analise possui como
objetivo a tarefa, levando em consideragao as caracteristicas que um
individuo deve possuir para ser capaz de executa-la. Corroborando,
Meneses, Zerbini e Abbad (2010) consideram que as agbes de TD&E
geram efeitos sobre o desempenho das unidades organizacionais,
recomendando que a identificagdo dos CHA focalize os processos de
trabalho executados nas unidades selecionadas. O nivel de analise de
tarefa procura identificar e detalhar as atribuicbes e responsabilidades
do papel ocupacional; para isso, algumas estratégias e procedimentos
sao utilizados, como analise documental, observagao participativa,
entrevista, incidentes criticos, entre outros.

Para Meneses, Zerbini e Abbad (2010), a analise individual
consiste em identificar quais pessoas devem ser treinadas e os tipos
de treinamentos adequados para cada uma delas. Desse modo, essa
analise € necessaria, pois busca determinar questbes relacionadas
a conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais devem ser
desenvolvidas para se obter um bom desempenho no treinamento
e, consequentemente, na execugdo das atividades no trabalho. Um
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instrumento utilizado durante a analise individual é o calculo de indice
de Prioridade de Treinamento, que consiste em estabelecer individuos e
competéncias com maiores prioridades de treinamento.

3 Metodologia

A pesquisa cientifica € um instrumento essencial na busca
do conhecimento. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 7), “o
conhecimento cientifico vai além do empirico, procurando compreender,
além do ente, do objeto, do fato e do fendbmeno, sua estrutura, sua
organizagao e funcionamento, sua composigéo, suas causas e leis”. A
ciéncia é entendida como uma procura constante de explicagéo e revisao
de seus resultados. Nessa busca rigorosa, a ciéncia pretende aproximar-
se cada vez mais da verdade através de métodos que estabelecam
maior controle e sistematizagdo, buscando renovar-se e reavaliar-se
continuamente. Dessa maneira, Santos (2007, p.17) considera que “a
pesquisa cientifica pode ser caracterizada como atividade intelectual
intencional que visa a responder as necessidades humanas”.

Esta pesquisa, de cunho qualitativo, € do tipo exploratdria e
descritiva. Foi utilizado o modelo de metassintese de Hoon (2013) para
a condugdo da pesquisa. Essa metodologia tem como caracteristica
a analise dos diversos casos qualitativos relativos ao tema estudado,
em busca de uma consolidagdo. Essa consolidagdo ndo se restringe
ao ajuntamento de dados, pois inclui a analise dos casos particulares,
seguido da categorizagéo de cada caso e a busca de parametros entre o
corpus analisado, gerando a metassintese. Adiante, seguem as etapas
previstas por Hoon (2013) para a condugédo de pesquisas com esse
objetivo:

« Enquadramento da questao de pesquisa

« Localizagdo de uma pesquisa relevante
« Critérios de inclusao e exclusao

« Extragao e codificacdo dos dados

« Analise especifica de cada caso

« Sintese em um nivel de estudo cruzado
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« Construgao da teoria a partir da metassintese
« Discussao

A etapa bibliométrica foi realizada nos anais de eventos EnANPAD
e EnGPR dos anos de 2003 a 2014, bem como nas edigcbes do mesmo
periodo dos periodicos classificados no espectro A1-B2, considerados
os de maior impacto pelo sistema Qualis Capes. As palavras-chave
utilizadas para a selegdo amostral foram “levantamento de necessidades
de treinamento”, “LNT” e “analise de necessidades de treinamento”.

O primeiro conjunto amostral foi composto por quinze artigos.
Procedeu-se a leitura a fim de se estabelecerem aqueles que seriam
excluidos. O critério de exclusaol/incluséo foi de que o artigo deveria
apresentar um modelo de LNT. Pesquisas de estudo de caso, relatos
de experiéncias ou levantamentos bibliograficos foram excluidos. Finda
essa etapa, o corpus continha cinco artigos. A listagem dos artigos
analisados encontra-se no Apéndice A.

4 Analise dos dados

4.1 Andlise especifica de cada caso

a. Modelo de Abbad e Mouréao (2012)

O modelo proposto € um diagnéstico de necessidades de
treinamento baseado em taxonomia de resultados de aprendizagem e
considerando diversos niveis de analise. O principal foco € a identificagéo
de necessidades relacionadas ao alcance de resultados e objetivos
estratégicos. As autoras tomaram como base o modelo apresentado
por Birdi (2006) para avaliagao de treinamento e desenvolveram outro
modelo especifico para a analise de necessidades de TD&E.

As competéncias a serem desenvolvidas nos individuos sao
pertencentes a qualquer um dos trés dominios da aprendizagem,
denominados cognitivo, psicomotor e afetivo, apresentado na teoria
das taxonomias de aprendizagem de Bloom et al. (1972). Entretanto, as
autoras ndo explicam no artigo a diferenga desses dominios e do que
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realmente se trata essa taxonomia, dificultando o entendimento sobre a
relacao entre as competéncias e os dominios de aprendizagem.

