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RESUMO

ARAUJO, L. C. R. Avaliagio de necessidades de treinamento baseada em competéncias
em uma empresa publica federal. 2013. 184 p. Dissertacdo (Mestrado). Programa de Pds
Graduacdo em Psicologia Social do Trabalho e das Organizagdes (PSTO). Universidade de
Brasilia. Brasilia, 2013.

A pesquisa tem como objetivo principal descrever lacunas de competéncias por meio da
realizacdo de uma avaliacdo de necessidades de treinamento referente a competéncias
genéricas e essenciais valorizadas pela organizacdo. Necessidades de treinamento podem ser
entendidas como descri¢Ges de lacunas de competéncias ou nos repertorios de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAS) e a avaliagdo de necessidades de treinamento nesse contexto se
torna estratégica, uma vez que, providencia guias claros de quais deficiéncias profissionais
devem ser remediadas (diagndstico) e proporciona diretrizes confiaveis tanto para o processo
de planejamento e execucdo de eventos instrucionais como para sua avaliacdo (progndstico).
A abordagem de sistemas instrucionais prop0e que as a¢des de treinamento sdo formadas por
trés subsistemas interligados e coordenados entre si: (1) a analise de necessidades de
treinamento (ANT); (2) o planejamento e a execugdo do treinamento, que compreende 0
desenho do evento de capacitacdo e a aplicacdo de técnicas e estratégias instrucionais para
propiciar o0 ensino e a aprendizagem dos CHAs e (3) a avaliacdo do treinamento, que
compreende a coleta sistematica de informacdes descritivas e de julgamentos sobre a
eficiéncia, eficacia e efetividade do programa, visando a retroalimentacdo e ao
aperfeicoamento de todos os componentes do sistema instrucional. Os trés subsistemas, de
acordo com essa abordagem, deveriam manter entre si e com 0 ambiente externo (contexto
organizacional) um fluxo constante de informac@es de retroalimentacdo e ajuste, mas ndo é o
que tem se apresentado na pratica da maioria das organizagdes. Considerando que 0 sucesso
das demais atividades (planejamento, execucdo e avaliacdo de TD&E) depende fortemente da
qualidade das informagdes geradas pela avaliacdo de necessidades o estudo propds um
método para avaliar sistematicamente as necessidades de treinamento junto a Companhia
Nacional de Abastecimento, empresa publica federal vinculada ao Ministério da Agricultura.
As etapas desta pesquisa foram: (1) analise organizacional de maneira a compreender o
contexto da organizacdo estudada; (2) construgdo e validacdo de um instrumento capaz de
mapear competéncias gerais das diversas areas da empresa e fatores de suporte que pudessem
influir nos resultados de treinamento e; (3) aplicacdo e analises estatisticas dos resultados. O
publico alvo da avaliacdo de necessidades de treinamento envolveu todo o corpo funcional da
organizacdo, com participacdo de 895 empregados distribuidos na matriz localizada na cidade
de Brasilia-DF e em 22 estados do pais. Na primeira etapa foram analisados documentos de
interesse da organizacdo bem como: planejamento estratégico e documentos que ressaltavam
0s objetivos, missdo e seus interesses, além de entrevistas individuais com gerentes e
funcionarios. Na segunda etapa foram realizados grupos focais com funcionérios a fim de se
extrair as competéncias valorizadas pela organizacdo e ndo ligadas a nenhum cargo ou funcéo
especifica. A partir dai foi construido um instrumento baseado em competéncias contendo
itens associados a duas escalas (importancia e dominio) do tipo Likert de 4 pontos (0 a 3) e
uma escala de suporte composta por 17 itens associados a uma escala de concordancia de 4
pontos (0 a 3), além de uma questdo aberta. Apos a sua construcéo ele passou por trés etapas
de validacdo semantica e a realizacdo de um estudo piloto. A Gltima etapa foi a sua aplicacao
em larga escala e validacéo estatistica por meio da técnica de analise fatorial. As necessidades
de treinamento foram mensuradas por meio do célculo dos indices de prioridade geral de
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treinamento proposto por Borges-Andrade e Lima, (1983) e os testes de comparacdo de média
populacional foram realizados por meio de testes ndo paramétricos de Kruskall Wallis e Mann
Whitney (U) com o auxilio do software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
versdo 20.0. Os dados qualitativos foram tratados por meio de adaptacdes da técnica de
analise de contetdo (Bardin, 1977). Com base nas lacunas de competéncias encontradas foi
possivel estabelecer quais as competéncias que deveriam ser treinadas prioritariamente, além
de definir em quais grupos elas apareciam de maneira mais relevante. Foram também
encontradas relacfes com variaveis antecedentes como tempo de servico e faixa etéria, além
de estabelecer areas prioritarias de treinamento.

Palavras-chave: Treinamento. Sistema instrucional. Analise de Necessidades de
Treinamento.
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ABSTRACT

ARAUJO, L. C. R. Assessment of training needs based on skills in a federal public
company. 2013. 184 p. Thesis (MA). Social Psychology of Work and
Organizational.University of Brasilia. Brasilia, 2013.

This research has the main objective of mapping the competence gaps through an evaluation
of training needs. Needs of training can be understood as description of competence gaps, or
in knowledge terms, abilities and attitudes (CHAS) and the evaluation of need of training in
this context becomes strategic, once it provides clear guides of which professional deficiency
must be remedied (diagnosis) and so provide reliable guidelines so as to the planning and
execution process of the institutional events as to its evaluation (prognosis). The institutional
system approach suggests that the training actions are made up of three subsystems,
connected and coordinated among each other: (1) analysis of the need of training (ANT); (2)
planning and execution of the training , which corresponds to the draw of capacity event and
to the use of institutional techniques and strategies to propitiate the thought and the learning
of the CHAs and (3) evaluation of the training, which corresponds to systematic gathering of
descriptive information and judging about the efficiency and effectiveness of the program ,
aiming feedback and improvement of all components of the institutional system. The three
subsystems, according to this approach, should keep among each other and to the external
environment (organizational context) a constant flow of feedback and adjust information, but
it’s not what has been noticed in the practice of most organizations. Considering that the
success of the other activities (planning, execution and evaluation of TD&E) are strongly
dependent of the quality of the information provided by the evaluation of needs. The study
suggests a methodology to evaluate systematically the needs of training in with the
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), a federal public company linked to the
Ministerio da Agricultura. The steps of this research were: (1) organizational analysis in a
way to understand the context of the organization studied; (2) development and validation of
an instrument able to map the general competence of the many areas of the company and
holder factors that could influence in the results of the training; (3) practice and statistics
analysis of the results. The target public of evaluation of training needs evolved all the
functional body of the organization, participating 895 employees, distributed in the
headquarter located in Brasilia — DF and in other 22 estates of the country. In the first stage
were analyzed papers of the interest of the organization such as: strategic planning and
documents that highlighted the objectives, missions and their interest, in addition to individual
interviews with managers and staff. In the second stage was arranged focused groups with the
staff, aiming to extract competences valued by the organization and not connected to any
specific role or function. From that was built an instrument based in competences containing
items associated in two scales (importance and mastery) like Likert of 4 points (0 to 3) and a
holding scale of 17 items associated in an accordance scale of 4 points (0 to 3) and also an
open question. After its development it has passed through three stages of semantic validation
and through a pilot study. The last stage was its large-scale application and statistic validation
by factorial analysis techniques. The need of training was measured by the calculus of the
general priority index of training suggested by Borges-Andrade e Lima, (1983) and the tests
of balance of population rate were done by non-parametric tests of Kruskall Wallis and Mann
Whitney (U) with the support of SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) software,
version 20.0. The quality data was dealt through adaptation of the analysis techniques of
content (Bardin, 1977). Based on the competence gaps found, it was possible to establish



which competences should be trained first, besides clarifying in which groups they would

show in a more relevant manner. There was also found a relation with background variation
with time service and age group.

Keywords: Training. Instructional system. Training Needs Assessment.
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APRESENTACAO

Este trabalho relata uma avaliacdo de necessidades de treinamento realizada em uma
empresa publica federal do ramo de abastecimento. O objetivo geral desta pesquisa foi
descrever lacunas de competéncias de funcionérios da empresa, referentes a conhecimentos
genéricos e habilidades essenciais valorizadas pela organizagao.

Para alcancar este objetivo a pesquisa foi realizada nas seguintes etapas: (1) revisdo da
literatura sobre avaliacdo de necessidades de treinamento; (2) andlise de documentos da
organizacao relativos as areas de interesse da pesquisa; (3) entrevistas e grupos focais com
uma amostra de publico alvo visando ao mapeamento de competéncias essenciais a
organizacdo; (4) Construcdo e validacdo de uma medida de avaliacdo de necessidades de
treinamento; (5) validacdo de uma escala com fatores de suporte organizacional ao
desempenho; (6) analise de relacionamento entre fatores de suporte e as lacunas de
competéncias encontradas.

O estudo foi realizado na Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB), empresa
publica federal de médio porte vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (MAPA). A sede (matriz) da empresa é localizada na cidade de Brasilia,
Distrito Federal, mas a organizacdo possui atuacdo em todo o territério nacional por meio de
25 Superintendéncias Regionais (SUREGS) situadas nas capitais de todos os Estados e 96
unidades armazenadoras (UAs) espalhadas por todo o territorio nacional.

Nos anos de 2006 e 2013 iniciou-se a contratacdo de novos funcionarios na
organizacdo surgindo assim, necessidades de treinamento de novas competéncias para
adaptacdo da empresa ao cenario do mundo do trabalho que exige competéncias mais amplas
e complexas do que nas décadas anteriores. Além disso, havia um interesse crescente por
formas mais eficientes de estruturar dos eventos de capacitacdo e de qualificacao.

A avaliagdo de necessidades consiste na identificacdo de necessidades de
aprendizagem e das possiveis solu¢fes que podem ser encontradas para sana-las. A avaliacdo
de necessidades, segundo McGehee & Thayer (1961) deve ser realizada em trés niveis: (1) no
nivel organizacional momento no qual se define onde o treinamento se faz necessario; (2) no
nivel de tarefas, quando se verifica 0 que deve ser treinado, identificam-se as competéncias
necessarias para alcancar o bom desempenho; e (3) a anélise individual momento no qual se
identificam os desvios ou lacunas de competéncias que possam ser treinados. Contudo, ainda

ha dificuldade de articular esses trés niveis de atividade (Meneses, Zerbini & Abbad, 2009).
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A empresa até o ano de 2012 ainda realizava a sua avaliacdo de necessidades de
treinamento por meio de Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) via
“cardapio” de cursos, 0 que é considerado uma pratica superficial, além de ndo apresentar
critérios para que as decisdes sobre o investimento sejam tomadas de forma eficaz. Apds a
coleta dessas informacBes, cabia & &rea de capacitagdo decidir e planejar quais 0s
treinamentos que deveriam ser oferecidos. Esse método ndo se mostrava eficaz, uma vez que,
os treinamentos, oferecidos para atender essas demandas ndo estavam sendo capaz de suprir
as lacunas de competéncias dos empregados.

