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RESUMO

O objetivo deste artigo € relatar um caso de avaliacdo de necessidades organizacionais
de treinamento em uma empresa publica de grande porte. Para tanto, integra aspectos
tedricos e metodoldgicos enfatizados na literatura especializada de Administragdo e
Psicologia em uma alternativa capaz de satisfazer a necessidade, recorrentemente
explicitada, de articulacdo entre programas de treinamento e estratégia organizacional.
Meétodos e técnicas de pesquisa qualitativa foram empregados. Primeiramente, andlises
documentais foram realizadas com o objetivo de compreender a estratégia da
organizacdo e formular questdes para a realizacdo de 2 grupos focais. A realizacdo
destes grupos, em um segundo momento, contou com a participacao de 14 funciondrios
da alta hierarquia da empresa, os quais tinham de indicar as mudancas e desafios
impostos a organizagdo, as competéncias organizacionais necessarias para o
enfrentamento dessas mudancas e desafios e, por fim, as unidades organizacionais que
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precisariam ser envolvidas em acdes de treinamento. As categorias de conteido
emergidas a partir das respostas dos participantes dos grupos focais, sugerem que as
necessidades organizacionais de treinamento derivam de uma série extensa de desafios
e mudancas internos(as) (suporte organizacional, comunicagdo, etc) e externos(as)
(politicas publicas, empresas prestadoras de servigco. etc). Essas necessidades de
treinamento ndo se associaram a nenhum cargo especifico, mas sim a vdrios atores
organizacionais localizados dentro e fora da empresa. Os resultados indicam que: (a)
pode haver necessidades de treinamento que nao estdo atreladas a cargos especificos e
sim a atores de um mesmo macro-processo que perpassa a estrutura organizacional; (b)
estes macro-processos podem ultrapassar os limites da organizacdo, indicando que as
necessidades de treinamento aplicam-se também a alguns stakeholders da empresa; e
(c) o tratamento de necessidades organizacionais de desenvolvimento implica na
entrega de programas de treinamento para muitos funciondrios (internos e externos) de
determinada empresa, a fim de que, especializados e mais bem integrados, sejam
capazes de atender continuamente aos desafios e mudancgas organizacionais. Com a
baixa producdo de estudos sistematicos sobre andlises organizacionais em processos de
avaliacdo de necessidades de treinamento, o presente artigo pode ser de grande valia
para a continuidade dos avangos académicos e profissionais das dreas interessadas na
temaética de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo (TD&E).

Palavras-chave: treinamento de pessoas, avaliacdo de necessidades de treinamento,
levantamento de necessidades de treinamento, anélise organizacional, mapeamento de
competéncias organizacionais.

ORGANIZATIONAL TRAINING NEEDS EVALUATION: THE CASE OF A
LATIN-AMERICAN AIRPORT MANAGEMENT COMPANY

ABSTRACT
This paper aims to report a case of organizational training needs evaluation held in a
large public organization. For that, its integrate theoretical and methodological aspects
emphasized in the literature of Administration and Psychology in an approach capable
of meeting the need, frequently suggested, of links between the training programs and
organizational strategy. Methods and qualitative research techniques were employed.
First, documentary analysis were conducted to understand the strategy of the
organization studied and to define questions to the achievement of 2 focus groups.
These groups, in a second time, were held with the participation of 14 high-ranking
officials of the company, which had to indicate the changes and challenges to the
company, the organizational competences necessary to confront these changes and
challenges and, finally, the organizational units that need to be involved in training
programs. The categories of content emerged from the replies of the participants of
focus groups, suggests that the organizational training needs derived from an extensive
series of internal (e.g. organizational support, communication etc.) and external (e.g.
public policies, companies providing service etc.) changes and challenges. Those
training needs were not associated with any particular job, but to many organizational
actors located inside and out the company. The results indicated that: (a) it might exist
training needs that are not linked to specifics jobs, but to actors of a same macro-
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process that pass by the organizational structure; (b) these macro-process can
overcome the organization’s limits, indicating that training needs can happen in
stakeholders as well; and (c) the treatment of the organizational development needs
implies in delivering training programs for many employees (internal and external), so
that, skilled and better integrated, are able to continuously meet the organizational
changes and challenges. With low production of systematic studies over organizational
analysis in training needs evaluation, this paper can be of great value to the continuity
of academic and professional progress of the areas interested in the theme of Training,
Development and Education (TD&E).

Keywords: personnel training, training needs evaluation, training needs identification,
organizational analysis, organizational competences mapping.

1. INTRODUCAO

Apesar do recorrente discurso sobre a necessidade de alinhamento de agdes
de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) as estratégias e aos resultados
designados para grupos e equipes de trabalho e para a organizagdo como um todo,
Avaliacdes de Necessidades de Treinamento (ANT) ndo t€m sido realizadas de modo
sistemdtico em ambientes organizacionais. Na prdtica, necessidades de treinamento em
ambientes organizacionais sdo levantadas por meio de consultas a profissionais de
determinadas dreas ou niveis hierdrquicos sobre os cursos que gostariam de realizar ou
através da escolha, em cardédpios de cursos, das acdes educacionais a serem realizadas.

O problema destas iniciativas, tradicionalmente denominadas de
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT), é que ndo h4 aderéncia entre as
acoes de TD&E e os resultados almejados pela organizacdo ou respectivas unidades
que integram sua estrutura. Sem maiores articulacdes entre as necessidades de
desenvolvimento de competéncias individuais, grupais, de equipes e organizacionais e
o planejamento estratégico da organizacdo, a confianca de dirigentes e gestores na area
de TD&E continuara a ser minada (TAYLOR, O’DRISCOLL e BINNING, 1998).

Mas a pratica profissional nao pode ser completamente responsabilizada
pela inércia no desenvolvimento de estratégias mais efetivas de avaliacdo de
necessidades. A propria ciéncia do treinamento, durante as ultimas quatro décadas,
avangou pouco tedrica e metodologicamente no que diz respeito a ANT. De um lado,
tem-se a Psicologia, mais afeita a processos de natureza individual. De outro, a

Administragdo, bem entrosada com niveis mais contemplativos de andlise. Restam,

REAd - Edi¢do 63 Vol 15 N° 2 maio-agosto 2009 351



352

AVALIACAO DE NECESSIDADES ORGANIZACIONAIS DE TREINAMENTO: O
CASO DE UMA EMPRESA LATINO-AMERICANA DE ADMINISTRACAO
AEROPORTUARIA

portanto, tentativas de integracio dessas duas grandes dreas do conhecimento, a fim de
que modelos e iniciativas de ANT possam adequadamente articular os processos de
aprendizagem individual e de equipes aos resultados almejados pela organizacao.

