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ANALISE DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO EM AMBIENTES DINAMICOS:
PROPOSICAO DE UM METODO

1. INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI o mundo vem passando por grandes e constantes
transformagdes impulsionadas fortemente pela tecnologia da informacdo e pelas crises
econOmicas e politicas. No ano de 2020 estas transformacdes estdo ocorrendo de forma mais
acelerada devido a pandemia do COVID-19 que vem provocando impactos econdmicos €
sociais significativos. Dentro deste cendrio dindmico e incerto, as organizacdes estdo se
esforcando para entender, reagir e aprender com os eventos que se desenrolam de forma
frenética (Reeves, Lang e Szlezak, 2020) e que estdo colocando em xeque a capacidade de
enfrentamento e agilidade dos seus modelos de gestdo para se adequarem a este novo cendrio.

Neste contexto eleva-se a importancia do Treinamento e Desenvolvimento (T&D) para
as organizagdes, pois mesmo em situacdes turbulentas, investir em treinamento € essencial,
visto que o capital humano pode ser um elemento central da adaptacdo e sobrevivéncia da
organizac¢do, pois preserva o conhecimento, as habilidades, as atitudes, o potencial criativo e
inovador, proporcionando uma renovagao estratégica a organizacao (Velciu, 2014). Isto porque
os processos de T&D, ja hd algum tempo, passaram a ser encarados como uma valiosa alavanca
para melhorar a eficicia das equipes e para que as organizacdes obtenham vantagem
competitiva mais duradoura (Noe, Clarke, & Klein, 2014), sendo uma ferramenta essencial para
colaborar com a sobrevivéncia das empresas neste momento turbulento vivenciado em 2020.

Diante da pandemia do COVID-19 Hauser (2020), em publicacdo no site da ATD
(Association of Talent and Development), corrobora com a ideia da importancia de T&D neste
momento, destacando que agora os profissionais de T&D ndo devem recuar e sim auxiliar os
lideres e suas equipes a enfrentarem estes acontecimentos. Contudo, as acdes precisam ser
rapidas, o que oportuniza, nesta conjuntura, um repensar critico sobre o processo de T&D.

Tradicionalmente, este processo € formado pelas seguintes etapas: Andlise de
Necessidades de Treinamento (ANT), a qual consiste em sistemas de andlise e suporte
organizacional, andlise de tarefas e conhecimentos habilidades e atitudes (CHAs) e a andlise de
pessoas, para identificar lacunas de competéncias dos profissionais necessdrias para o trabalho;
desenho do treinamento, relacionada ao planejamento do desenho instrucional para a definicao
das atividades que irdo apoiar o processos de aprendizagem; e avaliacao de treinamento, com
o objetivo de aferir a eficdcia do treinamento, quanto a reacdo, aprendizado, mudancas de
comportamento e resultados (Goldstein & Ford, 2002).

A primeira etapa, a Andlise de Necessidade de Treinamento (ANT) € considerada pelos
profissionais e pesquisadores da drea um dos componentes mais importantes de T&D (Salas e
Cannon-Bowers, 2001; Salas, Tannenbaum, Kraiger & Smith-Jentsch, 2012; Bell,
Tannenbaum, Ford, Noe & Kraiger, 2017), uma vez que o sucesso das demais atividades
(planejamento, execucdo e avaliacdo) dependem fortemente da qualidade das informacgdes
geradas pela avaliag@o de necessidades (Abbad & Mourdo, 2012), assumindo papel estratégico
nas organizacdes. Entretanto, a execucdo desta etapa seguindo os métodos tradicionais
presentes na literatura pode ser onerosa, complexa e demorada (Noe & Kodwani, 2018).

Nesta direcdo, Bell et al. (2017) sugere que a ANT merece maior consideragao por causa
dos desafios emergentes que as organizacdes enfrentam ao realizar a ANT, pois a medida que
as organizacdes buscam se tornar mais 4geis o foco muda para o desenvolvimento e a
implantacdo de solu¢des mais rdpidas de treinamento. Isso significa que elas ndo podem se dar
mais o luxo de levar meses para realizar uma avaliacao detalhada das necessidades. Assim, os
autores destacam a necessidade de pesquisas para entender como identificar as necessidades de



treinamento mais rapidamente, sem sacrificar a qualidade das informagdes coletadas. Esta
consideragdo torna-se ainda mais pertinente no atual cendrio.

Contudo, para que uma ANT gere dados confidveis, mantenha sua validade e robustez
¢ preciso que seja conduzida de forma sistemadtica, considerando varidveis internas e externas
que influenciam ou originam necessidades de treinamento em contextos de trabalho. Além
disso, deve ser conduzida em diferentes niveis de analise, sendo nivel micro (individuo), meso
(grupos ou tarefas) e macro (organizacional), com base em competéncias e alinhada aos
objetivos e estratégias organizacionais (McGehee & Thayer, 1961; Ostroff & Ford, 1989;
Taylor, O’Driscoll & Binning, 1998; Silva, Costa & Kniess, 2019).

Assim, diante desta condi¢do dialética (ser dgil e a0 mesmo tempo vdlida) chega-se a
seguinte questdo de pesquisa: Como realizar a identificacdo das necessidades de treinamento
envolvendo os niveis macro, meso e micro de uma organizacdo em ambientes dindmicos? Para
responder esta questdo este ensaio tedrico objetiva propor um método de Andlise de
Necessidades de Treinamento com base na Gestdo por Competéncias para ambientes
dindmicos.

O artigo foi estruturado em sete partes. Apos a introducao e apresentagdo do problema
de pesquisa, prossegue-se com a fundamentacao tedrica contemplando o detalhamento do tema
ANT, Gestao por Competéncias e a conexao entre os dois temas, seguido do método de ANT
proposto, e por fim a conclusio e contribui¢io do presente trabalho.