Dessa maneira esta pesquisa visa trazer contribui¢cbes das seguintes maneiras: (1)
aprimorar as préaticas de avaliacdo de necessidades de treinamento (ANT) da empresa e; (b)
testar métodos adotados em pesquisas nacionais.

Sob o ponto de vista da organizacdo, o estudo visa contribuir para o desenvolvimento
e a implantacdo de um modelo de ANT que de maneira sistematica considere o cenario
interno e externo para diagnosticar necessidades e facilitar o desenho de treinamentos mais
eficazes e alinhados aos objetivos estratégicos e organizacionais.

Deve-se considerar que no mundo do trabalho ha uma crescente demanda por
sistematizacdo das acOes de treinamento, além de um maior alinhamento dessas acGes com as
necessidades dos empregados. Existe ainda a necessidade de adesdo a um modelo de gestéo
baseado em conceitos como competéncia e desempenho para planejar, captar, desenvolver e
avaliar nos diferentes niveis as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
organizacionais (Ferreira, 2009).

O mapeamento de competéncias, como a andlise de necessidades de treinamento
pressupde a coleta de analise de informacbes nos diversos niveis organizacionais e a
vinculacdo com a estratégia e os objetivos organizacionais (Meneses, Zerbini & Abbad,
2009). Para aplicar esse tipo de gestdo é necessaria a realizacdo de um diagnaostico criterioso
de competéncias que possa criar parametros confiaveis de necessidades de treinamento.

Sob o0 ponto de vista académico, esta pesquisa pretende descrever lacunas de
competéncias, de maneira a promover a realizacdo de uma analise de necessidades de
treinamento utilizando os pressupostos tedricos do modelo de McGehee & Thayer (1961), as
bases metodoldgicas do modelo tedrico de Abbad & Mourédo (2012) e a operacionalizagdo por
meio da tecnica de andlise do papel ocupacional proposta por Borges-Andrade & Lima
(1983).
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A revisdo da literatura da area de andlise de necessidades de treinamento (ANT) indica
que apesar do modelo tedrico de McGhee & Thayer (1961) ter sido elaborado h& mais de 50
anos, até o momento ele ndo foi testado na integra. Além disso, ha caréncia de estudos
empiricos e predominio de pesquisas nos niveis do individuo e das tarefas. Os avancos foram
realizados lentamente principalmente no nivel de analise organizacional e poucas
metodologias consistentes foram utilizadas para sua consecucao (Ferreira & Abbad, 2013).

Além disso, os fatores contextuais tém sido constantemente ignorados na realizacao da
avaliacdo de necessidades de treinamento, o que muitas vezes prejudica o entendimento do
porqué as lacunas de competéncias ndo estdo sendo supridas pelas acGes educacionais.

Para Abbad, Freitas & Pilati (2006) o desenvolvimento de modelos de avaliagdo de
necessidades devem levar em conta os diferentes niveis de analise que incluem as variaveis de
contexto, devendo-se definir em quais niveis de analise se dara a avaliacdo de necessidades e
quais fatores de contexto deverdo ser definidos e operacionalizados de modo a possibilitar a
selecdo e a criacdo de medidas compativeis com o nivel de analise e variaveis de interesse.

As necessidades de treinamento serdo entendidas neste estudo, como lacunas em
competéncias que sdo mobilizadas pelos individuos para alcancar determinado prop6sito no
trabalho e constituem-se em combinacgdes de conhecimentos, habilidades e atitudes (Abbad &
Borges-Andrade, 2004).

A descricdo das competéncias serd feita de acordo com 0s seus componentes:
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) do mesmo modo como sdo descritos objetivos
instrucionais. Assim, os resultados da ANT poderdo ser utilizados para desenvolver
treinamentos baseados em lacunas de desempenhos observaveis e aplica-los a realidade
organizacional.

Para o alcance dos objetivos foram utilizadas estratégias e métodos qualitativos
(analise documental, entrevistas individuais e grupos focais) e quantitativos (questionario com
itens associados a escalas). Os resultados obtidos a partir dos dados qualitativos foram
analisados por meio de uma variacdo da analise de conteudo de Bardin (2002). Os dados
guantitativos foram analisados por meio de analises descritivas, célculo dos indices de
prioridade geral de treinamento, analise fatorial e testes de comparacgéo de grupos.

O texto a seguir esta dividido em cinco capitulos, a saber: (1) contextualizacéo teorica,
onde sdo relatados os principais referenciais tedricos do estudo e um apanhado geral sobre os
conceitos importantes mais importantes; (2) revisao da literatura, se¢cdo na qual sdo descritos
os principais estudos realizados na area de ANT da literatura nacional e internacional no

periodo de 1980 a 2013; (3) método onde séo descritos os procedimentos e as etapas de coleta
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e analise de dados, além das caracteristicas dos participantes; (4) resultados, se¢do na qual séo
descritos os resultados e anélises dos dados e; (5) discussdo, se¢do que encerra o estudo,
avaliando os principais resultados da pesquisa, as suas contribuicdes e limitacdes, alem da

sugestdo para novas pesquisas na area.



24

1 CONTEXTUALIZACAO TEORICA

Esse capitulo tem por objetivo apresentar alguns conceitos importantes para o
entendimento do estudo, considerando que o conceito de qualificacdo e educacdo em
organizagOes deve ser discutido por meio de diversos aspectos entre eles: os atributos do
individuo, as exigéncias dos espagos ocupacionais, especialmente quanto a construcdo e ao

desenvolvimento de competéncias.

1.1 Sistemas instrucionais

O enfoque instrucional é definido como o modo pelo qual os profissionais de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) conhecem, compreendem e predizem as
variaveis concernentes ao ensino e a aprendizagem, bem como a relacdo entre treinamento, as
mudancas de desempenho e o que se faz com o propoésito a se obter essas mudancas. O modo
como esse enfoque é usado para resolver problemas de treinamento, é denominado tecnologia
instrucional (Borges-Andrade, 1986).

Indmeros esforgos tem sido feitos desde o inicio do seculo vinte para sistematizar as
acOes de treinamento, tornando-as mais eficientes e eficazes. Os sistemas de TD&E, nas
ultimas décadas passaram a adquirir um carater mais tecnoldgico e estratégico na gestdo de
pessoas. Ademais, 0s gestores perceberam que o uso de tecnologias instrucionais poderia
incrementar o processo de aquisicdo de conhecimento nas organizacdes (Borges-Andrade,
2006).

Uma tecnologia instrucional pode ser definida como um conjunto de principios e
prescricdes capazes de propiciar ao individuo, oportunidades de aquisicdo ou
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS), bem como a sua retencao.

A abordagem de sistemas instrucionais utiliza como referencial o modelo sistémico e
propde que as acOes de treinamento sdo formadas por trés subsistemas interligados e
coordenados entre si: O primeiro subsistema é a avaliagdo de necessidades de treinamento
definido como a descri¢do das lacunas de competéncias ou repertério de CHAs no trabalho.
Ele tem como principal objetivo diagnosticar ou prognosticar necessidades de TD&E,

geralmente no nivel individual.
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O segundo subsistema de planejamento e execugdo tem como principal objetivo
transformar as necessidades de treinamento em objetivos instrucionais, detalhando as
condicdes, desempenhos, critérios e objetivos que devem ser alcancados pelo treinamento. O
ultimo subsistema, a avaliacdo de treinamento, é o principal responsavel pelo provimento de
informagdes que garante a retroalimentacdo do sistema e o aperfeicoamento constante do
sistema de TD&E (Borges-Andrade, 2006). O modelo pode ser visualizado por meio da

Figura 1.1, a seguir.

planejamento .

revisao 1
execucao .
revisao
avaliacao _
_______________________ revisao. ..

Figura 1.1 — Estagios de desenvolvimento da tecnologia instrucional com base na abordagem de sistemas.
Fonte: Adaptado de Borges-Andrade (2006).

Uma avaliacdo de necessidades de treinamento deve identificar previamente em que
condigdes os CHAs ensinados por meio do treinamento serdo demonstrados na organizagéo,
pois se corre 0 risco de que 0s egressos ndao possam aplicar a aprendizagem por falta de
condicdes propicias para demonstrar 0s novos conhecimentos.

Para o desenvolvimento de modelos de avaliagdo de necessidades que levem em conta
os diferentes niveis de andlise e incluam as variaveis de contexto deve-se: definir em quais
niveis de analise (individual, tarefas e individual) se dara a avaliagdo de necessidades, fatores
de contexto e suporte organizacional ao desempenho, bem como selecionar ou criar medidas

compativeis com o nivel da andlise.
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A segunda parte da elaboracdo de um treinamento é o desenho instrucional e diz
respeito a elaboracdo do curso propriamente dita. Nessa parte a descricdo de necessidades de
treinamento e as lacunas de competéncias sdo transformadas em objetivos instrucionais
descritos em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes; que se deseja observar no
comportamento do participante do curso apés o fim do treinamento.

Os objetivos instrucionais nada mais séo do que descri¢do dos resultados esperados de
aprendizagem. O planejamento é a criacdo ou a escolha das situacGes que irdo induzir a
aprendizagem desses CHAs. E nessa parte do planejamento que a modalidade do treinamento
é escolhida e o perfil dos participantes é analisado de acordo com as suas caracteristicas
funcionais e profissionais, além das discrepancias de competéncias ou necessidades de
treinamento.

As caracteristicas da clientela também levam em consideracdo fatores como a auto
eficacia que pode ser definida como o que o individuo pensa a respeito das suas capacidades
para obter sucesso em suas realiza¢des; a motivacdo para o treinamento que avalia o grau de
esforco despendido pelo individuo para assimilar os contetdos e transferi-los para o trabalho,
bem como valor atribuido ao treinamento (Abbad, Zerbini, Carvalho & Meneses, 2006).

Também sdo consideradas as caracteristicas demograficas como: género, faixa etaria,
nivel de escolaridade, estado civil entre outras. Apds todas essas andlises é avaliada a
viabilidade de realizacdo do curso e as alternativas para a sua montagem.

Como ultimo subsistema de TD&E esté a avaliacdo do treinamento, que compreende a
coleta sistematica de informacgdes descritivas, necessarias aos julgamentos sobre sua
eficiéncia e eficacia. Essa coleta e posterior julgamento tém como principal objetivo tornar
efetivas as decisOes relacionadas a selecdo e aprimoramento das atividades de treinamento.

Entre suas razdes, destaca-se a necessidade de tornar eventos de treinamento capazes
de provocar modificacbes na organizacdo. Em geral, é durante a avaliacdo que o0s
treinamentos, seus resultados e possiveis mudancas organizacionais dele decorrente s&o
discutidos. Entretanto, essas analises poderiam ser realizadas durante a ANT, pois é uma
grande oportunidade para discutir os treinamentos e seus eventuais papéis na mudanca
organizacional, além argumentar a favor do desenvolvimento de sistemas de treinamento bem
desenhados e antecipar as possiveis falhas na sua realizacao.