Nesse sentido, este artigo relata um caso de andlise de necessidades de
treinamento no nivel organizacional realizada em uma empresa publica latino-
americana, a partir da integracdo dos principais esfor¢os observados nas dreas da
Psicologia Organizacional e da Administracdo. Assim, vale enfatizar que este artigo
ndo focaliza a avaliacdo de necessidades individuais de desenvolvimento, sobretudo
porque avangos neste topico ja foram sistematicamente observados ha algum tempo na
literatura especializada.
2. BREVE REVISAO DA LITERATURA

Desde a solidificacdo da drea de TD&E como campo cientifico de estudo em
meados da década de 1970, dois modelos tedricos de andlise de necessidades de
treinamento tém sido adotados. O primeiro, proposto por McGehee e Thayer (1961),
baseia-se em uma abordagem que relaciona aspectos organizacionais, das tarefas e das
pessoas (Modelo O-T-P) e tem sido mais amplamente adotado por pesquisadores e
estudiosos da area. O segundo modelo, proposto por Mager e Pipe (1984), concentra-se

na andlise do desempenho, sendo mais utilizado por profissionais de treinamento.

2.1 Modelo O-T-P

E no livro Training in Business and Industry que McGehee e Thayer (1961)
lancam a abordagem o Modelo O-T-P de andlise de necessidades de treinamento.
Segundo os autores, no nivel organizacional deve ser especificado onde, na estrutura
organizacional, o treinamento se faz necessario. Na andlise de tarefas se determina o
que deve ser treinado, em termos dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
(CHAs) necessdrios ao cumprimento de padroes de desempenho. Na andlise individual
(das pessoas), identifica-se quem na organizacao precisa receber treinamento.

Essa tipologia manteve-se em voga nos ultimos 40 anos. Algumas revisdes
da literatura sobre ANT (GOLDSTEIN, 1993; TANNENBAUM e YUKL, 1992;
WEXLEY e LATHAM, 1991) continuaram a discuti-la, assim como fizeram intimeros
artigos publicados desde a proposicao deste modelo. Notdveis reconsideragdes foram

delineadas nos ultimos anos.
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Goldstein (1991; 1993), por exemplo, expandiram o nivel de andlise
organizacional incorporando consideragdes importantes acerca do alinhamento entre os
objetivos organizacionais e as necessidades individuais de treinamento. Esses autores
também sugeriram a andlise do clima organizacional na investigacdo de necessidades
de treinamento. Goldstein e Gessner (1988) também constataram que, para avaliar
necessidades de treinamento no nivel organizacional, deveriam ser levadas em
consideracdo questdes futuras (internas e, principalmente, externas) que poderiam
influenciar as competéncias dos colaboradores, e ndo apenas requisitos do cendrio

organizacional atual, como postularam McGehee e Thayer (1961).

Mesmo com estas ricas proposi¢des tedricas, o modelo O-T-P ainda é
caracterizado como um enfoque que prové pouca informacdo sobre como escolher,
entre muitos possiveis, 0 melhor método e fonte de coleta de dados para andlise de
necessidades de treinamento em cada nivel (MOORE e DUTTON, 1978). Além disso,
as técnicas de ANT baseadas neste modelo provéem informagdes frageis acerca de
acOoes educacionais necessdrias e indicadores de eficiéncia organizacional

(RUMMLER, 1987).

2.2 Modelo de Analise de Desempenho

De acordo com Mager e Pipe (1984), o modelo de anélise de desempenho
objetiva a identificacdo e mensuragdo de desvios entre desempenhos reais e esperados,
ou ainda, segundo Gilbert (1978), entre desempenhos tidos como exemplares e
desempenhos médios dos individuos. A concepg¢ao bésica de ANT nesta abordagem ¢
que s6 ha necessidade de treinamento quando o desempenho dos individuos € causado
unicamente por lacunas atuais nos CHA’s do individuo.

Relaciona explicitamente, portanto, necessidades de treinamento com o
comportamento individual no trabalho, negligenciando, diferentemente do modelo
anterior, aspectos situacionais (e.g. clima organizacional) e motivacionais (e.g.
significado do trabalho) também associados ao desempenho humano. Além disso, ndo
¢ orientado para a identificacdo de necessidades futuras de treinamento, tampouco

possibilita andlises mais abrangentes de necessidades (organizacionais, grupos e
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equipes). Por tais motivos, acdes de treinamento segundo essa perspectiva tendem a
agir reativamente nos efeitos e ndo nas causas das necessidades de treinamento.

Em suma, é possivel observar que ambas as abordagens reconhecem a
importancia de se avaliar necessidades de treinamento como forma de garantir a
efetividade de acdes de TD&E em contextos organizacionais, ainda que limitacdes
considerdveis possam ser observadas em cada uma das proposicoes.
Independentemente dessas limitagdes, o desenvolvimento desses dois modelos
contribuiu significativamente para o desenvolvimento tedrico e metodologico da

temética de ANT, como descrito em seguida.

2.3 Avancos na Literatura Cientifica de ANT

Esta secdo descreve os avangos tedricos e metodoldgicos, bem como
identifica importantes lacunas nas pesquisas relacionadas a ANT. Com a apresentacdo
dos resultados desta revisao, espera-se que sejam compreendidas as razdes pelas quais
as iniciativas de ANT sd3o pouco efetivas ao tentar articular necessidades de
desenvolvimento individual, de grupos e equipes e organizacional.

A busca de artigos foi realizada a partir de trés fontes: 1. Revisdes de
literatura sobre TD&E publicadas no Annual Review of Psychology (WEXLEY, 1984;
LATHAM, 1988; TANNENBAUM e YUKL, 1992; SALAS e CANNON-BOWERS,
2001); 11. Revisdes publicadas em revistas cientificas brasileiras (BORGES-
ANDRADE e ABBAD, 1996; ABBAD, PILATI e PANTOJA, 2003); e iii.
Dissertacoes e teses de doutorado. Também foram considerados dois textos seminais,
publicados por Ostroff e Ford (1989) e Kozlowski et al (2000), acerca da integracao
entre os niveis de andlise organizacional, de tarefas e individual em processos de ANT.