2. ANALISE DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO (ANT)

O primeiro subprocesso de T&D compreende a Andlise de Necessidades de
Treinamento, ou a Avaliacio de Necessidades de Treinamento (Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo, 2012). Para Arthur, Bennett, Edens & Bell (2003) a ANT consiste no processo de
determinar as necessidades de treinamento da organizacao procurando responder a questdo de
saber se as necessidades, objetivos e problemas da organizacdo podem ser atendidos ou
abordados pelo treinamento. Abbad, Coelho, Freitas & Pilati (2006) incluem o
desenvolvimento de competéncias na definicdo de ANT, sendo principal objetivo de a ANT
identificar necessidades de treinamento expressas por lacunas de competéncias que impedem a
caracterizacdo de um desempenho no trabalho como excelente. Com o olhar voltado mais para
o futuro, Abbad e Mourao (2012) relatam que a ANT objetiva diagnosticar e/ou prognosticar
necessidades de treinamento, desenvolvimento e educacdo, de modo que elas facilitem o
desenho de situacOes de aprendizagem atuais e futuras, para assim desenvolveé-las. Ainda neste
contexto, Carvalho e Mourdo (2014) definem ANT como um processo sistemédtico de coleta,
andlise e interpretacdo de dados relacionados a discrepancias de competéncias em trés niveis:
organizacional, de tarefas e individual. Estas autoras ressalvam que o desempenho esperado
para o momento atual ndo necessariamente serd 0 mesmo no futuro sendo necessdrio tragar o
perfil de funciondrio que serd necessario num tempo futuro determinado, uma vez que as tarefas
e as competéncias sao mutantes.

Diante do exposto sobre a compreensao do conceito de ANT pelos diferentes autores,
neste ensaio tedrico a ANT serd entendida como um processo sistematico de coleta, andlise e
interpretacdo de dados que objetivam diagnosticar ou prognosticar necessidades de
treinamento, com base em competéncias, em trés niveis distintos (organizacional, coletivo e
individual) provendo as informagdes necessdrias para as etapas de planejamento, execucdo e
avaliacdo e promovendo o alinhamento com a estratégia organizacional

Portanto, se a ANT pode ser compreendida como a fonte de “alimentagdo” das demais
etapas do processo de T&D, espera-se que ela exerca um papel importante na eficicia do
treinamento. Dachner et al. (2013) destacam que o treinamento € mais eficaz na criacdo de
capital humano, quando uma avaliacdo sistemdtica das necessidades € conduzida como o
primeiro passo no processo do treinamento. Assim, a conducdo adequada de uma ANT tera alta
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importancia para que os investimentos realizados nas organizacdes sejam bem aplicados
(McGuinness & Ortiz, 2016) e para que programas de treinamento ndo caiam em descrédito por
ndo atingirem os resultados esperados (Noe & Kodwani, 2018). Esta conducio deve ocorrer
com base em modelos e/ou abordagens, as quais serdo descritas a seguir.

2.1 Modelos e Abordagens de Analise de Necessidade de Treinamento (ANT)

Existe na literatura diferentes modelos para a conducgdo do subprocesso de ANT. A partir
destes modelos, surgiram abordagens distintas, colaborando para o desenvolvimento dos
mesmos. Parte destes modelos e abordagens serdo apresentados em ordem cronoldgica, sem a
divisdo de literatura nacional e estrangeira, proporcionando o entendimento do tema no campo
académico, os quais embasardo o método proposto neste ensaio tedrico.

A referéncia pioneira € McGhee e Thayer (1961), os quais sugerem um modelo de
andlise em trés niveis: Organizacdo, Tarefas e Pessoas (OTP). A andlise organizacional envolve
um exame amplo do sistema de objetivos organizacionais, recursos de habilidades, requisitos
futuros de pessoal e clima organizacional, a fim de identificar as necessidades de treinamento.
A anélise de tarefas identifica as tarefas de determinados trabalhos ou grupos, as condi¢des sob
as quais sdo executadas, quando e com que frequéncia sdo executadas, e os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) necessdrios para executar as tarefas de maneira eficaz. Por fim,
a andlises de pessoas determina quem na organizagao deve receber qual treinamento. O uso de
informagdes ou dados das andlises de desempenho dos funciondrios para determinar as
necessidades do programa de treinamento é o método mais comum. Além disso, os funciondrios
podem ser pesquisados, entrevistados ou testados para identificar suas necessidades de
treinamento.

J& os autores Mager e Pipe (1976) sugeriram um modelo para analisar discrepancias de
desempenho dos colaboradores. Para os autores, diante de problemas ou situagdes identificadas
na organizacdo deveria ser realizada uma andlise dos problemas de desempenho antes de
simplesmente sugerir acOes de treinamentos e cursos. Para isso, 0s autores mostram como
analisar a natureza, a importancia e a causa de certos fendmenos denominados de discrepancia
no desempenho. Abbad e Mourdo (2012) destacam ser este um tratamento ttil para a analise de
necessidades e desempenho individual com foco nas tarefas de um cargo ou conjunto de cargos.
Contudo, esse modelo, segundo os autores, tem recebido varias criticas em funcdo do cardter
apenas corretivo e nao prospectivo.

Como forma integradora dos dois modelos supra descritos, O-T-P e andlise de
desempenho, Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) propuseram um modelo que organiza as
inimeras decisdes e julgamentos enfrentados tanto pelos praticantes quanto pelos
pesquisadores ao realizar a ANT e ao projetar sistemas de treinamento. O modelo ilustra como
as ligacOes especificas entre treinamento e resultados sdo mediadas por conhecimentos,
habilidades e comportamento (atitude) no trabalho, bem como as influéncias concorrentes em
cada varidvel end6gena. Essa abordagem avanca ao incorporar a andlise de varidveis exdgenas
que interferem nas relagdes entre os diferentes niveis de resultados de treinamento (Abbad &
Mourio, 2012).

Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999) propuseram um modelo teérico de ANT onde
organizaram conceitualmente as vérias abordagens, baseados em quatro questoes: Quem sao os
principais iniciadores dos estudos de ANT? Quais s@o os niveis de interesse nos estudos? Quais
métodos de andlise sdo usados? Qual € o resultado pretendido da andlise? Eles analisam sob
trés Oticas: abordagem liderada pelo suprimento (supply-led), sendo ela orientada por
instrutores; abordagem liderada pela demanda (demand-led), sendo ela orientada para os
negdcios e orientada para os processos; e a centrada no treinando, a qual € caracterizada por um
direcionamento de baixo para cima, voltado para o autodesenvolvimento (por exemplo,
desempenho, promog¢ao).