Eventos de treinamento envolvem diversas atividades de pesquisa como: analise de
tarefas, analise sistematica de necessidades de treinamento, planejamento do treinamento que

vai desde a viabilizagdo dos recursos necessarios, até a anélise do perfil da clientela e por fim
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a criacdo de parédmetros confiaveis para uma avaliacdo e posterior retroalimentacdo do
sistema.

Além disso, é necessario avaliar quais os fatores externos e internos que podem
interferir na expressdo de competéncias no trabalho e na aplicacdo dos novos conhecimentos
adquiridos. O profissional da area de treinamento tem como tarefa lidar com as relacGes
interpessoais no ambiente de trabalho, administrar os recursos, interpretar as metas e objetivos
da instituicdo transformando-0s em objetivos dos treinamentos.

Ha a necessidade para tanto que os profissionais dessa area realizem seu trabalho de
maneira técnica e sistematizada de forma a realizar a¢cdes que tenham objetivos claramente
definidos e possam ser avaliados de maneira objetiva.

Deve-se iniciar um treinamento avaliando o que o individuo necessita aprender para
atingir os objetivos que a organizacdo almeja devendo o elaborador se pautar em necessidades
reais dos participantes e ndo apenas no que gosta de fazer ou no que os empregados desejam
(Abbad, Zerbini, Carvalho & Menezes, 2006).

De acordo com Borges-Andrade (1986) uma tecnologia instrucional deveria ser
formada por elementos coordenados entre si que deveriam funcionar de maneira organizada
oferecendo alternativas eficazes, mesmo quando novos problemas se apresentassem.

Ainda hoje, de acordo com Abbad e colaboradores (2006), a avaliagdo de necessidades
de treinamento é desenvolvida com foco nos contetdos ou conhecimentos e ndao no que é
esperado do empregado apos a realizacdo do evento de aprendizagem. Dessa maneira ndo ha
um diagnoéstico do desempenho a ser observado e menos ainda da discrepancia entre o que se
faz e 0 que se deveria fazer.

A etapa posterior de planejamento do curso tem poucas chances de sucesso se ndo
houver um diagnostico criterioso das necessidades de treinamento. Dessa maneira esses
treinamentos costumam ser planejados com foco na execucdo e nao no produto, além de
relatar o que se espera do instrutor e ndo no desempenho que se deseja desenvolver no
aprendiz.

A tecnologia instrucional, se utilizada de maneira adequada servira para que 0s
empregados apresentem um dominio global das tarefas abrindo uma gama de opcbes de
realizacdo do seu trabalho, um maior poder de participacdo e tomada de deciséo propiciando
um melhor desempenho e desenvolvimento de um estilo de gestdo mais democratico por parte

da empresa (Borges-Andrade, 2006).
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A etapa de avaliacdo de necessidades de treinamento, de acordo com essa visdo é de
suma importancia para o planejamento da acéo de treinamento. Ela é baseada na discrepancia
entre o que € esperado e o que o empregado realmente desempenha. O uso de diversas fontes
(empregados, chefia, instrutores) para a elaboracdo dessas necessidades possibilita que o
trabalho seja o mais adequado tanto as necessidades dos empregados quanto as da
organizacdo (Abbad & Mouréo, 2012).

A etapa seguinte refere-se a formulacdo dos objetivos dos treinamentos que devem ser
relevantes para o trabalho e para a carreira dos empregados que serdo treinados. A incluséo
desses objetivos em hierarquias de aprendizagem pode ocorrer simultaneamente a sua
formulacéo.

Rodrigues Janior (2007) ressaltam que hierarquias ou taxonomias de aprendizagem
podem ser entendidas como conjuntos de habilidades intelectuais descritas de forma
decrescente, de acordo com o seu nivel de complexidade formando estruturas formadas por
organogramas em que cada objetivo é uma unidade componente podendo ser descritas como
classificacbes de desempenhos humanos ou capacidades, levando em consideracao a natureza
desses desempenhos, capacidades e processos de aprendizagem pertencentes a ele e as
condicBes necessarias para que ocorra a aprendizagem.

Os instrumentos de medida podem ser construidos com 0 apoio das taxonomias de
aprendizagem e aplicados em pessoas, grupos e equipes que necessitam desenvolver essas
competéncias independentemente do cargo que ocupam ou das unidades que estdo lotadas. De
acordo com essa hierarquia a aquisi¢do de habilidades mais simples facilitaria a aquisi¢do de
habilidades mais complexas, podendo assim indicar a sequéncia na qual os objetivos devem
ser ensinados. A classificagdo dos objetivos, em termos de uma taxonomia simplifica a
compreensdo dos processos de aprendizagem e da variedade e complexidade dos
desempenhos humanos que esses processos envolvem (Abbad & Mourdo, 2012).

A taxonomia de objetivos educacionais descreve a aprendizagem como um fenémeno
de varias facetas, envolvendo os dominios afetivo, cognitivo e em alguns casos o psicomotor,
interagindo entre si. De acordo com Rodrigues Junior (2007), baseado nos estudos de Bloom,
Engelhart, Furst, Hill & Krathwohl (1976) o dominio cognitivo compreenderia 0s
conhecimentos necessarios para realizacdo de determinada atividade, o dominio afetivo
compreenderia as atitudes e valores necessarias para atingir esses objetivos e o dominio

psicomotor se voltaria para as habilidades motoras.
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Apo6s o fim da formulacdo dos objetivos de um treinamento deve-se desenvolver a
elaboracdo de estratégias de ensino, podendo a tecnologia instrucional oferecer contribuices
relevantes. As estratégias de ensino devem levar em consideracdo: a sequéncia em que as
informacbes sdo ensinadas e as condicGes para que ela ocorra. A combinacdo dessas
informagdes permite elaborar planos instrucionais muito Gteis para a execucdo dos
treinamentos. A elaboracdo dos planos de treinamento deve se dar juntamente com instrutores
e especialistas em conteudo.

O ultimo estagio de desenvolvimento da tecnologia instrucional diz respeito a
avaliacdo, sendo esta a oportunidade para se discutir os objetivos do treinamento e atribuir
juizo de valor. Ela serve para retroalimentar o sistema, tomar decisdes sobre o que foi
realizado, além de discutir o seu papel como agente de mudanca organizacional.

Considerando esses conceitos a etapa de avaliacdo de treinamento compreende a
coleta sistematica de informacgdes descritivas e de julgamentos, a fim de tornar efetiva
qualquer decisdo relacionada a selecéo, ado¢do, valoracdo e modificacdo das varias atividades
instrucionais (Abbad & Mourdo, 2012).

E uma grande oportunidade para discutir os treinamentos, decidir como eles sero
estruturados e desenvolvidos, além de ser capaz de produzir indicadores confiaveis para a
etapa de avaliacdo, sendo essencial para execucdo de sistemas instrucionais, além de ser o

ponto de partida para a retroalimentacdo do sistema direcionando o seu carater integrativo.

1.2 Anélise de Necessidades de Treinamento: defini¢bes

A avaliacdo de necessidades de treinamento é um tipo especial de avaliacdo de
desempenho que serve para identificar desvios e discrepancias entre os desempenhos
observados e esperados dentro da organizacdo. Ela pode ser definida como a descri¢do de
lacunas dos CHAs no trabalho que objetivam diagnosticar e prognosticar necessidades de
TD&E (Abbad, Freitas & Pilati, 2006).

Esse tipo de avaliacdo deve fornecer subsidios a criacdo de solugdes eficazes de
treinamento. Com base nessa defini¢do, o processo de avaliagdo de necessidades deve incluir,
inicialmente, a definicdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos empregados
e, em seguida, a mensuracdo dos niveis em que o individuo domina esses conhecimentos,
habilidades e atitudes e da importancia de cada uma delas (Magalhdes & Borges-Andrade,
2001).
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A andlise de necessidades de treinamento pode ser considerada pelos profissionais e
pesquisadores da area um dos componentes mais importantes dos sistemas de educacéo
corporativa, uma vez que 0 sucesso das demais atividades (planejamento, execucdo e
avaliacdo de TD&E) depende fortemente da qualidade das informacdes geradas pela avaliacdo
de necessidades (Abbad & Mourdo, 2012).

Uma boa avaliagdo de necessidades de treinamento deve identificar: as condiges
necessarias e/ou suficientes para que um desempenho aprendido em eventos de TD&E seja
aplicado de forma eficaz e inteligente dentro do ambiente de trabalho de modo a permitir ao
profissional de TD&E afirmar com alguma segurancga que as discrepancias de desempenho e
lacunas de competéncias sdo de fato decorrentes a falta de CHAs. Mudancgas externas
(demografia, uso de tecnologias entre outras) e mudancas internas (novos arranjos, novos
objetivos etc.) geram necessidades de treinamento dentro das organizacdes que sdo
detectaveis por meio de avaliacdo do contexto (Abbad, Freitas & Pilati, 2006).

Considerando estes aspectos devemos salientar que a avaliacdo de necessidades de
treinamento deve incluir a analise do contexto externo e interno a organizacdo com a
finalidade de diagnosticar e propor soluc@es para as necessidades de desenvolvimento ou
aquisicdo de novos CHAS no trabalho. O contexto deve ser incluido nos seus diversos ambitos
(clientes, stakeholders, fornecedores e outros ligados a organizagdo), pois pode afetar a

organizacao em diferentes niveis.

1.3 Necessidades de treinamentos e suas relagdes com o contexto e suporte

A avaliacdo de necessidades de treinamento parte da suposicéo de que acdes de TD&E
devem estar alinhadas as estratégias organizacionais, e que sua eficiéncia e eficacia dependem
do clima e do suporte organizacionais. Nesse contexto, Abbad e colaboradores (2006)
sugerem que se leve em consideracdo esses aspectos antes de chegar a conclusdes sobre
avaliacdo de necessidades de treinamento.

O contexto como oportunidade ou restricdo deve ser entendido como estimulos
externos ao desenvolvimento de competéncias para a realizacdo de novos trabalhos que
dependendo da situacdo podem ser vivenciados como dificuldades por alguns e oportunidades
ou desafios por outros. O contexto como influéncia distal ao desempenho individual
entendido como a distribuicdo de recursos na organizacdo, praticas de gestdo de desempenho

e valorizacédo das contribuigdes do profissional.
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O contexto como influéncia proximal ao desempenho de individuos sdo aqueles
presentes no ambiente (unidade, grupo ou equipe) em que o profissional trabalha e que afetam
diretamente seu desempenho ou aplicacdo de novos CHAs no trabalho. As varidveis de
contexto antecedente se referem as condi¢des necessarias a ocorréncia do desempenho. Séo os
fatores externos sem os quais 0 desempenho ndo ocorre. As varidveis de contexto consequente
se referem aos efeitos provocados pelo desempenho no ambiente organizacional (Abbad &
Mourdo, 2012).

O suporte ao treinamento pode ser empregado para expressar condicOes
organizacionais favoraveis de trabalho e em alguns casos ao compromisso da organizagao
para com o individuo o que pode influir de maneira decisiva no sucesso de eventos de
capacitacdo. As variaveis de suporte ao treinamento dizem respeito a opinido dos
participantes, chefias e colegas de trabalho sobre o quanto ocorreu apoio fornecido pelo
ambiente tanto nos aspectos psicossocial como material para uso eficaz das novas habilidades
no trabalho.