Além da consulta as fontes especificadas, também foram realizadas
pesquisas nas seguintes bases de dados: Web of Science, Ovid, EBSCO, Proquest,
Blackwell Sinergy e nas revistas Journal of Applied Psychology e Personnel
Psychology. Para localizagcdo de artigos e trabalhos nacionais foi feita uma busca, sem
restrigdes temporais, no Scielo e no Banco de Teses e Dissertacdes do IBICT. As
expressoes—chave utilizadas na busca foram: training, training needs analysis, training

needs analysis and learning, training needs analysis and corporate university, training
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needs assessment, treinamento e analise de necessidades de treinamento. Os critérios
de busca estabelecidos exigiam que os artigos fossem cientificos e publicados em
periddicos com avaliagdo por pares. Foram descartados ensaios tedricos e textos
publicados em revistas profissionais. Detalhes sobre os resultados deste processo de

revisao da literatura de ANT sdo apresentados nos dois seguintes topicos.

2.3.1 Avancos da ANT nas Pesquisas Internacionais

Nas buscas de artigos publicados em revistas internacionais foram
encontradas 51 publicacdes. Entretanto, ante os critérios de andlise anteriormente
mencionados, apenas alguns deles foram incorporados a este trabalho, entre os quais as
revisdes de literatura e alguns artigos que relatavam modelos inovadores de pesquisa
na area. Entre as publicacdes selecionadas, observam-se poucos avancos nas ultimas

décadas (Quadro 1).
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Autor/Ano

Estado da arte

McGehee e Thayer
(1961)

Publicam a abordagem de trés niveis de andlise de
necessidades: Modelo O-T-P

Moore e Dutton (1978)

Identificam 34 métodos e fontes de informagdes
aplicdveis em ANT nos trés niveis da abordagem OTP.
Sugerem a inclusdo da andlise do contexto para
determinar necessidades de treinamento.

Recomendam o alinhamento entre ANT, estratégia
organizacional e stakeholders.

Latham (1988)

Sugere que a ANT seja feita com base em objetivos
estratégicos futuros.

Recomenda a inclusdo de um quarto nivel de anélise
(demogréfico) para identificar necessidades de
diferentes grupos (idosos, mulheres, racas, niveis
gerenciais).

Goldstein e Gessner
(1988)

Recomendam a andlise de novos requisitos de
desempenho organizacional para atingir objetivos
estratégicos futuros.

Ostroff e Ford (1989)

Sugerem modelo tridimensional de andlise multinivel
de necessidades de treinamento, que abrange
conceituagdo e mensuragdo de varidveis relativas aos
individuos, unidades e organizagdo.

Taylor, O’Driscoll e
Binning (1998)

Constatam que, 37 anos depois das proposi¢des de
McGehee e Thayer, as praticas e pesquisas sobre ANT
ainda sdo embasadas por abordagens ad hoc,
caracterizadas por processos pouco sistematicos de
coleta e andlise de dados.

- Propdem um modelo de ANT que integra as abordagens

de McGehee e Thayer (1961) e de Mager e Pipe
(1984).

Chiu, Thompson, Mak,
e Lo (1999)

- Observam que: (1) as pessoas que promoviam ANT

eram consultores e pesquisadores com pouca
participacao de profissionais da organizacgao; (2) os
processos de ANT focavam os niveis de organizacao,
processos e grupos, negligenciando o nivel individual;
e (3) os procedimentos de coleta e anélise de dados
ainda eram genéricos e pouco sistematizados.

Quadro 1: Evolug@o da literatura estrangeira sobre ANT
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Como ilustrado, as pesquisas estrangeiras sobre a ANT progrediram pouco no
periodo compreendido entre as décadas de 1950 e 1990, ainda que importantes
aperfeicoamentos tenham sido propostos. De qualquer forma, as praticas
organizacionais de ANT mantinham-se assistemadticas e informais, pouco alinhadas a
objetivos e estratégias e a demandas de melhoria de desempenho de pessoas em cargos
e atividades especificas. Sugestdes de aplicacdo de conceitos e medidas de
necessidades em diferentes niveis ndo parecem ter sido amplamente adotadas nas
pesquisas da drea. A andlise de necessidades no fluxo de tarefas e nas interacdes entre
unidades organizacionais foi pouco realizada e pesquisada.

Nas pesquisas publicadas em revistas estrangeiras, € possivel dissociar os
esforcos de pesquisadores da area da Psicologia Organizacional e da Administragdo.
Na primeira, predominam pesquisas nos niveis de tarefas e individuo. Na segunda, os
processos de ANT estdo voltados principalmente para necessidades organizacionais e
de processos de trabalho. Em ambas as dreas, a produgdo € marcada por revisdes de
literatura e estudos de casos. A abordagem predominante € a O-T-P, com variagdes e
aprofundamentos. H4 poucas tentativas de realizacdo de pesquisas sistemadticas para
identificar antecedentes de necessidades organizacionais ou sobre o efeito dos

diferentes modelos sobre a efetividade das acdes de treinamento.

2.3.2 Avancos da ANT nas Pesquisas Nacionais
No Brasil, segundo revisdes realizadas por Borges-Andrade e Abbad (1996)
e, posteriormente, por Abbad (1999), os trés niveis de avaliacdo de necessidades nao
sdo igualmente enfocados pelos estudiosos e pesquisadores. De maneira similar ao que
se observou na literatura internacional, no Brasil, at€ final da década de 1990, havia
maior produgdo de tecnologias relacionadas a andlise de tarefas e individual, mas
pouco avanco no que diz respeito a andlise organizacional.
Se até o final do século anterior as pesquisas nacionais sobre ANT
encontravam-se estagnadas, apds este periodo, segundo revisao executada pelos
autores deste artigo, o interesse de pesquisadores pela temdtica parece ter sido

revigorado. Estudos nacionais mais recentes t€m divulgado resultados decorrentes da
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aplicacdo de um método desenvolvido por Borges-Andrade e Lima (1983),
denominada de anélise do papel ocupacional.

Esta abordagem metodoldgica, cuja fundamentagdo se encontra no trabalho
de Lawshe’s (1975), acerca do uso de taxas de validade de contetido e de indices de
validade de contetido, baseia-se principalmente na nocdo de papel ocupacional,
definido como o conjunto de atribuicdes e expectativas da organizacdo sobre o
desempenho de funciondrios em atividades especificas, a partir do qual se torna
possivel identificar os CHAs necessarios.