Mais recentemente, Abbad e Mourdo (2012) propuseram um modelo de necessidade de
treinamento em multiplos niveis que deriva de um conjunto de resultados de pesquisas
empiricas e vai além da andlise de tarefas e de pessoas, incluindo também o nivel organizacional
e de grupo, com a defini¢do de conceitos, medidas e métodos compativeis com os respectivos
niveis de andlise, bem como a avaliacao dessas necessidades quanto ao grau de complexidade,
abrangéncia e diversidade dos perfis do publico alvo. O modelo considera os desafios e ameacas
do ambiente externo, identificando o comportamento dos stakeholders que podem afetar os
diversos niveis da organiza¢do, o ambiente organizacional, os grupos e equipes e os individuos,
causando necessidades de acdes educacionais nos dominios de aprendizagem:
fisico/psicomotor; cognitivo e afetivo. A aplicagdo deste modelo, segundo Abbad e Mourao
(2012), permite fornecer as informacdes necessdrias ao desenho de situagdes de aprendizagem
e de treinamento que possam promover o desenvolvimento de complexas competéncias
valorizadas pelo mundo do trabalho.

Por fim, Arshad, Yusof, Mahmood, Ahmed e Akthar (2015) destacam que a maneira
pela qual o processo de ANT estd sendo abordado se torna importante para determinar a
precisao do resultado e apresentam as abordagens em dois aspectos: reativa, a qual pauta-se na
diferenca entre o desempenho no trabalho esperado e realizado, ndo tendo como foco a ligacao
entre as competéncias necessarias aos objetivos estratégicos da organizagdo; e a proativa, a qual
busca avaliar o ambiente de negdcios, visando a determinagdo de competéncias necessdrias as
mudancas importantes que ocorrem na organizacdo, a fim de responder as exigéncias
fundamentais para a competitividade da organizacao (Silva, 2017).

A partir dos modelos e abordagens sdao definidas as estratégias metodoldgicas para a
operacionalizacdo da ANT, sendo as principais apresentadas a seguir.

2.2 Estratégias metodologicas para Analise de Necessidade de Treinamento

Diferentes estratégias e instrumentos de coleta de dados podem ser utilizados em uma
ANT. Moore e Dutton (1978), em sua revisao da literatura sobre ANT, listaram até 34 diferentes
técnicas e fontes de informacgdo. Considerando que o modelo de andlise em niveis (O-T-P) € o
mais aceito e indicados pela literatura e o mais utilizado (Abbad & Mourdo, 2012; Bell e? al.,
2017; McGhee & Thayer, 1961; Salas et al., 2012; Taylor et al., 1998) as estratégias
metodoldgicas aqui descritas seguirdo a anélise em niveis: macro, meso € micro.

Ao realizar a andlise do nivel organizacional (macro) determina-se as prioridades de
treinamento, as quais devem estar alinhadas com a estratégia organizacional e com a prontidao
da organizacdo para receber e apoiar os treinamentos, devendo examinar as estratégicas,
cultura, normas, recursos e limitacoes (Salas et al., 2012). Para isso € necessdrio a identificagao
do cendrio, resultados organizacionais e varidveis contextuais (contexto de trabalho, contexto
organizacional e contexto ambiental (Meneses, Zerbini & Abbad, 2011). Abbad e Mourdo
(2012) a partir do seu modelo indicam definir para andlise neste nivel: constructos (contexto
interno e externo, pontos fortes e fracos, objetivos estratégicos, gaps de competéncias
organizacionais, entre outros); indicadores (mudangas tecnoldgicas, politicas, econdmicas,
antecipacdo de ameacas e oportunidades, entre outros); instrumentos (questiondrios ou
roteiros); e procedimentos de coletas de dados (andlise documenta, Técnica Delphi, entrevistas
semiestruturadas, grupo focal, entre outros).

Ja no nivel de tarefas ou grupos (meso) sdo especificadas as funcdes criticas de um
trabalho, descrevendo-se os requisitos das tarefas e cargos, bem como as competéncias (CHAs)
necessdrias para concluir essas tarefas, para individuos e equipes (Noe & Kodwani, 2018; Salas
et al., 2012). Taylor et al. (1998) salienta que a andlise no nivel de tarefas ocorre quando se
torna necessdria a identificacdo das tarefas atuais e futuras, podendo ser realizada por meio
entrevistas com encarregados e gerentes e observagdes do trabalho. Meneses et al. (2011)
sugerem como instrumentos para obtenc¢do dos dados a andlise documental, observacao
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participante, grupos focais e entrevistas. Incluem ainda a técnica de levantamento de incidentes
criticos, quando a obtencdo por observacao ou entrevistas sao dificultadas 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 andlise, ndo
conseguem apresentar descricoes satisfatorias de suas atribuicdes e responsabilidades. Ainda
referente a este nivel Noe e Kodwani (2018) indicam os seguintes passos: Selecionar o trabalho
ou trabalhos a serem analisados; Desenvolver uma lista preliminar de tarefas executadas no
trabalho; Validar ou confirmar a lista preliminar de tarefas com um grupo especialistas; Aplicar
uma pesquisa para identificar as tarefas importantes, através de frequéncia e nivel de
dificuldade. Niveis moderados a alto de frequéncia e dificuldade indicam necessidade de
treinamento. Os instrumentos para a realizacdo destas etapas sugeridos sdo observagao,
entrevistas e questiondrios.

Quanto a andlise no nivel individual (micro), o objetivo € identificar quem possui e
quem nao possul as competéncias necessarias determinadas pela anélise de tarefa / trabalho
(Salas et al., 2012). Estas informagdes sdo determinadas através das discrepancias ou hiatos de
desempenho, por meio de dados sobre a diferenca entre os niveis atuais e desejados de
proficiéncia (Meneses et al., 2011). Para Taylor et al. (1998) a anélise neste nivel pode ser feita
por meio de pesquisas, testes, simulagdes, amostras de trabalho, observagdes ou avaliacdes de
desempenho. Ainda, Borges-Andrade (1983) propds uma metodologia de diagndstico de
necessidades de treinamento que define o papel ocupacional como o conjunto de atribui¢des e
expectativas da organizacdo sobre o desempenho de atividades especificas. Inicialmente
levanta-se as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) requeridas e apds estas sao
transformadas em itens que, associados a escalas de avaliacdo, sdo aplicados aos colaboradores.
As escalas avaliam a importancia e o0 dominio das competéncias e possibilitam a construcao de
um indice composto que prioriza as necessidades. Uma necessidade de treinamento prioritaria,
segundo essa visdo, seria aquela com baixo dominio e alta importancia. Métodos de
autoavaliacdo neste nivel também sdo sugeridos por Chiu et al. (1999).