Durante a analise desse modelo, pode-se constatar que o aspecto
sociedade que ja € destacado no artigo deve passar a ser tratado como
nivel, a fim de abarcar uma maior abrangéncia em relagdo aos fatores
influenciadores das necessidades de treinamento. Desse modo, o modelo
nao possui nove etapas, e sim quatro niveis (sociedade, organizagéo,
grupo/equipe e individuo), os quais devem ser relacionados com os
demais fatores (processos, afetivo, cognitivo estratégias, cognitivo
estratégias/habilidades e fisico-psicomotor).

O modelo de ANT proposto vai além da analise de tarefas e
pessoas, incluindo também o nivel organizacional e de grupo, permitindo
fornecer as informagdes necessarias ao desenho de situagdes de
aprendizagem e treinamento que possam promover o desempenho de
complexas competéncias, valorizadas pelo mundo do trabalho. Cabe
ressaltar, também, a necessidade de que esse modelo tedrico seja
testado empiricamente para confirmar os niveis e as relagdes propostas.

b. Modelo de Silva e Meneses (2012)

Este estudo objetivou, mediante execugéo de analise de covariancia
em amostra de 213 participantes, investigar a relagdo entre motivagéao
para o trabalho e complexidade de necessidades de treinamento, com
vistas a permitir a composicao futura de modelos tedricos de analise de
necessidades integrados, ndo apenas por componentes relacionados as
tarefas, mas também por variaveis relativas aos niveis individual, grupal
e organizacional de analise.

Foram mapeadas trés categorias, identificadas como adequadas
para compor o questionario: leis e requlamentos; normas e procedimentos
internos; e visao sistémica. Assim, foram identificadas 34 descri¢cdes
resultantes dessa pesquisa documental relacionadas a essas trés
categorias.

O modelo possui os topicos “Método de pesquisa” e “Resultados
e discussdo”, que tratam sobre a criacdo do questionario e demais
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objetivos da pesquisa. A compreensdo dos textos abordados nesses
topicos nao é totalmente clara, pois muitas vezes um assunto que
deveria ser tratado somente em um dos tépicos é abordado nos dois
ou em outro, dificultando um melhor entendimento sobre os métodos e
resultados referentes a cada etapa.

Foi considerada a importancia de se ponderar os niveis de
complexidade de aprendizagem estabelecidos pela taxonomia de Bloom
et al. (1972), porém, os autores nado explicam do que realmente se
trata e como de deu essa divisdo que abarca os seguintes niveis de
aprendizagem: conhecimento, compreensao, aplicagao, analise, sintese
e avaliacdo.

A elaboracdo e validacdo semantica e estatistica desse
instrumento de ANT foi uma importante contribuicdo desta pesquisa,
sendo necessario enfatizar, portanto, que o conteddo do instrumento
sobre visao sistémica € pertinente a qualquer organizagao, podendo ser
facilmente adaptado e aplicado em pesquisas futuras ou na pratica.

c. Modelo Castro e Borges-Andrade (2004)

A terceira analise, referente ao modelo “Identificagdo das
necessidades de capacitagdo profissional: o caso dos assistentes
administrativos da Universidade de Brasilia”, destinava-se a construcao
de instrumental de Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT), a aplicagédo dos questionarios construidos e a anadlise dos
resultados.

Foi desenvolvida uma tecnologia de averiguagado de necessidades
de treinamento, permitindo verificar os resultados do indice de Prioridade
de Treinamento (IPT) caso a caso, tendo-se melhores parametros
para a tomada de decisdo. Dessa forma, o IPT, apesar de ndo ser o
unico, mostrou-se ser um bom norteador para a tomada de decisdes
dos Recursos Humanos, com aplicabilidade pratica do conhecimento
cientifico na gestédo de programas de Treinamento & Desenvolvimento e
na realidade de vida e do trabalho.
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Portanto, para Castro e Borges-Andrade (2004), esse estudo,
além de ser o maior e mais abrangente trabalho de Levantamento de
Necessidades de Treinamento realizado até entdo pela Universidade
de Brasilia, privilegiou o vinculo académico e o suporte cientifico aos
trabalhos de diagnostico das necessidades de capacitagao profissional,
oferecendo subsidios para se ter uma melhor compreensdo da
clientela e dos relevantes trabalhos que precisam ser realizados na
UnB em aspectos que dizem respeito ao treinamento dos assistentes
administrativos e suas reais necessidades no trabalho.

d. Modelo Ribeiro, Abbad, Mourao e Meneses (2012)

O estudo realizado por Ribeiro, Abbad, Mour&o e Meneses (2012),
exposto no artigo “Analise de necessidades de treinamento para a
carreira de especialistas em politicas publicas”, tem como objetivo geral
analisar necessidades de treinamento para a carreira de Especialista em
Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGG). Cabe ressaltar
que o estudo justifica-se em fungao da relevancia que o tema assume no
pouco explorado campo tedrico-empirico de ANT e no préprio contexto da
gestao publica, em processo de reformulagao dessa carreira exclusiva.