Em seguida, é investigada a necessidade dos ocupantes do cargo de
desenvolvimento desses CHAs. Para tanto, tais requisitos sdo transformados em itens
que, associados a escalas de julgamento, sdo avaliados pelos ocupantes. As escalas
avaliam a importancia e o dominio dos itens pelos empregados e possibilitam a
composi¢do de um indice de prioridade geral de treinamento. Segundo essa logica de
mensuragdo, uma necessidade de treinamento prioritdria seria aquela considerada
muito importante e pouco dominada pelos funciondrios avaliados.

Em relagdo a aplicacdo deste método especificamente, dois outros trabalhos
brasileiros foram localizados - o de Magalhdes e Borges-Andrade (2001) e o de Castro
e Borges-Andrade (2004). Sucintamente, ambos tratam de manipulacdes das fontes de
avaliacdo — auto e heteroavaliacdo — no processo de levantamento de necessidades de
treinamento para ocupantes de cargos especificos.

Uma tendéncia mais recente é a adocdo do conceito de competéncias nos
processos de ANT. Agut e Grau (2002) propuseram uma metodologia para
levantamento de necessidades de competéncias em gestdo, andloga a avaliacdo de
necessidades de treinamento. Nesse estudo, as competéncias genéricas foram definidas
como tracos de personalidade enquanto as técnicas como aquelas relacionadas ao
cargo. O método, quanto a coleta de dados, € similar ao adotado na andlise de papel
ocupacional: aplicacdo de questiondrios com itens que descrevem as competéncias e
que devem ser avaliados a partir do uso de escalas de importancia e dominio.

Essas abordagens (andlise do papel ocupacional e de necessidades de
competéncias gerenciais) focalizam tarefas ou atividades associadas a cargos

especificos. Portanto, concentram-se apenas nos niveis da tarefa e individual,
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desconsiderando o cendrio organizacional e sua respectiva influéncia, positiva ou
negativa, nas taxas de desempenho dos funciondrios.

Em relacdo a iniciativas de pesquisa sobre este nivel mais abrangente de
andlise, o organizacional, alguns estudos merecem destaque. Lima, Castro e Machado
(2004) propdem uma aproximacao entre a andlise de necessidades de treinamento e a
estratégia organizacional em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento que se
encontrava, a época do estudo, em processo de redefinicdo de suas diretrizes negociais.
Tal aproximacdo foi feita a partir do confronto de necessidades individuais de
treinamento de observadas em determinada unidade de trabalho com projecdes de
cendrio organizacional.

No Brasil, nos ultimos anos, € possivel observar importantes avangos
tedricos e, sobretudo, metodolégicos em relacio a ANT. Em relagdo ao
desenvolvimento tedrico, tem-se a adog¢do e a operacionalizacio do conceito de
competéncias para identificar necessidades nos niveis mais abrangentes, ligados a
processos organizacionais estratégicos. Entre os avancos metodolégicos, merece
atencdo a diversificacdo de técnicas de coleta de dados com a utilizagdo de grupos
focais, Técnica Delphi e incidentes criticos especialmente desenhados para ANT.

Até o momento, varios modelos e métodos foram apresentados, bem como
uma série de resultados de pesquisas nacionais e internacionais sobre ANT. A fim de
que o leitor possa acompanhar precisamente o relato do método utilizado nesta
pesquisa e, principalmente, dos resultados emergidos, algumas consideragdes sao
pertinentes: (1) necessidades de TD&E podem manifestar-se em macroprocessos
organizacionais, atividades interdependentes ou em postos especificos de trabalho; (2)
o conceito de necessidades assume sentido metaférico, no qual a organizagdo, grupos e
equipes, representada por lacunas de competéncias nesses niveis de anélise; e (3) as
necessidades de treinamento individuais podem ser genéricas (comum a todos os
trabalhadores da organizacdo, garantem integracdo dos subsistemas organizacionais),
replicaveis (vinculadas a individuos de diferentes areas ou setores que desempenham
processos complementares, garantem o desenvolvimento de atividades de natureza

interdependente) ou especificas (competéncias técnicas exclusivas de determinadas
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unidades organizacionais e funciondrios). Na secdo seguinte, é apresentado o método

de pesquisa empregado na realizacdo deste estudo.

3. METODO

Nesta pesquisa, o processo de avaliagdo de necessidade de treinamento,
direcionado para o nivel organizacional de andlise, foi operacionalizado de maneira
prospectiva, a partir da identificacdo de desafios e mudangas da organizacdo. Ante a
necessidade de que fossem projetadas necessidades de TD&E ainda ndo conhecidas,
optou-se pelo emprego de técnicas qualitativas de coleta e andlise de dados, como

informado em seguida.

3.1 Caracterizacao dos Participantes da Pesquisa

Definido que as necessidades de treinamento seriam identificadas a partir de
uma perspectiva analitica mais abrangente, procedeu-se a selecdo dos participantes da
pesquisa de forma que houvesse representacdo das varias unidades e processos
organizacionais diretamente relacionados a atividade fim da organizacdo. Ao todo,
participaram da pesquisa 14 funciondrios lotados em dreas diversas da organizacdo:
Operacdo, Manutencdo, Seguranga, Meio-Ambiente, Comunicacdo Social, Tecnologia
da Informag¢ao, Recursos Humanos e Assessoria ao Superintendente. Os participantes -
8 homens e 6 mulheres - ocupavam cargos de assessoria, coordenadoria e geréncia. O
nivel de escolaridade dos respondentes variou de superior completo a pds-graduagdo

completo.

3.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados necessdrios a definicio das necessidades organizacionais de
treinamento foram coletados a partir do uso de duas técnicas. A partir da abordagem de
Zanelli e Bastos (2004) sobre conceitos e dimensdes bdasicas de andlise das
organizacoes, realizaram-se andlises documentais para caracterizacdo da organizacgdo.
Para tanto, foram considerados organogramas, planos estratégicos e de negocios,
matrizes de competéncias e diretrizes organizacionais. Em alguns momentos, quando

davidas em relacdo aos materiais surgiam, funciondrios da organizacio estudada eram
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consultados com o intuito de refinar as informacdes coletadas nos documentos. Com
base na analise documental e na revisdo de literatura sobre ANT, foram formuladas as
questdes indutoras que constituiam o instrumento utilizado na identificacdo das
necessidades organizacionais de treinamento (formuldrio com trés questdes abertas).
Serdo os resultados gerados por este instrumento que este artigo ird relatar.