Considerando o conceito e direcionamento estratégico da ANT adotados neste trabalho,
bem como a proposi¢do de um método e aplicacdo de uma ANT com base na Gestdo por
Competéncias, faz-se necessdrio uma breve exposi¢ao sobre o tema.

3. GESTAO POR COMPETENCIAS

A abordagem competéncia abarca trés dimensoes tedricas: competéncia individual (CI),
competéncia coletiva (CC), consideradas competéncias humanas, e competéncia
organizacionais (CO). A primeira dimensdo ja possui uma longa caminhada de pesquisa
(Boyatsis, 1982; Dutra, 2007; Le Boterf, 2003; McClelland, 1973; Zarafian, 2001), sendo
compreendida como a acdo que combina e mobiliza as capacidades (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e os recursos tangiveis (quando necessdrios) gerando uma entrega, que
nada mais € que o exercicio da competéncia que vai estar sujeito aos resultados desejados e as
condi¢des que se colocam no contexto (Dutra, 2007; Ruas, 2005; Zarifian, 2001) agregando
valor as pessoas e a organizacao (Carbone, Brandao, Leite & Vilhena, 2009; Fleury & Fleury,
2004). A segunda dimensdo estd relacionada a capacidade de uma equipe atuar de forma
coletiva, onde as pessoas participam e interagem ativamente, em dire¢do a uma tarefa comum
(Avelino, Salles & Costa, 2017; Hansson, 2003; Todero, Macke e Sarate, 2016), podendo ser
associada em uma atividade da organizacao ou a suas dreas e fungdes, tendo como referéncia a
estrutura necessdria para que as COs se concretizem (Klein, 2008). Ja a terceira dimensao esta
focada na articulacdo dos recursos internos da organizacdo para a busca da vantagem
competitiva (Branddo, 2012; Barney, 2007; Mills, 2002; Nobre & Walker, 2011; Pralahad; &
Hamel, 1990; Ruas, 2009).



Estas trés abordagens quando trabalhadas de forma conjunta dao origem ao modelo de
Gestao por Competéncia, o qual visa orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver
e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessdrias a consecucdo dos objetivos das organizacgdes (Carbone et al., 2009;
Ghedine, Ostetto & Silva, 2020). Como forma de orientar a aplicacdo no contexto
organizacional, existem na literatura a indicac¢do de alguns modelos, como: Backer, Mapes,
New e Szwejczewski (1997), Guimaraes et al. (2001), Branddo e Bahry (2005); Carbone et al.
(2009) e Ruas (2009). Estes modelos serdo descritos brevemente, e norteardo o
desenvolvimento do instrumento da ANT baseado na Gestao por Competéncias desta pesquisa.

Baker et al. (1997) desenvolvem um modelo hierdrquico de competéncias, estruturado a
partir do conceito de congruéncia (convergéncia entre competéncia e demanda), dividido em
quatro niveis: nivel da organizacdo, o direcionador ¢ o ambiente de negdcios e a resposta, a
estratégia corporativa da empresa; nivel dos processos essenciais de negdcios da organizagao,
criacdo de novos produtos e atendimento de pedidos; nivel dos subprocessos, ligados
diretamente aos processos essenciais; e nivel do individuo, executam os subprocessos. Os
autores destacam que para o modelo ser congruente as competéncias possuidas em cada um dos
niveis devem fornecer os atributos exigidos pelas prioridades competitivas.

O modelo de Guimaraes et al. (2001) parte da elaboracdo da estratégia organizacional,
definindo a visdo geral da empresa, seu foco de negdcios e modelo de gestdo. A seguir, a
organizacao realiza o diagnoéstico das suas principais COs e define seus objetivos e indicadores
de desempenho no nivel macro. A partir da identificacdo das COs realiza-se o diagnéstico das
competéncias humanas. Estas informacdes subsidiam decisdes sobre o desenvolvimento de
competéncias humanas internas ou a contratacao e desenvolvimento de competéncias humanas
ou organizacionais externas. E por fim, essas etapas levam a formulagdo de planos operacionais
e de gestdo, os respectivos indicadores de desempenho e a remuneracdo das equipes e
individuos. O acompanhamento e a avaliacdo forneceriam o feedback necessério para todo o
processo.

O modelo de Branddo e Bahry (2005) aborda de forma muito semelhante o processo de
Gestao por Competéncias de Guimaraes et al. (2001), incluindo a necessidade ndo apenas de
diagnosticar as competéncias organizacionais € humanas necessdrias, mas também identificar
as lacunas de competéncias, ou seja, diferenca entre as competéncias organizacionais € humanas
necessdrias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias organizacionais e
humanas internas ja disponiveis na organizacdo. Estes autores ainda sugerem métodos e
técnicas para realizar o mapeamento, como andlise documental, entrevistas, grupos focas,
observacdo e questionarios.

A adocdo de modelos de gestdo baseados no conceito de competéncia gera também
impactos sobre a conducio dos diversos processos de gestdo de pessoas. Carbone et al. (2009)
apresentam um modelo que propde a formulacdo da estratégia corporativa e o diagndstico de
COs como facilitadores do planejamento de agdes de gestdo de pessoas. Neste modelo os
principais subsistemas de gestio de pessoas integram-se em torno do processo de aquisi¢ao das
COs necessdrias, seja agindo diretamente no desenvolvimento delas, seja induzindo esse
processo.