De acordo com Abbad e colaboradores (2006) na realizacdo de eventos de capacitacdo
para a aprendizagem e aplicacdo dos CHAS € necessario que 0s participantes recebam apoio
da organizacdo, pois um treinamento por melhor que seja ndo é capaz de garantir a aplicacdo
de novas aprendizagens no trabalho, sendo assim, o apoio organizacional é condicdo
necessaria, mas ndo suficiente a aplicagdo de novas aprendizagens na organizacao.

O suporte organizacional é fator determinante para o sucesso ou fracasso de acGes de
TD&E. Portanto, é de suma importancia que o profissional de TD&E faca uma avaliacdo da
necessidade de treinamento levando em consideracdo a andlise prévia das percepcdes do
publico-alvo, do apoio a aprendizagem e a transferéncia de aprendizagem.

Para que o participante apresente um desempenho competente (atenda certos critérios
de exceléncia com muita frequéncia e por um periodo longo de tempo) € necessario que 0
individuo possa fazer, saiba/queira fazer e tenha suporte organizacional (Pilati, 2004). A

Figura 1.2, a sequir, ilustra as condi¢Ges necessarias ao desempenho competente.
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5 . competente
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Motuvaqpes,_ metas, I Querer fazer
aspiragoes

Figura 1.2 — Condigdes necessarias para o desempenho competente.
Fonte: Pilati (2004).

Considerando a necessidade e a importancia de se analisar fatores contextuais e de
suporte foi necessario nesse estudo acrescentar uma escala que tinha por objetivo mensurar

fatores de contexto que poderiam influir no desempenho dos empregados.

1.4 Necessidades de treinamento: modelos e métodos de Andlise de Necessidades de

Treinamento

Taylor, O’Driscoll & Binning (1998) na sua revisdo de literatura apontam dois
principais tipos de abordagem de ANT existentes: a abordagem organizacao-tarefa-pessoa
(OTP) e a abordagem da analise de desempenho.

O primeiro modelo foi introduzido por McGhee & Thayer (1961), atraves do livro
“Training in Business and Industry” e considera a organizagdo como primeira fonte de
andlise devendo ser levados em consideracdo os objetivos e metas organizacionais para
estabelecer onde os treinamentos sdo necessarios (O). A analise seguinte se d& no nivel de
tarefas e toma como referéncia os padrdes estabelecidos de desempenho e requisitos de
conhecimento e habilidades (T). Por fim, é feita uma analise pessoal do ocupante do cargo

que serve para identificar quem deve participar do treinamento (P).
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De acordo com Menezes e colaboradores (2010) e baseado no modelo de McGehee &
Thayer (1961) a avaliacdo ocorre: (1) no nivel organizacional considerando que 0s programas
de treinamento devem estar alinhados a estratégias organizacionais; (2) no nivel das tarefas
em que o foco é na descricdo das tarefas de determinada atividade laboral e as condigdes em
que ela é realizada e; (3) na andlise individual em que o desempenho dos profissionais é
avaliado para identificar desvios, deficiéncias ou gaps que podem ser corrigidos por meio de
acOes de treinamento.

Como critica a0 modelo OTP pode-se destacar o fato dele oferecer poucas
informagdes sobre como escolher o melhor método e a fonte de coleta de dados para a analise
de necessidades de treinamento em cada nivel.

O modelo dos autores, embora ja tenha mais de 50 anos ainda é considerado atual em
relacdo a tematica de avaliacdo de necessidades de treinamento. Esse modelo ainda nem foi
testado na integra, uma vez que a maior parte dos estudos nessa area aborda a testagem apenas
no nivel individual ou de espagos ocupacionais, analisando de maneira muito menos
expressiva o contexto organizacional (Meneses & cols., 2009).

O segundo modelo de Mager & Pipe (1984) visa identificar as causas da discrepancia
de desempenho entre o esperado e o realizado. Sendo assim, a necessidade s6 surgiria quando
houvesse uma discrepancia de desempenho atribuida a uma lacuna de competéncia que
resultasse da falta de conhecimentos ou habilidades do ocupante do cargo.

Para esses autores as discrepancias que nao pudessem ser removidas por meio da
oferta de treinamentos seriam decorrentes de falhas no desempenho humano, causadas por
fatores ligados ao ambiente. Dessa maneira 0 modelo acaba negligenciando aspectos
situacionais e motivacionais, ndo permitindo analises mais abrangentes das necessidades de
treinamento. E considerada uma técnica bastante reativa.

Considerando as limitacGes dos modelos existentes até entdo Taylor e colaboradores
(1998) propuseram um modelo que integrava aspectos criticos das duas abordagens
predominantes (OTP — organizagéo, tarefas e pessoas e 0 modelo de analise de desempenho).

Para eles os treinamentos possuem dois focos: 1) foco em resultados que tem como
finalidade apoiar os objetivos organizacionais e alcancar os resultados pelo aprimoramento de
processos e tarefas e; 2) foco nas tarefas que tem por objetivo preparar os empregados para
desempenhar novas tarefas. Cada tipo de treinamento requer diferentes tipos de objetivos e
estratégias de avaliacdo e aparecem elementos das duas abordagens classicas de andlise de

necessidades de treinamento. O modelo pode ser visualizado por meio da Figura 1.3, a seguir.
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Figura 1.3 — Modelo de Taylor.
Fonte: O’Driscoll & Binning (1998).

Esse modelo estabelece ligagdes entre treinamento e resultados com a mediacéo de
conhecimentos, habilidades e comportamento no cargo com a interferéncia de variaveis
externas que influenciam essas ligaces. Além disso, exige a identificacdo dos resultados dos
comportamentos gque sdo criticos para a organizacao.

Os autores sugerem que existem diversos niveis de analise do qual se podem destacar:
o nivel individual que é composto por individuos, gerentes e especialistas, o nivel grupal em
que a andlise é focada no trabalho ou espaco organizacional e inter organizacional que aponta
para ocupacOes presentes em diversos niveis organizacionais para atingir resultados futuros
estratégicos, o que possibilita a deteccdo de necessidades emergentes.

Na descricdo do modelo as autoras propdem que quanto mais forte a ligacdo entre os
links 1, 3 e 5, maiores a possibilidades de se alcancar, por meio do treinamento, os resultados
desejados nos trés niveis analisados, tanto em discrepancias atuais como em necessidades
futuras de treinamento. As variaveis representadas pelos links 2, 4 e 6 devem ser consideradas
como variaveis que interferem no resultado final do treinamento.

Para identificar necessidades e oportunidades de treinamento que podem afetar os
resultados organizacionais devem ser seguidas trés condig¢des: (1) ao mudar o comportamento
no trabalho dos individuos, é esperada uma melhora nos resultados organizacionais

valorizados de modo que haja impacto no valor final do resultado em fungéo do trabalho do
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individuo; (2) ao modificar conhecimentos e habilidades dos individuos, é esperada uma
melhora no comportamento no trabalho de maneira que mudangas relevantes desse
comportamento sejam mudancas dos requisitos de conhecimentos e habilidades do individuo;
e (3) o treinamento é um meio viavel de aperfei¢oar conhecimentos e habilidades criticas.

Por fim, o modelo proposto amplia e sofistica a analise de necessidades de
treinamento, uma vez que, relaciona os efeitos do treinamento na mudanca de desempenho no
cargo e sobre resultados organizacionais, considerando ainda as variaveis externas que podem
influir sobre estes resultados, além de propor a utilizacdo de diversas metodologias que
incluem a adocdo de modelos correlacionais, equagdes estruturais e desenhos experimentais
de campo para testar as relagOes de causalidade entre os treinamentos e seus resultados.

No cenario nacional o ensaio tedrico realizado por Abbad & Mourédo (2012) indica que
a producdo intelectual na area de ANT ainda estava restrita a analises nos niveis do individuo
e das tarefas, com poucas pesquisas enfocando necessidades em niveis mais abrangentes
COMO grupos, equipes ou Macroprocessos organizacionais.

Apds essa revisdo as autoras propuseram um modelo de diagnostico de necessidades
de treinamento baseado em taxonomias de resultados de aprendizagem e com foco em
diversos niveis de andlise, uma vez que, as pesquisas em avaliagdo de necessidades,
encontradas nas revisdes da literatura ndo apresentavam metodologias capazes de detectar
necessidades de grupos, equipes e/ou processos organizacionais.

O modelo propde a investigacdo de necessidades em multiplos niveis, bem como a
definicdo e a construcdo de medidas compativeis com 0s respectivos niveis de analise,
aplicacdo de metodologias qualitativas e quantitativas de coleta e analise de dados e adocéao
de multiplas fontes de informacdo sobre as necessidades. O modelo proposto pelas autoras

pode ser visualizado por meio da Figura 1.4, a seguir.
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Figura 1.4 — Modelo conceitual de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento.
Fonte: Abbad e Mouréo (2012).

A primeira etapa do modelo propde a defini¢do dos objetivos da ANT e a avaliacdo de
necessidades no nivel da organizacdo. Apés a definicdo dos objetivos as autoras indicam que
€ necessario realizar uma pesquisa avaliativa que possibilite: a) a definicdo de construtos de
acordo com um modelo; b) listar indicadores de avaliacdo e escolher fontes de informacéo; c)
escolher fontes e instrumentos de medida; d) construir e validar instrumentos de medida; e)
escolher avaliadores; f) escolher procedimentos de coleta e analise de dados; g) coletar dados,
analisar os resultados e avaliar necessidades; h) relatar, divulgar e validar os resultados e i)
propor programas de TD&E compativeis com as necessidades.

O modelo indica, também, que devem ser considerados diversos contextos, a saber: (1)
contexto externo, pois essa analise é decisiva na identificagdo das competéncias
organizacionais necessarias ao enfrentamento de desafios e ameagas do ambiente externo das
organizagOes incluindo o comportamento dos stakeholders; (2) anélise da organizacao; (3)
andlise de processos por meio da aplicagdo de metodologias de analise de fluxo de atividades
ou de mapeamento de processos para identificacdo de necessidades inerentes comuns a todo o

processo; (4) anélise de grupos que serdo estudados; (5) analise dos individuos voltadas ao
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atendimento de objetivos pessoais e profissionais de aprendizagem, educagdo e
desenvolvimento.

O modelo visa a prospeccdo e hierarquizacdo de necessidades de treinamento e a
educacdo continuada por meio de curriculos e trilhas de aprendizagem e desenvolvimento. As
trilhas surgem como caminhos alternativos e flexiveis para desenvolver o crescimento pessoal
e profissional. Sua aplicagdo se da quando o individuo define um curso de acdo para o seu
crescimento pessoal de acordo com suas necessidades, pontos de partida e chegada e
integracdo com seu planejamento de carreira, 0 desempenho esperado, as competéncias que ja
possui e as que deseja desenvolver (Freitas, 2002).