Foram formuladas trés questdes: (1) Indique quais desafios e mudancas a
organizacdo estd enfrentando e enfrentard nos préximos anos; (2) Quais sdo as
competéncias organizacionais emergentes necessdrias ao alcance do sucesso das
atividades de Operacdo, Manutencdo e Segurancga nesses proximos anos?; e (3) Onde
estdo lotadas as pessoas que precisam desenvolver essas competéncias? Definidas as
questdes, as mesmas foram submetidas a apreciacdo de uma psicéloga do departamento
de Recursos Humanos da organizagdo, a fim de ajustd-las semanticamente a realidade
organizacional (PASQUALI, 1996). Este processo de validacdo foi executado com
base em entrevista semi-estruturada, de dura¢ao de uma hora.

Em um segundo momento, no intuito de coletar informagdes sobre quais
unidades e/ou macroprocessos organizacionais necessitavam de aprimoramento, que
competéncias e conteidos garantiriam tal aprimoramento e quem precisava
desenvolver essas competéncias, empregou-se uma segunda técnica qualitativa de
coleta de dados. Neste momento, foram realizados dois grupos focais, um com seis e
outro com oito participantes, dos 14 profissionais anteriormente caracterizados
(BAUER e GASKELL, 2002). Os grupos eram compostos por representantes de
diferentes setores da organizagdo que executavam atividades interdependentes
associadas a importantes macroprocessos organizacionais. A realiza¢do de cada grupo
focal contou com a participagdo de pesquisadores que atuavam como facilitadores (1
moderador, 1 digitador e 2 auxiliares para observagdo e registro de informacdes
relevantes — verbais ou nao verbais) e o uso de equipamentos de projecdo multimidia.

Antes de iniciar o grupo focal, os pesquisadores apresentaram-se aos
participantes do grupo informando-lhes os objetivos da atividade, os procedimentos e
como seriam tratadas todas as informacdes obtidas. Foram distribuidos formularios
para registro das respostas individuais e solicitado aos participantes que as trés

questdes fossem respondidas, individualmente, em 10 minutos. Em seguida, foram
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formados subgrupos contendo de duas a quatro pessoas, aos quais foi solicitada a
producdo de uma resposta consensual para cada questdo anteriormente apresentada. Os
participantes, neste momento, eram instruidos a utilizar como ponto de partida as
respostas construidas individualmente. Ainda nessa etapa, em cada subgrupo foi
escolhido um lider para relatar o resultado das discussdes. Esta etapa durou
aproximadamente 20 minutos.

Por fim, com a intermediagao do moderador e com base nas respostas dos
subgrupos, todos os participantes ajudaram a construir as respostas consensuais as trés
questdes indutoras. Assim que as respostas a cada questdo eram acordadas pelos
participantes, um dos pesquisadores as registrava a fim de constituir um tnico
documento para todo o grupo focal. Dois pesquisadores observaram a realizagao dos
grupos focais e registraram ocorréncias relevantes que pudessem facilitar a andlise e a
compreensdo dos resultados da pesquisa. O tempo total dos procedimentos foi de
aproximadamente duas horas e meia. As respostas individuais e grupais registradas em

papel foram recolhidas para consulta pelos pesquisadores ao final da sessao.

3.3 Analise de dados

A partir dos dados obtidos por meio dos grupos focais, foram utilizadas
técnicas de andlise de conteido para que pudessem ser descritas, objetivamente, as
competéncias, os desafios e as mudancas da organizacdo. Essas andlises, inicialmente,
resultaram na elaboracdo de uma listagem de indicadores, os quais foram organizados
em categorias capazes de refletir precisamente os construtos subjacentes aos itens.

Criadas as categorias de conteido, os desafios e competéncias foram
analisados novamente a fim de que fossem enquadrados na estrutura analitica
composta, aprimoradas as descricdes, eliminadas as redundancias e identificadas
possiveis lacunas no conteido inicialmente decodificado. As respostas dos
participantes a questdo referente aos desafios e mudancas da organizag¢do (Questdo 1)
produziram uma grande variedade de itens referentes ao contexto interno e externo da
organizagdo, que descreviam desafios, oportunidades e mudangas organizacionais. Por

outro lado, as respostas a Questdo 2 geraram informagdes referentes ao
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desenvolvimento das competéncias necessdrias ao alcance de objetivos estratégicos da
empresa e ao enfrentamento dos desafios e mudangas descritos na primeira questao.

Posteriormente a categorizacdo dos conteudos resultantes das andlises
empregadas, e com o intuito de conferir precisdo a andlise de contetido desempenhada
pelos pesquisadores deste estudo, uma etapa de validacdo foi empregada. Neste caso,
um questiondrio contendo, de um lado, as descri¢cdes das competéncias e de outro, as
categorias de contetido, foi apresentado a duas funcionarias do RH da organizacao
estudada.

A tarefa dos participantes consistiu em associar as descri¢cdes de
competéncias, distribuidas aleatoriamente no questiondrio, com as categorias de
conteddo formuladas pelos pesquisadores. Itens que ndo atingiram pelo menos 80% de
concordancia entre as duas funciondrias foram eliminados. Em seguida, realizou-se
uma validagdo semantica com outros trés funciondrios, representantes das dreas de
manutencdo, operacdes e seguranga. Nesta etapa, buscou-se avaliar a clareza da

linguagem utilizada nas descri¢cdes dos desafios e das competéncias mantidas apds a

validacdo por juizes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta pesquisa teve como principal objetivo identificar necessidades
emergentes e essenciais de treinamento a partir de uma andlise prospectiva e integrada
de desafios e mudangas impostos a organizacdo. Em relagdo as mudancgas e aos
desafios identificados pelos participantes dos dois grupos focais realizados, 41
colocacdes foram apresentadas individualmente. Apds andlise de conteudo, essas
respostas foram agrupadas nos seguintes temas: desafios ligados a padronizacao de
processos, desafios e ameagas ligados ao contexto externo, desafios ligados a gestao
de pessoas e recursos e desafios ligados a gestao de riscos. O Quadro 2 apresenta os

principais desafios e mudangas organizacionais resultantes das andlises de conteudo

efetivadas, bem como alguns exemplos de verbalizagdes.

Categoria Exemplos
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“Padronizar procedimentos técnicos aeroportudrios com base em
normas compartilhadas pela sede e aeroportos.”

Desafios ligados  “Elaborar normas padronizadas para a confeccdo de termos de
a padronizacdo de referéncia, contratos, planos de manutencdo e especificacdo de
processos materiais com base no conhecimento das atividades prdticas.”

“Padronizar processos técnicos entre funciondrios efetivos e

terceirizados.”