Por fim, apresenta-se o modelo de Ruas (2009), o qual propde um modelo que contempla
as competéncias na dimensdo organizacional, funcional e individual de maneira ordenada.
Neste modelo inicialmente busca-se identificar e caracterizar as Competéncias Organizacionais
necessdrias ao tipo de negdcio da organizacao, revelando assim a relacdo entre as competéncias
e o modelo de negécios empregado. Em seguida realiza-se o0 mapeamento das capacidades e
recursos que vao sustentar as Competéncias Organizacionais. Neste momento sdo apresentados
0s processos de cooperagao e interacdo entre as dreas € as pessoas e, entre os recursos coletivos
e individuais da empresa. Este procedimento resultard na definicdo das Competéncias

6



Funcionais exteriorizadas na forma de Contribui¢des de Areas — que constituem as entregas das
areas ou fungdes. Como ultima etapa € realizada o mapeamento das Competéncias Individuais
que sustentam estas Competéncias Funcionais e Contribui¢des das Areas (Ostetto, 2019).

Ap6s a descricdo dos aspectos relevantes quanto aos conceitos de competéncias e
Gestdo por Competéncias faz-se necessario entender a conexdo entre essas teorias apontadas
pela literatura.

4. ANT E A GESTAO POR COMPETENCIAS

A proposicao de estudo da ANT fundamentada na Gestao por Competéncia toma como
alicerce considera¢des importantes como as de Agut e Rosa (2002) que realizaram um estudo
com 80 gerentes de hotéis e restaurantes na costa mediterranea da Espanha para analisar as
necessidades de treinamento de duas formas, uma com base na determinacido de competéncias
e outra a partir de solicitagdes de treinamento, para concluir qual método fornece informagdes
mais precisas sobre os déficits reais nas capacidades gerenciais. Os resultados mostraram que
ambos destacam necessidades técnicas, contudo o método baseado em competéncia identificou
a necessidades de desenvolvimento de competéncias genéricas que ndo teriam sido constatadas
pelo método tradicional.

Ja Ferreira (2009) chama a ateng@o para o fato de que os métodos de diagndstico de
necessidades e o conceito de competéncias passaram a ser “faces de uma mesma moeda”, pois
a identificacdo de necessidades de treinamento através dos trés niveis de andlise s6 € possivel
se o escopo das competéncias medidas for considerado. Segundo o autor, pode-se estabelecer
um vinculo claro entre competéncias organizacionais € necessidades de treinamento
organizacionais (macro), competéncias gerenciais e necessidades de treinamento no nivel de
grupos (meso), competéncias replicaveis e necessidades de treinamento no nivel de tarefas
(meso) e de competéncias técnicas e necessidades de treinamento no nivel individual (micro).

Em revisdo sistematica da literatura sobre ANT Ferreira e Abbad (2013) notaram a
existéncia de consenso sobre a abordagem por competéncias ser o Unico construto que permite
investigar as necessidades de treinamento. Diante disso, os autores sugerem que a literatura
sobre competéncia e gestdo por competéncias deva ser utilizada como recurso primdrio para a
prética e pesquisa de ATN. Nesta mesma dire¢do, Noe e Kodwani (2018) explicam que ao
comparar e contrastar modelagem de competéncias e andlise de tarefas tradicional, os modelos
de competéncia t€m maior probabilidade de vincular competéncias e os objetivos de negdcios
da empresa. Para os autores os modelos de ANT por competéncias: identificam
comportamentos necessdrios para o desempenho eficaz do trabalho relacionado ao sucesso
individual e organizacional; fornecem uma ferramenta para determinar quais sao habilidades
necessdrias para atender as necessidades atuais, bem como as necessidades futuras, ajudando a
alinhar as atividades de T&D com os objetivos de negdcios da empresa; e fornecem um
conjunto comum de critérios que sdao usados para identificar atividades apropriadas de
treinamento, aprendizado e desenvolvimento para os funciondrios.

Por fim, segundo Brandao e Bahry (2005) a redu¢do ou eliminacdo de eventuais lacunas
de competéncias estd condicionada ao mapeamento das competéncias necessdrias a consecucao
da estratégia organizacional. Assim, a execu¢do da ANT nas organizacdes atrelada a Gestao
por Competéncias pode ser uma poderosa ferramenta tanto para o mapeamento das
competéncias (organizacionais e humanas) quanto para a reducdo ou eliminag¢do das lacunas
existentes nos diferentes niveis (micro, meso e macro), ja que seus resultados proporcionarao o
desenho de programas de treinamento e desenvolvimento bem-sucedidos.

5.0 METODO DE ANT PROPOSTO
O presente estudo caracteriza-se quanto a natureza de pesquisa como exploratorio e de
abordagem qualitativa, cujo objetivo é propor um método de Andlise de Necessidades de
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Treinamento com base na Gestdo por Competéncias para ambientes dinamicos. Este estudo
considera como método um conjunto de procedimentos planejados e organizados para que apds
sua execucdo possa ser verificada uma construcdo de conhecimento com bases cientificas,
operacionalizado por um processo, seguindo os preceitos de método definidos por Descartes
(1637). Sendo assim, o método a ser proposto detalhard as etapas para a realizagdo da ANT, as
técnicas e os instrumentos para operacionalizd-lo. A Figura 1 apresenta o fluxo para o
desenvolvimento do método.

Fase A

Desenvolvimento
descricao do
framework

N

Fase B
Descrigdo das

Fase C

Definicdo das
técnicas e
instrumentos de
coleta de dados

etapas

Fase D

\ Construgdo dos
instrumentos de

coleta de dados /

Figura 1: Fluxo de desenvolvimento do método de ANT
Fonte: Elaborado pelas autoras

As subsecdes seguintes descrevem cada fase do fluxo apresentada na Figura 1.