Os fatores mais recorrentes que supostamente originam e
influenciam necessidades de capacitagdo dos EPPGG enquadram-se na
categoria “ambiente organizacional’. Em seguida, os EPPGG apontaram
algumas especificidades organizacionais como fatores originarios ou
influenciadores de necessidades de capacitagao e, por fim, com menor
frequéncia, as caracteristicas da propria carreira dos EPPGG.

e. Modelo Silva e Rowe (2012)

A pesquisa realizada por Silva e Rowe (2012), exposta no artigo
“‘Analise das necessidades de treinamento: um estudo da area de
gestao da Fiocruz na Bahia”, tem como objetivo geral identificar o nivel
de alinhamento entre a estratégia organizacional e as agbes de TD&E
promovidas pelo Centro de Pesquisas Gongalo Moniz, unidade da Fiocruz
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na Bahia. Por conseguinte, apresentam-se os objetivos especificos:
realizar andlise do contexto interno e externo a organizacao; identificar
as competéncias emergentes; levantar as agbes de treinamento no
corte temporal 2010 e 2011; identificar o nivel de alinhamento entre a
estratégia organizacional e as agbes de TD&E.

Esse modelo foi escolhido por melhor atender parte dos
objetivos da pesquisa, considerando aspectos do ambiente interno e
externo a organizagdo e necessidades de treinamento, apresentando
os niveis de analise, macro (organizacional), meso (tarefas, grupos e
macroprocessos) e micro (individuo), além de ampliar a metodologia do
papel ocupacional, por considerar variaveis de contexto e contemplar
diferentes niveis de analise do processo de ANT e de necessidades de
treinamento, classificando também as necessidades de acordo com a
taxonomia de resultados de aprendizagem.

O estudo apresentou clareza na exposigao de suas etapas, sendo
cada uma explicada em seu momento e com os resultados separados
em topicos, facilitando a compreenséo. Cabe ressaltar também que esse
estudo alcangou todos os objetivos propostos, obtendo relevancia nos
ambitos social, institucional e académico.

4.2 Sintese em um nivel cruzado

No Quadro 1, apresenta-se a etapa da sintese referente aos
modelos estudados, a fim de analisa-los, comparando suas semelhangas
e diferencas:
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4.3 Construcao da teoria a partir da metassintese

O tipo de analise de necessidades de treinamento denominado
como Levantamento de Necessidades de Treinamento esta associado
a aplicacao de cursos pré-determinados. Durante analise dos modelos
e artigos, foi possivel perceber que o uso da expressdao “Analise de
Necessidades de Treinamento” é utilizado quando se trata de pesquisas
tedricas e metodoldgicas consistentes.

Os modelos analisados utilizam o conceito de desenvolvimento
de competéncias, previsto na literatura como a capacidade que a
pessoa possui em lidar com fatos imprevistos. Assim, as organizagdes
e os individuos que nela se encontram precisam buscar continuamente
recursos para adaptar e desenvolver as competéncias exigidas pelo
mercado. Esses modelos também consideram a importancia de se
determinar os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) dos
individuos, com o intuito de perceber quais as necessidades que
precisam ser ponderadas nos treinamentos.

De acordo com a teoria apresentada no referencial tedrico deste
estudo, o diagndstico de necessidades de treinamento considera que
trés grandes analises devem ser utilizadas: a analise organizacional,
a analise de tarefas e a andlise individual. Dessa forma, os modelos
apresentados por Abbad e Mourao (2012) e Silva e Rowe (2012) utilizam
essa estrutura, fazendo com que o modelo proposto possua maior
abrangéncia, sendo possivel alinhar os objetivos individuais com metas,
resultados e objetivos estratégicos da organizagao.

Os demais modelos apresentam apenas propostas nos niveis
do individuo e de tarefas, direcionando esforgos para a identificagéo
de individuos, grupos e equipes que necessitam do mapeamento e
desenvolvimento de CHA, para que possam realizar adequadamente
suas atividades.

O nivel de analise de tarefa procura identificar e detalhar as
atribuicdes e responsabilidades do papel ocupacional; para isso, algumas
estratégias e procedimentos sdo utilizados, como analise documental,
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observacgdo participativa, entrevista e incidentes criticos. Todos os
modelos analisados neste trabalho consideram que essas técnicas séao
necessarias para um melhor detalhamento e precisdo das informacées,
mas a escolha das técnicas varia de acordo com os dados necessarios.
Essa analise do papel ocupacional foi proposta pela primeira vez por
Borges-Andrade e Lima (1983) e, como pode ser observado, esta sendo
utilizada até hoje para analisar as necessidades de treinamento no nivel
de tarefas e do individuo.