“Aumento do niimero de terminais com consegqiiente intensificacdo
Desafios e do fluxo e diversidade de passageiros, malha aérea e

ameagas do funciondrios.”
contexto externo  Pressdo externa para privatizacdo da organizagdo.”

“Resgate da imagem institucional e credibilidade da empresa.”

Desafios ligados  «Aperfeicoar uso de recursos disponiveis.”
a gestdo de
pessoas e

recursos
Quadro 2: Principais desafios e mudancas organizacionais.

“Promover equidade salarial externa.”
“Criar politicas de retencdo dos profissionais especializados.”
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Categoria | Exemplos
“Aumentar investimento na capacita¢do dos empregados.”
“Desenvolver  sistema de gerenciamento de seguranca
operacional.”

Desafios ligados

a gestdo de riscos acidentes.”

“Mudar atitude dos empregados quanto a mitigagcdo de riscos de

“Aperfeicoar processos de seguranca operacional com vistas a

obtengado de certificacdo.”

Quadro 2: Principais desafios e mudancas organizacionais.

Uma vez postos os desafios e as mudangas anteriormente mencionados,

buscou-se, com a Questdo 2, identificar as competéncias organizacionais necessdrias

para que tais cendrios pudessem ser enfrentados pela empresa estudada. Ao todo, 45

colocagdes individuais foram apresentadas pelos 14 participantes dos grupos focais

como respostas a questdo em andlise. Essas colocagdes, apds emprego de andlises de

conteddo, foram agrupadas nas seguintes competéncias organizacionais: conhecimento

sobre a organizacdo, aplicacdo de normas, enfrentamento de novas demandas,

interacdo interna (fluxo de informag¢do, comunicagio), interacdo externa, argumentacao

técnica, dominio de novas tecnologias e gestdo de riscos e acidentes. O Quadro 3

ilustra os temas resultantes das andlises de contetido (competéncias organizacionais), a

classificacdo dessas competéncias quanto a sua abrangéncia, bem como alguns

exemplos de verbalizagdes individuais.

Contetdo Abrangéncia

Exemplos

Conhecimento sobre a

organizacao: capacidade Genérica: manifesta-se
de entendimento da em todos o0s
missao, visao, desafios, trabalhadores e demais
valores, estrutura e atores institucionais
processos de trabalho

Descrever atividades técnicas das
areas fins

Identificar missao, visdo e valores
da organizagao

Identificar os processos de
trabalho relacionados a sua
atividade

Replicavel: manifesta-
se nos trabalhadores
que desempenham
fungdes regidas por
normas de trabalho

Aplicacdo de normas:
capacidade de utilizag@o
de normas que regulam o
fluxo do trabalho

Orientar os terceirizados com base
nas normas da empresa

Aplicar normas nacionais e
internacionais de seguranca
aeroportuarias

Quadro 3: Competéncias organizacionais.
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Conteudo

Abrangéncia

Exemplos

Enfrentamento de
novas demandas:
capacidade de lidar com
o aumento de demandas
de trabalho e suas
implicacoes

Genérica: manifesta-se
em todos 0s
trabalhadores e demais
atores institucionais

Identificar formas legais de
agilizar os processos de trabalho
frente as novas demandas

Avaliar o cendrio aeroportudrio
interno e externo

Priorizar a execucido de atividades
concorrentes e igualmente
importantes

Interacao Interna:
capacidade de
relacionamento e
comunicacgdo entre 0s
funciondrios da
organizacdo que afetam
os processos de trabalho

Genérica: manifesta-se
em todos 0s
trabalhadores e demais
atores institucionais

Identificar os impactos dos
processos do seu trabalho sobre os
outros setores da organizacao

Compartilhar conhecimento sobre
processos e politicas da empresa
com os colegas de trabalho

Informar ao departamento de
comunicacao sobre as atividades
dos departamentos

Interacao Externa:
capacidade de
relacionamento e
comunicacdo com a
comunidade
aeroportudria, clientes e
profissionais
terceirizados

Genérica: manifesta-se
em todos os
trabalhadores e demais
atores institucionais

Disponibilizar informagdes e
normas de utilizagdo e acesso dos
Servigos

Avaliar o impacto que o aeroporto
causa na comunidade
aeroportudria € no meio ambiente

Avaliar como os contratos dos
terceirizados afetam os processos
de trabalho

Argumentacao técnica:
capacidade de
negociacdo com base em
argumentos técnicos
ligados a atividade em
questao

Genérica: manifesta-se
em todos 0s
trabalhadores e demais
atores institucionais

Persistir em argumentos técnicos
para cumprimento dos objetivos e
metas organizacionais

Tomar decisdes por meio de
participacdo ativa de todos os
envolvidos

Dominio de novas
tecnologias: capacidade
de atualizacdo
tecnologica

Genérica: manifesta-se
em todos 0s
trabalhadores e demais
atores institucionais

Manipular novas tecnologias
aeroportudarias

Buscar informagdes sobre novas
tecnologias aeroportudrias

Gestao de riscos e
acidentes: capacidade de
identificacdo, prevencao,
fiscalizacdo e avaliacdo
de riscos de acidentes

Especifica: manifesta-
se apenas nos
trabalhadores da drea
de seguranca

Propor meio de mitigacdo de
riScos

Gerenciar riscos

Propor estratégias integradas de
fiscalizacao das atividades de
seguranga

Quadro 3: Competéncias organizacionais.
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Identificadas as competéncias organizacionais necessarias ao enfrentamento
dos desafios e das mudancas reconhecidos anteriormente, a Questdao 3, por fim,
permitiu localizar onde estavam lotados os profissionais que necessitariam desenvolver
tais competéncias. As respostas a essa questdo confirmaram a abrangéncia das
necessidades de treinamento, visto que as andlises de contetido realizadas a partir das
respostas a questdo anterior resultaram na identificagdo, na maioria dos casos, de
competéncias genéricas ou replicdveis e, portanto, relevantes para profissionais de

todas ou diversas dreas da empresa. O Quadro 4 apresenta os resultados da

categorizacdo das respostas geradas pelos 14 participantes dos grupos focais

realizados.
Abrangéncia da necessidade Exemplo de verbalizacao
Em todo o Pais “Geréncias e superintendéncias nos aeroportos”

“Pessoal envolvido com atividades comerciais,

Areas diversas da empresa - iy o
navegacdo aérea, logistica, cargas e tarifdrias

Comunidade aeroportudria “Em todo o sitio aeroportudrio”

Quadro 4: Localizacao das necessidades de desenvolvimento de competéncias segundo os participantes.