A andlise da literatura da &rea vem demonstrando que a Psicologia enfoca 0s processos
individuais no nivel das tarefas e das pessoas desconsiderando muitas vezes niveis mais
abrangentes de avaliacdo como equipes e setores da organizacdo. Em contrapartida a literatura
da &rea de administracdo tem focado em macro processos organizacionais, visando um maior
alinhamento entre os processos de avaliagdo de necessidades e os resultados e objetivos da
organizacao.

Abbad & Mourdo (2012) ressaltam que ocorreram progressos nas pesquisas em
relagdo a avaliagdo de varidveis de contexto como fontes geradoras de necessidade e como
fatores restritivos ou interferentes na efetividade das agdes de TD&E em organizagdes.
Entretanto, esses avancos ndo parecem ter sido incorporados pelas organizagdes em suas
praticas de ANT.

Existem ainda inUmeras criticas as metodologias utilizadas nas pesquisas de Avaliacdo
de Necessidades de Treinamento, embora estas tenham se aprimorado nos ultimos anos. A
area ainda tem como grande desafio a articulacdo de necessidades de desempenho de
individuos, grupos e equipes e a inclusdo da anélise de fatores contextuais para elaboracao de
analises de treinamento mais fidedignas a realidade da empresa e de seus colaboradores.

Considerando os modelos citados, a crescente demanda por resultados organizacionais
e os elevados montantes que sdo investidos na area de treinamento, torna-se cada vez mais
necessario o desenvolvimento de técnicas e metodologias eficientes para um diagndstico
preciso das necessidades de treinamento dos individuos, grupos e equipes.

Nesse sentido os processos de avaliagdo de necessidades educacionais passam a ser
considerados importantes instrumentos de gestdo de aprendizagem. A partir de processos
dessa natureza, bem planejados e conduzidos, torna-se possivel aproximar as acdes

educacionais dos objetivos organizacionais, conferindo assim um carater estratégico as areas
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responsaveis pela promocdo e desenvolvimento humano em contextos organizacionais
(Meneses, Zerbini & Abbad, 2009).

A andlise de necessidades de treinamento sistematizada deve ser objetiva e com o
intuito de identificar necessidades organizacionais, considerando quais os fatores internos e
externos podem estar influenciando o surgimento de tais lacunas e se essas lacunas sao
sandveis com acles de treinamento, uma vez que, acdes de TD&E ndo resolvem problemas
contextuais e motivacionais dos empregados.

As necessidades de TD&E podem ser definidas em mdltiplos niveis de analise como:
nivel macro (organizacao), nivel meso (grupos e equipes) e nivel micro (individuos). No nivel
macro o foco deve ser nas competéncias genéricas ou transversais (necessarias a todos) e nas
replicaveis (necessarias a diversos processos organizacionais). O nivel de analise meso analisa
grupos e se foca em ocupaces, cargos, categorias profissionais e sujeitos que desenvolvem
atividades similares ou idénticas em um dado contexto sendo mais especifica do que as
anteriores. O publico-alvo é bem delimitado e mais facilmente identificavel, ja no nivel micro
(individuos) as necessidades tem foco na aspiracdo dos seus integrantes e nao
necessariamente no alcance dos objetivos organizacionais.

De maneira a realizar uma analise de necessidades de treinamento em diferentes niveis
recomenda-se iniciar o0 processo com trés tipos de analise: analise organizacional, anélise de
tarefas e andlise individual.

A analise organizacional é necessaria para alinhar as acdes de TD&E com a estratégia
organizacional da empresa. Essa andlise contempla véarias dimensGes da organizagdo
procurando desenvolver uma andlise do cenéario organizacional e competitivo, no qual a
empresa esté inserida e verificar mudancas na estrutura organizacional. E nesse momento em
gue sdo analisadas a missdo, visdo, planejamento estratégico da empresa e os valores
organizacionais.

Esta analise também tem como objetivo a identificagdo de vantagens competitivas,
inovacOes, reestruturacdes nos processos internos e no processo decisorio e hierarquico, a
andlise e incorporacdo de tecnologias, dimensionamento de quadro de pessoal, mudanca
cultural entre outras. Essa analise pode ser aplicada para processos especificos, para funcoes
dentro da empresa ou na empresa como um todo (Loiola, Bastos, Queiroz & Silva, 2004).

Existem varias fontes de informacao para que se possa fazer a analise de tarefas, entre
elas: a analise documental, a observacéo participativa, as entrevistas individuais e em grupo e
a técnica de incidentes criticos. A anélise documental consiste em uma analise sistematizada

dos documentos da organizacdo. Essa analise pode ser muito valiosa, uma vez que favorece a



39

observagdo do processo de maturacdo ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos,
conhecimentos, comportamentos, mentalidades e préaticas (Cellard, 2008).

As informacdes coletadas em uma andlise documental podem ser essenciais para a
avaliacdo de necessidades de treinamento, dessa maneira € muito importante que o
pesquisador colete dados sistematicamente por meio de roteiros de andlise e priorizando a
coleta de informagdes que servirdo como indicadores para a sua pesquisa.

A segunda etapa € a analise de tarefas, sendo direcionada para 0 mapeamento de
conjuntos de CHASs necessarios para a realizacdo adequada do trabalho pelos individuos. A
andlise de tarefas € um instrumento que permite uma descricdo precisa do que cada
profissional faz. Existem dois tipos de andlise de tarefas: a orientada ao trabalho em si, que
tem seu foco em tarefas especificas de determinada atividade; e a orientada a pessoa, que se
preocupa com as caracteristicas pessoais necessarias para um determinado trabalho (Spector,
2002).

De maneira tradicional esse tipo de analise visa identificar competéncias relacionadas
as atividades especificas de um determinado espaco ocupacional, porém a tendéncia mais
atual é que esse mapeamento gere efeitos sobre outras unidades organizacionais e que se
identifiguem CHAS necessarios também as unidades organizacionais e a organizacdo como
um todo.

O uso de entrevistas na analise de tarefas é um importante instrumento, pois é uma
alternativa menos onerosa e que demanda menos tempo do que a observacao participativa. As
entrevistas tambeém possibilitam ao pesquisador conseguir as analises das atividades do cargo
ocupado pelos entrevistados de maneira sistematizada, desde que o pesquisador utilize um
roteiro de entrevista e domine as técnicas para a sua analise.

Uma técnica que também pode ser utilizada na analise de tarefas é a de incidentes
criticos. Ela foi proposta por Flannagan (1954) e tem como principal objetivo coletar
informacdes acerca do comportamento humano e facilitar as resolucdes acerca de problemas
praticos podendo ser aplicada individualmente ou em grupos focando-se nas situacgoes
extremadas que exemplificam as rotinas de trabalho, de maneira a obter registros de boa
execucao ou execucao insatisfatoria das tarefas, a descricdo de situacdes de sucesso e de
fracasso no trabalho.

A Ultima etapa é a andlise individual. Essa analise objetiva indicar as pessoas que
necessitam participar de a¢des educacionais. Ela pode ser feita avaliando se os colaboradores
apresentam 0s pré-requisitos necessarios em termos de CHAs necessarios ao bom

aproveitamento dos contetudos oferecidos nas acfes de treinamento. Para Menezes e
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colaboradores (2010) ndo reconhecer esses pré-requisitos implica na composicdo de turmas
completamente heterogéneas.

Um dos métodos amplamente utilizado para esse nivel de analise é o proposto por
Borges-Andrade & Lima (1983) que prevé que o processo deve incluir a definicdo das
habilidades esperadas do empregado, a mensura¢do dos niveis em que o individuo domina
essas habilidades e da importancia para o seu desempenho no cargo. A abordagem se baseia
na teoria dos papeis e se integra ao modelo de planejamento com base em objetivos.

Tal método propde o célculo do indice de prioridade geral de treinamento (Pg)
realizado por meio da aplicacdo de escalas de importancia e dominio de competéncias
previamente mapeadas nas quais o individuo responde o quanto acredita que determinada
competéncia seja importante para a sua atuacdo profissional e o quanto ele acredita que
domina essa competéncia. Ap6s a aplicacdo de um instrumento que avalie os valores
atribuidos as escalas de importancia e dominio da competéncia é realizado um calculo
baseado na discrepancia entre importancia e dominio que é capaz de estabelecer prioridades
educacionais.

Estabelecer essas prioridades é importante, uma vez que, ndo se pode partir da
premissa que todas as capacidades precisam ser desenvolvidas da mesma forma em todos 0s
individuos. Em um mesmo processo de trabalho, certos individuos precisardo desenvolver em
maior ou menor grau, algumas capacidades em comparacio a outros individuos. E necessario
chegar a um consenso relativo as competéncias que a maioria dos participantes necessita
desenvolver (Meneses, Zerbini & Abbad, 2009).

Essa etapa € de enorme importancia para a realizacdo de uma avaliacdo de
necessidades de treinamento bem sucedida. Uma boa avaliagdo de necessidades deve gerar
informacBes sobre os desempenhos a serem desenvolvidos em uma acdo educacional e

fornecer insumos para o processo de planejamento para as a¢oes de TD&E.

1.5 Necessidades de treinamento e competéncias: conceitos correlatos

O conceito de competéncias é de grande importancia ao se avaliar os métodos de
analise de necessidade de treinamento em TD&E e possui diversas defini¢gdes. Para Hoffman
(1999), competéncia pode ser entendida como um desempenho observével, cujo foco é na
tarefa a ser executada, seguindo um padrdo de qualidade do desempenho de pessoas,
conectado aos objetivos organizacionais incluindo os atributos subjacentes de uma pessoa,

cujo foco € nas entradas requeridas para que o sistema possa operar.
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Entre os principais conceitos de competéncia como citado em Dutra (2004) existem
pelo menos duas grandes correntes teoricas, a primeira defendida por americanos (Boyatzis,
1982; McClelland, 1973) que pressupBe que as competéncias sdo qualificacbes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela realizar determinado trabalho ou lidar
com uma dada situacdo. A segunda é representada por autores franceses (Le Boterf, 1999;
Zarifian, 1999) e associa competéncias ndo a um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as
suas realizacdes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz ou realiza
no trabalho.

Atualmente existe uma terceira vertente integradora das duas concepgdes anteriores.
Essa abordagem é defendida por Gonczi (1999), para quem a competéncia associa atributos
pessoais ao contexto em que sdo utilizados, isto €, ao trabalho que a pessoa realiza. A
competéncia é entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto de CHAS necessario para
realizar determinada atividade, mas também como o desempenho de uma pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizagOes
decorrentes desse trabalho (Carbone, Brandao, Leite & Vilhena, 2005).

Outra definicdo encontrada na literatura é a de Dutra (2004) que conceitua
competéncias como um conjunto de qualificacGes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
a pessoa possui para executar um trabalho com um nivel superior de desempenho, bem como
a capacidade real de entrega da pessoa (em termos de qualidade e complexidade) ao mobilizar
essas qualificacdes de maneira a contribuir para a efetivacdo das estratégias organizacionais.

Ainda de acordo com Guimardes, Bruno-Faria & Brandao (2003) os conceitos de
competéncia que possuem maior aceitagdao sao aqueles que consideram diversas dimensdes do
trabalho e buscam conciliar a competéncia a capacidade e ao desempenho.