Um instrumento utilizado durante a analise individual € o calculo
de Indice de Prioridade de Treinamento, que consiste em estabelecer
individuos e competéncias com maiores prioridades de treinamento.
Neste trabalho, os modelos que utilizaram esse calculo sdo Modelo de
Castro e Borges-Andrade (2004), Rowe (2012) e Silva e Meneses (2012).
Outro aspecto relevante é considerado pelos modelos de Abbad e Mourao
(2012), Silva e Meneses (2012), e Silva e Rowe (2012), que consiste
na utilizagdo da teoria da taxonomia de Bloom (1972), envolvendo os
trés dominios da aprendizagem, denominados psicomotor, cognitivo e
afetivo.

Destarte, pode-se dizer que os modelos apresentados sao
pertinentes em suas proposi¢cdes. Porém, os modelos expostos por
Abbad e Mourao (2012) e Silva e Rowe (2012), de acordo com a teoria
estudada, sdo os mais abrangentes, sendo capazes de articular objetivos
individuais com as metas e resultados observados nos niveis de grupo,
organizacional e social.

5 Consideragoes finais

O estudo apresentou como objetivo pesquisar e analisar quais
os modelos de analise de necessidades de treinamento presentes
na literatura nacional, publicados nos ultimos onze anos, nas revistas
qualificadas pela Capes como A1, A2, B1 e B2. Dessa maneira, os
objetivos especificos deste trabalho consistem em analisar os principais
temas, autores e modelos pesquisados em analise de necessidades de
treinamento.
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De acordo com a analise realizada entre os modelos e a teoria,
pode-se concluir que € viavel o estabelecimento de acées de TD&E que
promovam o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos individuos. Sendo necessario, também, realizar uma analise ampla
que abranja os niveis de analise organizacional, analise de tarefas e
analise individual, como é proposto pelos modelos apresentados por
Abbad e Mourdo (2012) e Silva e Rowe (2012), pois desse modo é
possivel ter uma visdo holistica da organizagéo, sendo possivel articular
objetivos individuais com as metas e resultados observados nos niveis
de grupo, organizacional e social.

Conforme observado durante as pesquisas realizadas neste
trabalho, a tematica de TD&E €& conduzida principalmente por
pesquisadores da area de psicologia, sendo esse um dos motivos
de grande parte das pesquisas centrar-se no nivel do individuo, pois
o comportamento humano é um dos principais objetos de estudo da
psicologia.

Ao realizar-se uma analise entre os modelos apresentados e a
teoria sobre anadlise de necessidades de treinamento, pode-se perceber
que esta area encontra-se estagnada, sobretudo baseando-se no nivel
da analise organizacional, pois poucos artigos apresentam metodologias
consistentes em relagao a esse nivel. Cabe ainda ressaltar a escassez
de pesquisa relacionada a area de administracado, apesar de tal nivel
abarcar todo o campo de conhecimento desse curso.

Surge um questionamento: por que esse nivel de andlise é pouco
explorado na area de administracdo, sendo que esta obtém um maior
dominio sobre esse campo? Uma resposta pode ser o fato de o estudo
ser realizado, em sua maioria, por pesquisadores da area de psicologia.
Sugere-se, assim, que pesquisadores da area de administracao
compreendam tal estudo a partir do nivel de analise organizacional, com
o intuito de complementar as pesquisas ja existentes.

As pesquisas analisadas mostram também que €& necessario
alinhar os objetivos organizacionais com os objetivos dos colaboradores.
Surgem, entéo, outros questionamentos. Esse alinhamento de objetivos
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€ possivel? O real interesse das organizagbes consiste em atingir os
objetivos organizacionais, alinhando-os aos objetivos dos individuos, ou
em alinhar os objetivos dos individuos aos interesses da organizagéo?

Para as organizagdes, € mais interessante e lucrativo alinhar
os individuos aos objetivos organizacionais. Os estudos aqui exibidos
apresentam essa linha de pensamento, por se tratarem de trabalhos da
area de psicologia, que se centram principalmente no nivel do individuo.

O estudo apresenta como limitacdes o fato de a tematica de TD&E
ser conduzida principalmente por pesquisadores da area de psicologia,
dificultando, assim, a coleta de dados e o desenvolvimento do objetivo
inicial da pesquisa, que consistia na proposicdo de um novo modelo de
ANT.

Considerando esta pesquisa, pode-se propor que sejam realizadas
outras que visem testar os modelos ainda ndo validados empiricamente.
Outro estudo relevante é a proposicdo de um novo modelo que
complemente os modelos aqui analisados.
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