A partir dos resultados anteriormente apresentados, algumas consideragoes
tornam-se oportunas. Em primeiro lugar, é preciso destacar o fato de que as
necessidades organizacionais de desenvolvimento de competéncias derivam de uma
série extensa de influéncias internas (suporte organizacional, comunicacdo etc.) e
externas (politicas publicas, empresas prestadoras de servico etc.). Esta questdo reforca
a idéia de que o Modelo O-T-P fundamentado na proposta de MgGehee e Thayer
(1961) deve nao somente se concentrar nos aspectos internos de determinada
organizagdo, mas sobretudo, como preconizaram Goldstein (1991; 1993) e Goldstein e
Gessner (1988), nas relacdes ente empresa e cendrio externo, em termos politicos,
legais, econdmicos, sociais etc.

Os resultados associados a Questdo 2 permitem deduzir que o contexto
externo a empresa estudada constituem a principal for¢ca motriz dos demais desafios e
ameacas internamente impostos a organizacdo. Devido a tal preocupagdo € que surge a
necessidade de que os processos organizacionais sejam padronizados, aperfeicoados e

geridos mais eficientemente. Assim, tem-se, por exemplo, que a preocupagdo com o
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resgate da imagem institucional e credibilidade da empresa implicaria na demanda de
um sistema mais efetivo de gerenciamento de riscos. Por outro lado, a pressdo externa
para a privatizacao a levaria a criagdo de normas e procedimentos compartilhados pela
empresa e aeroportos, de forma a facilitar a criacdo de capacidades integradas de
resisténcia aos movimentos de privatizacao.

Nao que a localizagdo precisa de aspectos do cendrio externo seja suficiente
para que as demandas de desenvolvimento de competéncias organizacionais sejam
efetivamente compreendidas. Ainda assim se faz necessdria a identificacdo de como o
proprio ambiente organizacional influencia os desempenhos de individuos, grupos e
equipes e da propria empresa. De qualquer maneira, o foco nos aspectos causais, € nao
unicamente nos efeitos emergidos, garante maior ciéncia acerca dos reais propdsitos
que justificam, para os atores institucionais, a necessidade de investimentos em
programas de TD&E.

Outro aspecto que merece atencao refere-se ao fato de que grande parte das
competéncias identificadas ndo estava ligada a nenhum cargo em especial, mas sim a
varios atores organizacionais localizados dentro e fora da empresa. Este resultado
reforca uma tendéncia na literatura cientifica de ANT, observada desde a revisdao
publicada por Tannenbaum e Yukl (1992) na Annual Review of Psychology, de
diversifica¢ao da natureza das andlises de tarefas geralmente realizadas.

Em ambientes complexos e em constante transformacgdo, talvez mais
relevante que identificar os conteidos de treinamento que precisam ser desenvolvidos
por determinados individuos (andlise comportamental de tarefas), seja se concentrar
em andlises sobre como as pessoas lidam cognitivamente com esses contetidos (andlise
cognitiva de tarefas). Baseados na aplicacdo de protocolos verbais freqiientemente
empregados por cientistas cognitivistas, a idéia da andlise cognitiva de tarefas é
compreender como os individuos adquirem, ret€ém e transferem, para seus locais de
trabalho, conteidos de natureza e complexidade diferenciadas. Cientes, por exemplo,
de como os individuos mobilizam estratégias cognitivas de aprendizagem, € com que
freqiiéncia o fazem, métodos de treinamento e estratégias instrucionais poderiam ser
mais precisamente selecionados.

Os resultados decorrentes das andlises de contetido das respostas a Questio

2 - quais sdo as competéncias organizacionais emergentes necessarias ao alcance do
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sucesso das atividades de Operagdo, Manutengao e Segurancga nesses proximos anos? —
reforcam essa idéia. O que a organizagdo precisa, além de profissionais tecnicamente
qualificados, € de individuos cujos modos de a¢do (de armazenar, processar € evocar
informagdo) sejam condizentes com as atividades (conteudos de treinamento)
necessarias a superacao dos desafios e mudancas percebidos.

Um terceiro e dltimo aspecto que merece atengdo diz respeito ao fato de a
maioria das necessidades organizacionais de treinamento abranger publicos-alvos
interno e externo a organizacgdo, participantes de toda a cadeia de valor referente aos
servicos prestados pela empresa a sociedade e funciondrios lotados em diferentes
unidades, departamentos e cargos e associados a diversos macroprocessos. Este carater
transversal das necessidades localizadas vao ao encontro da proposta de incorporagdo
da perspectiva de niveis de andlise a pratica e pesquisa de ANT inicialmente
desenvolvida por Ostroff e Ford (1989), e mais recentemente revista por Kozlowski,
Brown, Cannon-Bowers e Salas (2000).

Especialmente de acordo com este segundo conjunto de autores, resultados
de programas de TD&E apenas repercutem no desempenho de grupos e equipes e da
organizacdo como um todo, desde que algumas condi¢des sejam satisfeitas. Além de
condi¢cdes ambientais favordveis, operacionalizadas por meio de fatores humanos (e.g.
suporte organizacional e clima para transferéncia) e tecno-estruturais (e.g.
disponibilidade de redes virtuais para compartilhamento de informagdes e experiéncias
profissionais), resultados mais abrangentes de TD&E dependeriam também da forma
como os CHAs sao identificados e projetados em agdes formais de ensino-
aprendizagem.

Neste sentido, além das competéncias requeridas para o desenvolvimento
técnico das atribuicdes profissionais (competéncias especificas), competéncias de
natureza replicdvel e genérica seriam de fundamental importancia para que os diversos
subsistemas organizacionais pudessem ser adequadamente articulados. Tal aspecto
pode ser contatado a partir da observacdo da competéncia organizacional denominada
Conhecimento da Organizagdo, resultante do grupo focal empregado neste estudo. O
desenvolvimento de competéncias desta natureza, como de outras tantas emergidas e

explicitadas no Quadro 3, além de favorecer uma atuagdo organizacional mais coesa,
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tornaria mais provavel a criacdo de ambientes receptivos a transferéncia vertical — das
capacidades aprendidas por individuos para suas equipes, e desta para a organizagdo —
e horizontal de treinamento — neste caso, sobretudo entre unidades de trabalho.