Dessa maneira o conceito de competéncias quando aplicado as organizacdes e trabalho
pode ser interpretado em pelo menos dois niveis descritos a seguir: (1) macro nivel que
abrange toda a organizacao e; (2) micro nivel, que abrange equipes e individuos.

De acordo com Guimarées, Bruno-Faria & Brand&o (2003) as competéncias do macro
nivel envolvem as competéncias criticas e competéncias essenciais de uma organizagdo que
promovem a sua competitividade. No micro nivel, as competéncias envolvem aprendizagem e
comportamento individual, podendo ser classificadas ainda como competéncias técnicas e
gerenciais, emergentes (0 grau de exigéncia tende a crescer no futuro), declinantes (o grau de
importancia tende a diminuir no futuro), estaveis (permanecem relevantes em longo prazo) e

transitdrias (importantes durante um determinado periodo).



42

As competéncias organizacionais (as que se referem a organizacdo como um todo ou a
uma unidade) se subdividem ainda em: (1) basicas, que representam atributos necessarios ao
funcionamento da organizacdo, mas ndo sao distintivas em relacdo a concorréncia e, (2)
essenciais que sdo atributos de carater distintivo que diferenciam a organizacao das demais.

As competéncias essenciais ttm como definicdo ser um conjunto Unico e central de
insights e de formas de solucionar problemas que possibilitam & empresa criar alternativas
estratégicas de crescimento e lidar, mesmo que parcialmente, com seu ambiente. Pode ser
entendida ainda como um conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma
organizacdo a proporcionar um beneficio particular para os clientes mais do que uma
habilidade ou tecnologia isoladamente (Prahalad & Hamel, 1990).

Outra classificacdo que deve ser mencionada em relacdo a competéncia diz respeito as
competéncias genéricas que sdo aquelas comuns aos trabalhadores da organizacdo e garantem
a integracdo dos subsistemas organizacionais e as competéncias especificas que sao
competéncias técnicas exclusivas de determinadas unidades organizacionais e empregados.

De acordo com Guimardes e colaboradores (2006), considerando grande parte das
abordagens e o desenvolvimento humano dentro das organizagdes o conceito de competéncia
englobaria os seguintes aspectos: atributos individuais, conhecimentos, habilidades, atitudes,
motivacdo, crencas e comportamentos necessarios para 0 bom desempenho em uma tarefa.

Na area de TD&E o interesse se dd nas competéncias desenvolvidas a partir da
interacdo do individuo com o seu ambiente de trabalho ou aprendidas por meio de
treinamentos. Para garantir a eficacia de um treinamento é necessario considerar diversos
fatores entre eles: a aprendizagem do participante, o quanto este treinamento esta sintonizado
com os objetivos e metas organizacionais e também ao quanto o individuo consegue aplicar
essas novas competéncias no trabalho.

A revisdo de literatura realizada por Branddo (2006) analisa criticamente a producgéo
cientifica nacional sobre competéncias no trabalho. Foram pesquisados relatos de estudos
empiricos sobre o tema, publicados no periodo de 1996 a 2004 em importantes periddicos
brasileiros das areas de Psicologia.

Nesse estudo os autores constataram a predominancia de pesquisas que buscam
identificar competéncias relevantes a determinados papéis ocupacionais, bem como daqueles
que examinam a contribuicdo de processos de aprendizagem para o desenvolvimento de

competéncias.
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E comum a preocupacdo com a identificacio de competéncias que sdo necessarias a
atuacdo em um cargo ou papel ocupacional. Porém, ressalta-se que atualmente existe uma
tendéncia em se mapear competéncias em diversos niveis, especialmente as competéncias que
sdo inerentes a todos 0s membros da organizacéo e ndo mais se ater somente as competéncias
necessarias a funcdes ou papeis ocupacionais especificos.

A realizacdo de um diagndstico criterioso de competéncias torna-se fundamental para
subsidiar ndo so a estratégia da organizacdo, mas também uma gestao estratégica de pessoas.
Além disso, como destacam Loiola, Néris & Bastos (2006) é a capacidade de aprende que
promove o desenvolvimento de competéncias gerando impactos positivos sobre os resultados
e a competitividade das organizagoes.

De maneira a viabilizar a constatacdo desses impactos €& necessario que as
necessidades de treinamento sejam corretamente identificadas na mensuracdo dos gaps de
competéncias e o que falta para o alcance dos objetivos organizacionais. Para que iSso ocorra,
é necessario que seja realizado de um diagndstico criterioso de competéncias para subsidiar
ndo sé a estratégia da organizacdo, mas também uma gestao estratégica de pessoas, incluindo
as acOes de desenvolvimento (Guimaraes e cols., 2006).

Nota-se atualmente uma grande quantidade de organiza¢Ges que tem adotado o
modelo de Gestdo por competéncias que é definido por Branddo & Guimardes (2001) como
um modelo gerencial alternativo aos modelos tradicionais utilizados pela organizagéo que se
propGe a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar nos diferentes niveis
(individual, grupal e organizacional) as competéncias necessarias para atingir 0s objetivos
organizacionais.

N&o é o objetivo desse estudo aprofundar nos conceitos desse tipo de gestdo, porém
deve-se enfatizar as semelhancas e interfaces do conceito de competéncias e os estilos de
gestdo que tem sido utilizados na atualidade e como o processo de ANT é importante neste
tipo de gestéo.

Ferreira (2009) destaca que a realizacdo de um diagnostico criterioso de competéncias
torna-se fundamental para subsidiar ndo sé a estratégia da organizacdo, mas também uma
gestdo estratégica de pessoas, incluindo as ac¢bes de desenvolvimento, além disso, os métodos
de ANT e os conceitos de competéncias podem ter interface nos varios niveis de anélise.

No caso desse estudo buscou-se inicialmente realizar uma analise de competéncias
organizacionais genéricas e essenciais a todos os individuos. Essa analise visava também
mapear competéncias que pudessem estar surgindo na organizagdo, uma vez que esta passa

por diversas mudangas estruturais. Em um segundo momento, buscou-se realizar uma analise
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no nivel micro por meio da aplicacdo do método de analise do papel ocupacional proposto por
Borges-Andrade e Lima (1983), mas sem se ater a nenhum espaco ocupacional especifico.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura é importante por diversos motivos, entre eles podem ser
citados: a descri¢do dos avancos dos modelos tedricos e metodoldgicos sobre a Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT) nos ultimos anos e para a identificagdo de lacunas de
pesquisa existentes na area.

Para realizar essa revisao buscaram-se estudos empiricos nacionais e internacionais
que utilizassem metodologias sistematicas na avaliacdo de necessidades de treinamento por
meio da realizacdo de uma pesquisa em bibliotecas virtuais de nacionais e internacionais.

A revisdo bibliogréfica foi realizada entre os meses de fevereiro de 2012 e fevereiro de
2013 por estudantes de um grupo de pesquisa que objetivava realizar o levantamento de
artigos que tivessem como tema principal a avaliacdo de necessidades de treinamento, foram
utilizadas para tal busca as seguintes palavras-chave: tecnologia instrucional em treinamento,
sistemas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), avaliagdo de necessidades
de treinamento e avaliacdo de necessidades de aprendizagem.

O grupo era composto por seis participantes entre eles estudantes de Graduacao,
Mestrado e Doutorado da Universidade de Brasilia (UnB) dos cursos de Psicologia e
Administracdo. Foram pesquisadas nove bases de dados entre elas: Web of Knowledge, Ovid,
Proquest, Wiley Online Library, Emerald, PsycNet (American Psychological Association
(APA)), portal de periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) (Biblioteca Unb), Scielo e Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertacoes
(conforme o Instituto Brasileiro de Informagéo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT)).

As buscas foram auxiliadas por roteiros estruturados e matrizes de registro de
informac@es que foram compiladas em uma planilha de anélise de Excel. Foram selecionados
periddicos com avaliacdo cega por pares (Qualis B4 a Al) e divididos para posterior analise
do grupo.

Foram encontrados nas referidas bases ao todo 249 artigos sendo 199 considerados
validos, uma vez que, s6 foram considerados os artigos publicados em revistas cientificas.

Ao final desse levantamento foram selecionados 12 estudos entre artigos nacionais das
areas de administracdo, educacdo e psicologia da area de ANT para compor 0 corpo dessa
dissertagcdo, além de revisbes de literatura internacional (Goldstein, 1980; Wexley, 1984;
Latham, 1988; Tannebaum & Yukl, 1992; Salas & Cannon Bowers, 2001; Aguinis & Kraiger,
2009), textos classicos da area (Ostroff & Ford, 1989; Taylor & O’Driscoll, 1998), além de

dissertacOes e teses consideradas relevantes para a pesquisa.
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A revisdo da literatura esta dividida de acordo com os seguintes topicos: (1) principais
metodologias utilizadas na avaliacdo de necessidades de treinamento; (2) revisdo da literatura

internacional e; (3) revisdo e andlise da literatura nacional.

2.1 Principais metodologias utilizadas na Avaliacdo de Necessidades de Treinamento

Com a finalidade de realizar uma adequada avaliacdo de necessidades de treinamento,
devem-se desenvolver instrumentos que estdo de acordo com a realidade da organizacéo,
buscando colher informacbes que possam oferecer base para 0 processo de treinamento
(Magalhées & Borges-Andrade, 2001).

Abbad & Mourdo (2012) indicam que na area de avaliagdo de necessidades de
treinamento ha predominancia de metodologias mistas (quantitativas e qualitativas) para
realizacdo de avaliacdo de necessidades de treinamento.

De acordo com Strauss & Corbin (2008), a pesquisa qualitativa possui trés
componentes principais: os dados que podem vir de diversas fontes como entrevistas,
observacdes, documento, os procedimentos utilizados para interpretar e organizar os dados e
posteriormente a sua codificacdo e interpretacdo. A analise qualitativa de dados dispbe de
inimeros métodos de coleta de dados entre elas podemos citar: entrevistas, grupos focais,
analise documental, observacéo e analise de dados visuais (fotografia, video e filme).

No caso da avaliacdo das necessidades de aprendizagem, essa técnica é essencial para
explorar os dados no intuito de coletar informacg6es sobre 0s macroprocessos organizacionais,
quais as competéncias e conteidos que garantem o aprimoramento no trabalho e quem precisa
desenvolver essas competéncias.

Na abordagem quantitativa geralmente inicia-se com uma hipotese, confirmada ou
refutada com base em dados e em evidéncias obtidas por meios empiricos e aplicando aos
dados o raciocinio dedutivo. Hounsell & Winn (1981) apontam que uma pesquisa estatistica é
baseada mais em amostras da populacdo do que em estudos de casos isolados, 0 que permite
uma maior generalizagéo para a pesquisa.

A literatura brasileira tem indicado inimeros estudos (Borges-Andrade, 1983; Bruno-
Faria & Brandao, 2003; Vitalino, 2007) que utilizam metodologias mistas para realizar a
avaliacdo de necessidades de treinamento tanto em organizac6es publicas quanto privadas e

em diversos niveis.
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Esses estudos indicam que o uso das metodologias qualitativas para estudar o
fendmeno quase sempre estdo associados ao uso de alguma metodologia quantitativa e sdo
utilizadas principalmente para obter dados exploratorios a respeito da organizacdo e dos
individuos, sendo utilizadas em complementacdo a analise documental corroborando o que
recomenda a literatura (Siqueira, 2002; Abbad & Mouréo, 2012).