5.1 Fase A - Desenvolvimento e descricao do framework do método de ANT

Com base no contexto tedrico da literatura de T&D, ANT e Gestdo por Competéncias,
propde-se um framework de um método de Andlise de Necessidades de Treinamento para
ambientes dinamicos (Figura 2). O desenvolvimento deste teve como base os modelos de
McGehee e Thayer (1961), Abbad e Mourao (2012), Branddo e Bahry (2005) e Ruas (2009),
além das consideracOes metodoldgicas apontadas por Branddo e Bahry (2005), Borges-
Andrade e Lima (1983), Meneses ef al. (2011) e Noe e Kodwani (2018).
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Figura 2 — Framework do método de ANT
Fonte: Elaborado pelas autoras



O Framework contempla a identificagdo dos objetivos da ANT, os niveis de anélise do
processo, quem devem ser os participantes em cada nivel, o que deve ser analisado, as
dimensdes de competéncias para cada nivel e a complexidade e as necessidades de treinamento
identificadas. Estas informacdes estio ligadas por tracos sélidos, e ndo indicam uma ordem de
realizacdo e sim o que deve ser contemplado em cada nivel de andlise. As etapas para a
condugdo da ANT sao identificadas pelas areas pontilhadas, identificadas com os ndmeros 1,
2, 3,4 e 5, e seguem as setas sOlidas. As setas tracejadas indicam a correlacdo entre as
competéncias de cada nivel, e o respectivo grau de complexidade das necessidades. Para
definicdo das técnicas e instrumentos de coletas de dados para a conducdo da andlise e
mapeamento das competéncias em cada um dos niveis é preciso avaliar as caracteristicas da
organizacdo, como tamanho, nimero de funciondrios, organograma e stakeholders. A segunda
fase (B) do desenvolvimento do método serd apresentado na secdo a seguir.

5.2 Fase B- Descricao das Etapas do método de ANT

O método proposto contempla cinco etapas para a realizacdo da ANT, observados no
framework (Figura 2) pela identificacdo numérica, sendo elas: Defini¢do dos Objetivos da ANT
(1), Andlise no Nivel Macro (2), Andlise no Nivel Meso (3), Andlise no Nivel Micro (4) e
Identificagdo das Necessidades de treinamento (5).

O processo de andlise inicia-se com a identificacdo dos objetivos da ANT (Etapa 1), que
pode ser, por exemplo, sanar problemas de desempenho da organizacdo ou de colaboradores
diante de mudancas de contexto interno ou externo, como o que estd sendo ocasionado pelo
COVID-19 e prospectar necessidades (Abbad & Mourdo, 2012; Meneses et al., 2011; Noe &
Kodwani, 2018). Se estas demandas puderem ser atendidas por treinamentos, prossegue-se para
a proxima atividade.

O passo seguinte € realizar a andlise no nivel macro (Etapa 2). Neste nivel devem ser
investigados o contexto interno e externo da organizacao, planejamento estratégico, resultados
organizacionais e andlise com suporte da matriz FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas). Com bases nestas informacoes realiza-se o mapeamento das COs atuais e/ou futuras
(Abbad & Mourdo, 2012; Brandao & Bahry (2005); Chiu et al., 1999; Guimaraes et al., 2001;
Moore & Dutton, 1978; Meneses et al., 2011; Noe & kodwani, 2018; Ruas, 2009; Salas et al.,
2012; Taylor et al., 1998). Devem participar deste nivel de andlise gestores ligados ao nivel
estratégico da organizagdo (Abbad & Mourdo, 2012; Noe & kodwani, 2018).

Em seguida deve ser realizada a andlise no nivel meso (Etapa 3). Neste nivel devem ser
investigados tarefas, processos, cargos e funcdes coletivas, atuais e/ou futuros, identificando as
competéncias coletivas necessdrias para a execu¢do adequada das atividades (Abbad & Mourdo,
2012; Chiu et al., 1999; Moore & Dutton, 1978; Meneses et al., 2011; Noe & kodwani, 2018;
Ruas, 2009; Salas et al., 2012; Taylor et al., 1998). Devem participar deste nivel de analise
gestores ligados ao nivel tatico, operacional e Subject Matter Expert (SME) (Abbad & Mourao,
2012; Aguinis e Kraiger, 2009; Noe & kodwani, 2018). Para Noe e Kodwani (2018) os SMEs
devem ser envolvidos na andlise pelo conhecimento mais profundo nas tarefas, podendo ser
funciondrios, académicos, gerentes, especialistas técnicos, treinadores e até clientes ou
fornecedores (stakeholders) com conhecimento em relacdo a conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias para o desempenho bem-sucedido da tarefa, condi¢des sob as quais as
tarefas devem ser executadas e devem ter informagdes relevantes para os negdécios, ferramentas
e os produtos da empresa. Ainda, Aguinis e Kraiger (2009) descrevem que para maximizar os
beneficios do treinamento é preciso conduzir uma andlise de necessidades usando SME
experientes.

Ap6s, realiza-se a andlise no nivel micro (Etapa 4). Neste nivel devem ser mapeadas as
competéncias individuais atuais e/ou futuras e podem ser identificadas as lacunas de
competéncias dos colaboradores (Abbad & Mourdo, 2012; Borges-Andrade & Lima, 1983;
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Brandao & Bahry, 2005; Chiu et al., 1999; Moore & Dutton, 1978; Meneses et al., 2011; Noe
& Kodwani, 2018; Ruas, 2009; Salas et al., 2012; Taylor et al., 1998). Devem participar deste
nivel de andlise gestores ligados ao nivel operacional e SMEs (Abbad & Mourdo, 2012; Aguinis
e Kraiger, 2009; Noe & Kodwani, 2018) e para a identificacio de lacunas os proprios
colaboradores objeto da andlise, através de questiondrio de autoavaliacdo (Borges- Andrade &
Lima, 1983).

Apresentadas as etapas, se faz necessdrios elucidar alguns aspectos. Salienta-se que as
andlises em cada nivel ndo precisam seguir obrigatoriamente uma ordem podendo ocorrer
simultaneamente (indicacgdo feita através da seta s6lida dupla entre os niveis meso € micro no
framework (Figura 2). Contudo, sugere-se que a andlise no nivel macro ocorra primeiramente
para proporcionar o vinculo dos demais niveis com as estratégias organizacionais (Noe &
Kodwani, 2018). O levantamento das lacunas de competéncias individuais, obrigatoriamente
ocorrerd ao final do mapeamento das competéncias, visto que as questdes que irdo compor o
instrumento sdo oriundas das competéncias individuais.