E importante ressaltar que as anélises documentais e entrevistas previamente
realizadas tiveram como unico objetivo caracterizar a organizacdo para fins de
pesquisa, no primeiro caso e, no segundo, refinar questdes que decorriam das andlises
documentais ora em curso. Portanto, os resultados destas analises contribuiram tido
somente para a elaboracdo desta pesquisa, mais especificamente, do instrumento de
coleta de dados sobre necessidades de treinamento. Por isso, ndo cabem aqui
discussdes acerca das informacdes levantadas nestas andlises.

Apresentados os resultados, bem como algumas consideracdes sobre os
mesmos, tecidas em funcdo das revisdes de literatura expostas inicialmente, na secao
seguinte sdo feitas consideracdes finais sobre o presente estudo, especialmente no que
concerne as contribuicdes e limitacOes desta pesquisa e suas implicacdes para a
continuidade dos avancgos cientificos da area de TD&E e, ainda, para a atuacdo

profissional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Desde a proposi¢do do Modelo O-T-P por McGehee e Thayer (1961), as
pesquisas sobre ANT ndo tém avangado sistematicamente. Como relatado na revisao
de literatura ora apresentada, nem mesmo as iniciativas de revisdo do modelo referido
contribuiram para o aumento do interesse académico e profissional pelo tema.
Goldstein (1991; 1993) e Goldstein e Gessner (1988), atentos aos resultados de
pesquisas sobre condi¢des pos-treinamento, recomendaram a incorporagdo de varidveis
ambientais ao processo de avaliacdo de necessidades. Kozlowski, Brown, Cannon-
Bowers e Salas (2000), ampliando as idéias de Ostroff e Ford (1989), sugerem o uso da
perspectiva multinivel nas atividades de ANT.

Apesar dessas e de outras iniciativas, como relatado por Salas e Cannon-
Bowers (2001), a ANT, entre os diversos topicos que compdem as linhas de pesquisa
sobre TD&E, mais se caracteriza como arte, sempre dependente da capacidade do
profissional responsavel, do que como ciéncia. S@o raros estudos sisteméticos sobre a

temdtica, tanto na literatura nacional como internacional. Avancos ja foram até

REAd - Edi¢do 63 Vol 15 N° 2 maio-agosto 2009

370



371
Rodrigo Rezende Ferreira, Gardénia da Silva Abbad, Cecilia do Prado Pagotto & Pedro Paulo
Murce Meneses
observados, mas o Modelo O-T-P ainda ndo chegou a ser completamente testado. No
caso da andlise de tarefas, muito se discutiu, tempos atrds, sobre procedimentos de
decodificacdo de atividades em componentes treindveis (CHA’s), de forma que
existem métodos para tanto. Sobre a andlise individual, o interesse foi menor e as
pesquisas se satisfizeram com comparagdes entre escores emitidos por fontes diversas
de julgamento (auto x heteroavaliacdo de importancia de CHA’s).
A principal lacuna refere-se, portanto, a andlise organizacional. Goldstein
(1991) ja havia sugerido a inclusd@o de outras varidveis nesta atividade além da
preocupacdo unica com a identificacdo dos locais onde o treinamento se fazia
necessario. Mas método algum para a efetivacdo desta andlise fora estipulado. Talvez a
lacuna decorra da prépria natureza das varidveis contempladas nas diversas atividades
da ANT. Enquanto varidveis contextuais — tipicamente integrantes da andlise
organizacional e de processos de trabalho — s3o mais bem dominadas por
pesquisadores da administracdo, economia etc., as micro varidveis — andlise de tarefas
e individuais - costumam ser mais bem dominadas por psicologos. Urgem, assim,
tentativas de articular essas grandes d4reas de conhecimento em proposi¢oes
metodoldgicas capazes de orientar pesquisadores e profissionais interessados na ANT.
Neste sentido, este artigo relatou um caso andlise de necessidades de
treinamento realizada em uma empresa publica de porte nacional. Ante o fato de que
existem orientacdes para execucao de andlises de tarefas e individuais (e.g. BORGES-
ANDRADE; LIMA, 1983; MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001), o presente
estudo concentrou esforcos na andlise organizacional. Assim, com base na
compreensdo do cendrio de uma organizagdo, em termos dos desafios e mudancas em
curso e emergentes, necessidades organizacionais de desenvolvimento puderam ser
adequadamente identificadas.
Essas necessidades organizacionais podem, entdo, constituir ponto de
partida para a realizacdo das demais atividades previstas na ANT — andlise de tarefas e
individual. E este é um aspecto que merece atencdo. A metodologia da anélise do papel
ocupacional, proposta por Borges-Andrade e Lima (1983), demanda esforcos
considerdveis no sentido de identificacdo dos CHAs associados as atividades que se

pretende projetar em uma determinada acao educacional.
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A implantacdo deste método, portanto, sem conhecimento prévio das
principais demandas organizacionais, implica na decomposi¢cdo das atividades
inerentes a todos os processos de trabalho que integram a estrutura produtiva de uma
organizacdo. Diferentemente de apenas saber onde o treinamento é necessario, o que
resultaria apenas na localizacdo das unidades organizacionais demandantes, o presente
estudo buscou identificar os grandes temas de TD&E necessarios ao bom desempenho
organizacional projetado em cendrios futuros.

Tendo em vista a producdo sobre ANT nas literaturas de Administragdo e
Psicologia Organizacional, pode-se dizer que esta é a principal contribuicdo deste
estudo: relatar um método para realizacdo de andlises organizacionais em processos de
ANT que, além de ser til na localizagao de onde as a¢des de TD&E se fazem oportuna
(acdes genéricas, replicaveis ou especificas), permite identificar as necessidades
organizacionais de treinamento de forma prospectiva e, com isso, direcionar melhor os
esforcos na consecucdo das andlises de tarefas e individual. Porém, hd de se realizar
outras pesquisas que consolidem e depurem os métodos aqui empregados.

Neste sentido, é recomendado que estudos posteriores busquem investigar os
efeitos dos programas de TD&E no desempenho dos individuos e, sobretudo, dos
grupos e equipes e da organizacdo a que tais individuos pertencem. Como as acdes
educacionais, deste ponto em diante, serdo propostas em conformidade com o cendrio
organizacional, é provavel que efeitos pds-treinamento em niveis mais elevados de
andlise sejam observados e atribuidos as préprias agdes delineadas. Além disso,
estudos precisam ser desenvolvidos com o intuito de examinar condigdes ambientais
que podem influenciar, positiva ou negativamente, a aplicacdo, no contexto de

trabalho, das competéncias levantadas.
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