Outra andlise que o pesquisador deve estar atento ao realizar uma avaliacdo de
necessidades de treinamento é em relacdo ao grupo que esta sendo analisado e as técnicas
mais adequadas ao tipo de andlise que se quer realizar.

Diversas técnicas podem ser utilizadas em avaliagdo de necessidades de treinamento,
poréem qualquer que seja a técnica utilizada, sempre haverd limitagdes na representacdo de
todo um universo relativo ao fendémeno analisado, sendo algumas dessas limitacdes inerentes
ao proprio método sejam eles quantitativos ou qualitativos. Dessa maneira, convém ao
pesquisador realizar uma andlise inicial do seu campo de pesquisa, da quantidade de tempo e
de recursos que dispde e principalmente ao objetivo da sua pesquisa. No caso de pesquisas na
area de avaliacdo de necessidades de treinamento a literatura aponta que a utilizacdo de

técnicas mistas tende a ser uma boa alternativa.

2.2 Revisao da literatura internacional

Esse tépico do estudo visa contribuir para uma reflexdo acerca da literatura produzida
no cenario internacional em ANT a partir das revisdes de literatura realizadas entre os anos de
1980 e 2011 (Goldstein, 1980; Wexley, 1984; Latham, 1988; Tannebaum & Yukl, 1992;
Salas & Cannon-Bowers, 2001; Aguinis & Kraiger, 2009; Igbal & Khan, 2011) e de estudos
relevantes para a area (Ostroff & Ford, 1989; Taylor, O’Driscoll & Binning, 1998; Reed &
Vakola, 2006).

A primeira revisao de literatura da década de 1980 foi realizada por Goldstein (1980) e
indica que 0 modelo Organizacdo-Tarefa-Pessoa (OTP) proposto na década de 1960 ainda era
a principal referéncia para os estudos de ANT, ndo havendo estudos que considerassem
variaveis externas e variaveis preditoras nos resultados de treinamentos. Destaca-se como
grande contribuicdo dessa revisdo de literatura a apresentacdo de estudos que enfocavam na
abordagem de sistemas e sistemas instrucionais no planejamento de ac¢Ges de treinamento.

A revisdo seguinte foi realizada por Wexley (1984) e o autor constata que modelo
OTP, ainda era o mais amplamente utilizado por falta de um modelo que investigasse de

maneira mais eficaz onde, em que e quais eram as pessoas que deveriam ser treinadas dentro
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de uma organizacdo. Como contribuicdo o autor sugeriu uma agenda de pesquisa que
considerasse 0s niveis: organizacional, de pessoas e de tarefas, considerando fatores externos
na analise.

No nivel organizacional os avaliadores deveriam considerar 0s objetivos
organizacionais e como fatores externos poderiam influenciar na efetividade dos
treinamentos. Na andlise de tarefas foram apresentados novos métodos que investigavam
discrepancias entre os comportamentos que eram desempenhados e o desempenho esperado.
Para a analise de pessoas o autor ressalta um avanco metodoldgico, porém havia ainda o
dominio de técnicas de auto avaliacdo, sendo necessaria a construcdo de instrumentos que
pudessem considerar variaveis externas na analise.

Latham (1988) realizou a Ultima revisdo da década na qual fez algumas criticas ao
modelo proposto por McGehee & Thayer (1961) propondo um quarto nivel de analise
denominada analise demografica. Nesse nivel de anélise o autor ressalta a importancia de se
levar em consideracdo as caracteristicas socio demograficas, como sexo e idade para uma
avaliacdo mais consistente. Embora, o autor tenha chamado a atencdo para um ponto
importante que até entdo ndo se havia considerado na literatura, esse tipo de analise foi
incorporado ao nivel de analise individual, uma vez que, sdo caracteristicas inerentes ao
individuo ndo justificando a sua inclusdo em outro nivel de analise.

Ostroff & Ford (1989) propuseram o primeiro modelo de anélise multinivel da
literatura afirmando que a avaliacdo de necessidades de treinamento deveria fornecer
informacBes sobre que treinamento € necessario, qual o conteudo o treinamento deve ter e
qguem, dentro da organizacdo, precisa de treinamento em certos tipos de habilidades e
conhecimentos.

Com base nessas afirmacgdes os autores construiram um modelo multinivel de analise
em que é necessaria a especificacdo de construtos para cada nivel, além de se considerar o
desenvolvimento de teorias que especificam como essas variaveis se relacionam entre si e
com o sistema inteiro.

Para que isso fosse possivel seriam necessarias as seguintes etapas: (1) decompor o
sistema estudado em subsistemas ou niveis; (2) identificar as variaveis conceituais inerentes a
cada nivel; (3) operacionalizar as variaveis conceituais (4) interpretar a inter-relacdo de

variaveis no nivel de analise apropriado.
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A perspectiva de niveis também considera importante para ANT a questdo de suporte
organizacional para o surgimento e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAS), além do desenvolvimento de metodologias que mensurem 0s objetivos, ambientes
internos e externos, restri¢des situacionais, competéncias e clima organizacional.

A proposicdo desse modelo foi de extrema importancia para a rea de ANT, uma vez
que, na analise individual descreve as competéncias atuais dos trabalhadores e projeta quais
competéncias serdo necessarias no futuro. Essa analise envolve ainda a projecdo da ocupacgéo
e do numero de pessoas necessarias para ocupar posicdes importantes no futuro,
proporcionando uma visdo ndo sé diagndstica como prospectiva para as a¢des de treinamento.

A reviséo seguinte foi realizada por Tannenbaum & Yukl (1992) onde se ressaltou a
necessidade de integrar diversos niveis de analise e se apontou para uma forte caréncia de
estudos empiricos na area. Ele destaca que ocorreram poucos avancos desde a revisao
realizada por Latham (1988), embora tenham ocorrido avangos da metodologia € uma maior
preocupacdo com necessidades emergentes.

Apds a constatacdo de que os modelos predominantes para analise de necessidades de
treinamento continuavam sendo os propostos por McGhee & Thayer (1961) e Mager & Pipe
(1984) diversos autores ressaltaram a importancia das necessidades de mudancas e elaboracéo
de modelos que pudessem suprir as lacunas de necessidade de capacitacdo. A partir disso
Taylor, O’Driscoll & Binning (1998) realizaram uma analise da literatura das décadas
anteriores e propuseram um modelo de andlise de necessidades ja apresentado na
contextualizacdo tedrica. A novidade do modelo dos autores é que ele estabeleceu uma ponte
entre profissionais e pesquisadores na conducdo de ANT em organizacGes.

Na década seguinte Salas & Cannon-Bowers (2001) na sua revisdo de literatura
apontaram para avangos na area tanto da teoria quanto na maior quantidade e qualidade de
pesquisas empiricas, além do desenvolvimento de novas ferramentas necessarias para medir
as competéncias e habilidades necessarias e avaliar os treinamentos realizados. Fatores
contextuais e de transferéncia de treinamento comegam a ter maior importancia nas pesquisas.

O estudo enfatiza a analise organizacional como um importante passo no
desenvolvimento do desenvolvimento de uma andlise de necessidades de formacdo,
corroborando os achados de Tannenbaum & Yukl (1992), os autores apontam para uma maior
necessidade de estudos empiricos que enfoquem esse nivel de anélise.

No nivel de tarefas aponta-se para a utilizacdo de estudos que se baseavam em
ferramentas de analise de tarefas, papéis ocupacionais e cargos, porém haviam poucos estudos

no nivel de equipes e organizagdo. No nivel individual os autores apontam para a inexisténcia
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de estudos que abordem especificamente esse nivel de analise e destaca a importancia de se
levar em consideragdo as caracteristicas do publico alvo nas a¢bes de treinamento, de acordo
com o que ja havia sido preconizado por Latham (1988) na proposicdo da analise
demogréfica.

Considerando as frequentes mudancas no cenario organizacional que estavam
ocorrendo nessa década o estudo realizado por Reed & Vakola (2006) pode ser descrito como
um exemplo de aplicacdo de necessidades de treinamento em um momento de mudanca.

O estudo visava demonstrar como 0s processos de desenvolvimento da analise das
necessidades de treinamento poderiam influenciar na mudanca organizacional. A analise das
necessidades de treinamento € definida nesse artigo como o processo de recolher, acessar e
analisar dados para determinar as necessidades de treinamento para organizacdo visando
desenvolver planos apropriados que permitissem a provisdo de oportunidades de treinamento.

A pesquisa de Reed & Vakola (2006) realizou-se em um Conselho de Saude da Irlanda
que se encontrava em um estagio de transicdo de uma hierarquia burocréatica tradicional, com
um comando autocratico e gerencial para uma gestdo mais participativa. Os autores
realizaram entrevistas com gerentes, grupos com os funcionarios, aplicacdo de questionarios e
a criacdo de uma estrutura paralela de aprendizagem que é um método que utiliza mecanismos
para facilitar a inovacdo em organizacdes burocraticas.

Os autores relatam ao final da pesquisa que: o envolvimento de diversos interessados
no processo, a participacdo dos gerentes, o planejamento do processo alinhado com as
prioridades do servico e da organizacdo e o desenvolvimento do processo de cooperacao entre
as equipes trouxe inumeros ganhos para o processo de mudanca organizacional.

Outro estudo importante realizado nessa década foi a revisdo de literatura de Aguinis
& Kraiger (2009) que analisou artigos publicados em diversos paises com temas relacionados
aos beneficios do Treinamento e Desenvolvimento para os individuos, equipes, organizac6es
e sociedade. A revisdo foi feita de modo a listar os beneficios para as partes envolvidas e em
como o treinamento poderia ser desenhado, realizado e avaliado para que os beneficios
fossem maximizados.

Entre os beneficios dos treinamentos relacionados ao desempenho no trabalho foram
encontradas correlagbes positivas em diversas variaveis diretas como: inovagéo,
conhecimento tacito, habilidades técnicas e em variaveis indiretas como: comunicacéo,
planejamento e coordenacdo de equipes. Observou-se também que o treinamento pode afetar

o0 conhecimento estratégico, definido como saber quando aplicar um conhecimento especifico.
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Foram encontrados outros beneficios que ndo estavam necessariamente relacionados
ao trabalho como o bem estar individual e de equipes se estendendo para treinamentos
destinados a gerentes e lideres. Os estudos existentes indicavam como variaveis relacionadas:
0 método que o treinamento era realizado, a habilidade ou tarefa treinada e a medida utilizada
para atingir a efetividade. Como outros beneficios relacionados podem ser citados: o
desempenho organizacional (efetividade, produtividade), a reducdo de custos, a qualidade e
quantidade dos produtos/servicos, a rotatividade e a reputacdo da organizacao.