Quanto ao formato da descricao das competéncias mapeadas nos trés niveis estas devem
representar um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve
ser capaz de fazer (Mager, 1990). Esse comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo
e um objetivo de acdo, podendo ser acrescido, sempre que possivel e conveniente, uma condi¢ao
na qual se espera que o desempenho ocorra e um critério que indique um padrdo de qualidade
considerado satisfatorio (Branddo & Bahry, 2005; Carbone et al., 2009).

Por fim, a partir das trés dimensdes de competéncias mapeadas (organizacional, coletiva
e individual) € possivel identificar as necessidades de treinamento, e assim classifica-las por
complexidade (indicadas por uma seta tracejada), aqui propostas como 1° grau e 2° grau. A
complexidade € relativa ao grau de ligacdo da necessidade de treinamento as estratégias da
organizacdo para efetividade de resultados, e ndao diretamente relacionada a importancia, pois
em todos os niveis se faz necessdrio o desenvolvimento de competéncias. Assim, uma
necessidade é dada como de /° grau quando as competéncias individuais estiverem ligadas as
competéncias coletivas que suportam as competéncias organizacionais para a sobrevivéncia do
negbcio e para sua diferenciacido e posicionamento no mercado. E uma necessidade é dada
como de 2° grau quando ndo estiverem diretamente associadas as competéncias
organizacionais, contudo podem ser importantes para a melhoria do processo e das atividades,
porém com um impacto menor. Este grau de complexidade contribuird para guiar as prioridades
e frequéncia de treinamento. Além disso, o desenho proposto norteado pelas competéncias
(organizacional, coletivas e individual) permitird a identificacdo de necessidades genéricas,
produzindo uma anélise ndo s6 de curto prazo, mas também médio e longo prazo para algumas
competéncias. O que mudard sempre a cada novo programa de treinamento sdo os conteidos
ou formatos dos treinamentos atualizando as informacdes para o tempo vigente. Espera-se
também facilitar novos processos de ANT, podendo focar apenas na prospec¢do de
necessidades, ou em casos especificos de mudancas de contexto.

Assim, as necessidades de treinamento serao obtidas a partir das COs, CCs e ClIs, e ndo
somente como resultado do levantamento de lacunas de Cls no nivel micro como nos métodos
tradicionais, ou seja, propde-se que o levantamento seja utilizado como uma ferramenta para
priorizar os esfor¢cos de treinamento e ndo para determind-los. Este levantamento das CI baseia-
se em uma autoavaliagcdo e corre-se o risco de apresentar um resultado diferente da realidade
percebida, pois pode-se questionar até que ponto os colaboradores sabem identificar os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias que suportam uma determinada competéncia.
Isto pode ser minimizado pelo levantamento de lacunas por hetero avaliacdo (Campos et al.,
2015; Meneses et al., 2011), porém amplia o tempo de pesquisa e andlise.

Contudo, o levantamento das CI poderia ndo ser realizado dependendo da situacdo,
urgéncia e definicdes por parte da empresa. A razdo para esta proposicdo € que determinar as
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necessidades de treinamento de uma organizacdo em ambientes dindmicos deveria estar mais
alinhada com as decisdes estratégicas ou tdticas do que operacionais. Além disso, o
levantamentos de lacunas de CI, dependendo do nimero de colaboradores, pode ser um meio
demorado para obtencdo de respostas, pois exige o contato, aplicacdo da pesquisa, coleta dos
dados e andlises estatisticas, 0 que num ambiente com grau de grau de urgéncia como o atual
momento vivido da pandemia, poderia ser impensavel.

Enfim, indica-se a descricdo das necessidades de treinamento como objetivos
instrucionais (Campos et al., 2015; Meneses et al., 2010), assim como indicado para a descri¢ao
das competéncias (CO, CC e CI) a serem desenvolvidas. Além disso, quando descritas desta
forma pode-se fazer uso de taxonomias de aprendizagem como as elaboradas por Bloom,
Krathwoh e Masia (1973) e Bloom, Engelhart, Furst, Hill e Krathwohl (1976), possibilitando a
elaboracdo de planos instrucionais compativeis com a natureza e o grau de complexidade dessas
competéncias em questdo (Abbad et al., 2006).

5.3 Fase C — Definicao das Técnicas e Instrumentos de Coletas de Dados

A partir do framework proposto (Figura 2) e descri¢do das etapas do método € possivel
definir as técnicas e instrumentos para coleta de dados. Estas podem variar de acordo com o
porte da organizacdo ou numero de participantes. Contudo, para defini¢do deve-se levar em
consideracdo duas premissas: que seja 4gil para atender necessidades das organiza¢des no
mercado atual (Bell ez al., 2017) e que seja capaz de prospectar as necessidades de treinamento
em func¢do do dinamismo do ambiente (Ferreira & Abbad, 2013), sem perder a validade e
robustez cientifica, atendendo a atual conjuntura vivida pela pandemia.

Sendo assim, para operacionalizar a ANT, apds a definicdo do objetivo, recomenda-se
a aplicacdo das seguintes técnicas: grupos focais, grupos focais on-line com sessdes sincronas
ou assincronas, entrevistas semiestruturas e andlise documental. Os grupos focais ou as
entrevistas semiestruturadas devem ocorrer nos trés niveis de analise, macro, meso € micro,
considerando participantes compativeis com estes niveis, conforme destacado anteriormente.
Ainda, € possivel realizar a andlise nos niveis meso e micro simultaneamente observando a
composi¢do do grupo com representantes de ambos os niveis.

A recomendacio por grupos focais se deu por vdrias razdes. Primeira, pela técnica em
si, pois sendo o Grupo focal um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, o qual
permite a interagdo dentro grupo, para orientar e dar referencial a investiga¢do ou a agdo em
novos campos € avaliar diferentes situacdes de pesquisa ou populagdes de estudo (Oliveira &
Freitas, 1998), enquadra-se nos objetivos propostos. Além de ser considerada por pesquisadores
da drea de T&D como uma técnica apropriada para a conducido de ANTs (Abbad e Mourdo,
2012; Meneses et al., 2011; Noe e kodwani, 2018). Ademais, considerando as duas premissas
estabelecidas inicialmente, a técnica de Grupo Focal adequa-se, pois conforme Oliveira e
Freitas (1998) uma das vantagens do Grupo Focal é o tempo menor para a coleta dos dados
quando comparado com entrevistas individuais, indo ao encontro da necessidade de agilidade
para a realizagdo da ANT em ambientes dinamicos.

Ainda, considerando a influéncia das tecnologias de informacdo, em especial da
Internet, a técnica pode ser aplicada virtualmente — através de grupos focais on-line, com auxilio
de ferramentas como e-mail, chats e listas de discussdo (Schroeder & Klering, 2009). A escolha
pelo formato on-line para o grupo focal deve ocorrer como forma de viabilizar a realizagdo com
participantes de diferentes regides do pais, além de questdes relacionadas ao tempo, redugdo de
custo e maior facilidade para conciliacao de agendas. Esta modalidade pode, segundo Schroeder
e Klering (2009), ser conduzida sincrona ou assincronamente. As sessOes sincronas
assemelham-se as sessdes em grupo focal presenciais, com os participantes interagindo
simultaneamente em salas virtuais de chat ou conferéncias. Ja as sessdes assincronas geralmente
ocorrem através do uso de ferramentas que permitem que a interagdo nao ocorra exatamente
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em tempo real, como, por exemplo, féruns virtuais, e-mails ou listas de discussdo de e-mails.
As sessdes sincronas devem ser gravadas para permitir uma maior atencdo e melhor condugao
por parte do moderador, e posterior andlise dos dados e mapeamento das competéncias.

Salienta-se que entrevistas semiestruturas sao recomendadas apenas quando o nimero
de participantes para a realizagcdo de grupo focal ndo atender a recomendacdo da literatura de 6
a 10 participantes (Oliveira & Freitas, 1998), pois o uso desta técnica tornaria o processo
demorado tanto para coleta quanto para anélise dos dados. A andlise documental contribui como
técnica complementar para acesso a dados, resultados, descricdo de processos, procedimentos
e responsabilidades, que possam ser importantes no processo de andlise. Por fim, para realizar
o levantamento de lacunas de CIs, quando optado em realizar, sugere-se como técnica a
metodologia de Borges-Andrade (1983), citada anteriormente, a qual ja foi testada e validada
em vdrias pesquisa (exmplos, Campos et al., 2015; Hoffman-Camara et al., 2010).

Diante das técnicas determinadas, deve-se definir o tipo de instrumento para a coleta de
dados. Levando-se em conta a técnica de andlise documental o instrumento corresponde a
documentos, para entrevistas semiestruturadas, roteiros e para grupos focais, roteiros
semiestruturados. Frente a estas defini¢Oes segue-se para a ultima fase de desenvolvimento do
método.

5.4 Fase D — Construcao dos instrumentos de Coletas de Dados

Na fase anterior (C) recomendou-se as técnicas de coleta de dados, dentre elas os Grupos
Focais ou entrevistas semiestruturadas, € o levantamento de lacunas. Sendo assim necessita-se
construir ou estabelecer os instrumentos que irdo operacionalizar a coleta de parte dos dados.
Os roteiros e questdes devem ser alicercados pelas definicdes dos pontos de andlise em cada
nivel (Tabela 1), descritos anteriormente nas etapas deste método (Fase B), bem como o
referencial tedrico do campo da ANT e da Gestao por Competéncias (sugere-se consultar Abbad
& Mourao, 2012; Behr, 2010; Carbone et al., 2009; Javidan, 1998; Noe & Kodwani, 2018;
Ruas, 2009).

Tabela 1 Pontos de Anélise para cada nivel
Nivel de Analise Informacoes que precisam ser levantadas
Contexto interno e externo da organizagao
Planejamento estratégico
Macro - Resultados organizacionais
Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas
Competéncias organizacionais

Processos
Tarefas
Meso
Cargos
Competéncias Coletivas
. Competéncias individuais
Micro

Lacunas de Competéncias

Enfatiza-se que estas questdes devem ser adaptadas de acordo com a técnica
selecionada, se serdo aplicadas em um Unico setor ou em toda a organizacao, o publico-alvo, o
contexto e também em situacdes que stakeholders estejam envolvidos na anélise.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As grandes e constantes transformacdes no mundo exigem mudangas nos formatos de
gestdo das organizacdes. Sendo assim, este ensaio tedrico objetivou propor um método de
Andlise de Necessidades de Treinamento com base na Gestao por Competéncias para ambientes
dindmicos, adequando-se ao atual momento vivido da pandemia do COVID-19.

Através do framework apresentado (Figura 2) almeja-se viabilizar uma andlise de forma
mais agil que os métodos tradicionais sem perder a validade e confiabilidade, ja que suas saidas
alimentam as demais etapas do processo de T&D, impactando diretamente nos resultados
alcancados. Acredita-se que as indicacdes e perspectivas apontadas no método sdo coerentes
para aplicacao em mercados complexos e cheio de variagcdes, os quais demandam solucoes de
T&D cada vez mais rdpidas, uma vez que o método de andlise proposto pode ser realizado em
dreas especificas da organizacdo com maior incidéncia de impacto, e ndo na organizacdo como
um todo. Além disso, destaca-se o fato de a empresa nao precisar ter um programa de Gestao
por Competéncias, pois o proprio método identifica as CO, CC e CI, informagdes estas
necessdrias para a realizacdo de uma ANT efetiva.

Esta proposta de um método para realizacdo da ANT foi definida considerando que
treinamentos construidos com base em uma ANT sistemdtica sdo uma ferramenta estratégica
para as organizagdes, permitindo que os colaboradores estejam mais preparados para lidar com
novos obstaculos e dificuldades. Com esta proposicdo buscou-se contribuir para a discussdao
sobre T&D, tanto na drea académica quanto para as area de gestdo de T&D nas organizagdes,
apontando algumas possiveis solu¢des para as lacunas identificadas na literatura cientifica e
contribuindo com solugdes préticas para auxiliar profissionais de T&D em periodo de incerteza
como estes que estamos enfrentando em 2020.

Nao hé davidas que o método proposto precisa ser lapidado e testado, visto que o
Jframework apresentado estd em constru¢do, contudo permite abertura para um novo olhar sobre
a ANT nas organizacdes.
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