Os beneficios para a sociedade, em geral, estavam ligados ao desempenho econdmico,
pois alguns estudos relacionaram 0 custo do treinamento e o0 impacto deste na
macroeconomia, indicando um ganho para as empresas e paises que investiam no seu capital
humano. Como reconhecimento dos beneficios provenientes da utilizacdo das politicas de
TD&E muitos paises passaram a adotar politicas nacionais para encorajar o desenho e
realizacdo de politicas de treinamento com o objetivo de melhorar o capital humano
relacionado a prosperidade econémica.

Alguns estudos analisados pelos autores demonstraram que a realizacdo da avaliacdo
de necessidades de treinamento, auxilia a escolher os objetivos adequados para treinar, além
de assegurar que os treinandos estdo prontos para participar maximizando assim os efeitos do
treinamento.

A Ultima revisdo de literatura a ser analisada é a de Igbal & Khan (2011). Nesse
trabalho os autores relataram o crescimento da area e como 0s conhecimentos estdo sendo
utilizados. Para realizar essa analise da literatura os autores dividiram o método em quatro
etapas: a primeira selecionou termos adequados para pesquisa como treinamento,
necessidades de treinamento, analise de treinamento e analise de necessidades de treinamento,
posteriormente foram realizadas buscas em bases de dados internacionais, foi feita uma
filtragem inicial dos artigos com base na sua relevancia e por fim, outra filtragem baseada na
disponibilidade desses artigos.

A partir dessa revisdo 0s autores construiram um quadro que retratava as ligagdes
entre a avaliacdo de necessidades de treinamento e nove principais &reas dentro da gestdo e
desenvolvimento, a saber: planos de treinamento, estabelecimento de metas, desenvolvimento,
desenvolvimento de funcionérios, gestdo de mudanca, gestdo de conhecimento, gestdo de
desenvolvimento de carreira, CHAs, motivacdo para o aprendizado, rentabilidade e avaliacdo

de desempenho.
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Os autores também buscaram evidéncias entre essas areas e a ANT que pudessem
predizer (antecedentes) ou explicar (posteriores) a efetividade dos treinamentos. Esses dados
contribuiram para mostrar a expansdo e os diferentes usos de uma avaliacdo de necessidades
de treinamento, o que se torna mais um dado para encontrar solu¢des nos diversos contextos
organizacionais.

O estudo foi mediado por duas questdes indutoras principais: (1) Para que serve a
analise de necessidades de treinamento?; e, (2) Quais sdo os multiplos usos para essa analise?
A primeira questdo se refere a uma analise mais conceitual e a segunda busca a ligagcdo do
conceito com as demais &reas investigadas, provocando o surgimento de outras questbes
menores.

Ao finalizar a busca nas bases de dados foram encontrados 453 artigos que apds passar
pelos filtros totalizaram 79 artigos analisados, além de alguns livros e capitulos de livros
relevantes para a area. Ao final dessa primeira anélise o autor categorizou a quantidade de
artigos por local onde foram publicados, tipos de estudo e areas de publicacdo. Destaca-se a
predominancia de artigos empiricos produzidos nos Estados Unidos e Inglaterra.

Para responder a primeira pergunta os autores criaram um quadro conceitual com
diversas definicbes de ANT, entre elas ressalta-se a de Triner e colaboradores (1996) que
definem a ANT como um paradoxo para atender a necessidade antes de determinar o que é
essa necessidade, dessa maneira ele propde o uso do termo “analise de requisitos” que pode
ser entendido como necessidades e avaliacBes que ajudam a determinar se a formacéo € a
solucdo ou parte da solucdo para atender a necessidade. Uma vez definido o porqué da
formacao é estabelecida uma anélise de requisitos para determinar o que, quando, onde, e qual
a formacédo que pode ser melhor para o empregado. Percebe-se ai um avang¢o no sentido de
entender o contexto antes de se propor um treinamento para o empregado.

A partir dessas ideias os autores propde um novo modelo de ANT que pode ser
visualizado por meio da Figura 2.1, a seguir. O modelo proposto visa estabelecer ligacdes
entre a ANT e os demais subsistemas de gestdo de pessoas de maneira a responder a segunda

guestdo indutora do estudo.
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Figura 2.1 — Modelo conceitual-antecedentes e resultados da Avaliagdo de Necessidades de Treinamento.
Fonte: Igbal e Khan (2011).

O modelo proposto possui trés componentes: antecedentes, ANT, e resultados,
apresentando onze proposi¢des que relacionam o processo de ANT, antecedentes e
consequentes interligados com os demais subsistemas de gestdo de pessoas. As proposi¢oes
sdo enumeradas a seguir: (1) identificar necessidades atuais e emergentes para elaboracdo dos
planos de capacitacdo; (2) identificar as necessidades que sdo sanaveis via treinamento; (3)
prover informac@es para problemas ndo sanaveis por meio de treinamento; (4) gerar mudanca
organizacional a partir da identificacdo de necessidades ndo sanaveis via treinamento; (5) usar
as informagbes para o desenvolvimento de carreiras; (6) identificar necessidades que
ajudassem a desenvolver os CHASs nos participantes; (7) identificar necessidades que podem
interferir no nivel motivacional dos empregados; (8) justificar os custos dos treinamentos; (9)
importancia dada a ANT pelos empregados; (10) aumento da sua utilidade; (11) utilizacéo das
avaliacdes de desempenho para retroalimentar o sistema.

Ao final do estudo os autores sugeriram diversas areas que deveriam ser relacionadas a
ANT entre elas: insumos e produtos; resultados a curto e longo prazo; CHAs especificos,
stakeholders, além da criacdo de novas metodologias que pudessem aumentar a integracéo e
utilidade da ANT.
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Ao final dessa revisdo percebe-se que a producdo da &rea, ainda é marcada por
andlises no nivel individual e de tarefas baseadas no modelo O-T-P e a maior parte dos
modelos ndo foi testado na integra. Apesar disso, nota-se que desde a revisao realizada por
Latham (1998), houve uma maior preocupacdo em considerar os fatores contextuais nas
andlises, passando por Taylor, O’ Driscoll & Binning (1998) que enfatizaram a importancia
da ligacdo entre treinamento e resultados organizacionais, ligagdo essa que poderia trazer
aumento de produtividade e qualidade nos servicos, finalizando com o moderno modelo de
Igbal & Khan (2011) em que se propdem diversas ligagdes possiveis para ampliacdo do uso
da ANT no processo de gestdo e desenvolvimento de pessoas.

Dessa maneira houve uma evolugdo com o crescimento de estudos empiricos na area e
o0 desenvolvimento de novas metodologias, além da andlise de diversas varidveis nos

contextos estudados.

2.3 Revisao e analise da literatura nacional

Este tdpico tem por objetivo revisar e analisar a literatura da area de ANT no ambito
nacional entre estudos cléassicos, empiricos, dissertacdes e revisdes da literatura selecionados
nos bancos de dados das bibliotecas virtuais e indicados como relevantes para a area
(Nogueira, 1982; Borges-Andrade & Lima, 1983; Borges-Andrade & Abbad 1996; Magalhaes
e Borges-Andrade, 2001; Bruno-Faria & Branddo, 2003; Teixeira & Morrison, 2004; Moura
& Bittencourt, 2006; Vitalino, 2007; Ferreira e cols., 2009, Ferreira, 2009; Campos, 2012;
Ferreira & Abbad, 2013) publicados entre os anos de 1982 e 2013.

A primeira revisao de literatura analisada foi a proposta por Borges-Andrade & Abbad
(1996), a revisdo dos autores corrobora as pesquisas internacionais das décadas de 80 e 90
apontam para uma maior producdo de artigos que avaliam a ANT no nivel de tarefas e
individual, além de pouco progresso na analise em outros niveis como o organizacional.

Os autores revisaram artigos publicados entre 1980 e 1993, em periodicos nacionais
totalizando 55 artigos e puderam concluir que 0s anos mais produtivos na area se deram entre
1982 e 1989, tendo uma queda nos anos seguintes. As areas que mais produziram sobre o
assunto foram Psicologia e Educagéo.

Na deécada de 1980 ha relatos sobre o desenvolvimento de pelo menos duas
metodologias no nivel de analises de tarefa, realizados por Nogueira (1982) e Borges-Andrade
& Lima (1983).



55

Segundo Abbad (1999) o primeiro instrumento de identificacdo de necessidades de
treinamento foi construido e validado cientificamente por Nogueira (1982), ele construiu e
validou um instrumento denominado Escala de Identificacio das Necessidades de
Treinamento (EINT), constituido por nove fatores que agruparam 44 itens a serem avaliados
em uma escala de cinco pontos (1 - 5), em que o menor valor indicava nenhuma necessidade e
0 maior valor indicava maior necessidade.

O segundo método foi proposto por Borges-Andrade & Lima (1983) e propde o
calculo do indice de prioridade geral de treinamento realizado por meio da aplicacdo de
escalas de importancia e dominio de competéncias previamente mapeadas nas quais 0
individuo responde o quanto acredita que determinada competéncia seja importante para a sua
atuacdo profissional e o0 quanto ele acredita que domina essa competéncia.

A partir da resposta a essas escalas o0 autor propde uma férmula para calcular quais sao
as prioridades de treinamento para aquele plblico alvo. Esse indice foi chamado de Indice de
Prioridade Geral de Treinamento (Pg) e o seu célculo se da pela média de todos os individuos
em cada competéncia medida. Conforme Borges-Andrade & Lima (1983), a férmula pode ser

expressa da seguinte maneira:

Pg = [ (3-D)]
n

(2.1)

Onde:

Pg = prioridade geral de uma habilidade, numa escalade 0 a 9.

| = importancia da habilidade, julgada pelos respondentes numa escala de 0 a 3.
D = dominio da habilidade, julgada pelos respondentes, numa escala de 0 a 3.

n = ndmero de respondentes.

O método de anélise do papel ocupacional proposto pelos autores ainda tem sido
utilizado com frequéncia nas pesquisas nacionais e serviu como base para realizacdo desse
estudo, pois facilita a priorizagdo de competéncias a serem treinadas. Apo6s a avaliagdo de
necessidades de treinamento e analise das discrepancias deve-se avaliar a natureza do

desempenho envolvido em cada necessidade e em que condi¢des ele deve aparecer.
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De acordo com Borges-Andrade (1986) existem diversas razdes para se avaliar as
necessidades de treinamento com base na analise do papel ocupacional, pois esse tipo de
analise aponta para o que é relevante treinar, focaliza sua atencdo em desempenhos e
proporciona aos seus participantes envolvimento politico com os seus resultados.

A revisdo seguinte foi realizada por Abbad, Pilati & Pantoja (2003) por meio da
analise da literatura publicada no periodo de 1998 a 2001, utilizando a base de dados nacional
e internacional, além da biblioteca virtual do Conselho Federal de Psicologia. Observou-se
gue em pesquisas nacionais houve predominancia de artigos utilizando o delineamento
correlacional e como métodos para coletas de dados a observacao direta, analise documental e
entrevistas, além disso, varidveis externas comegaram a ser incorporadas de maneira mais
frequente aos estudos.

Os autores ressaltam que o método de analise do papel ocupacional continua a ser
amplamente utilizado nos estudos nacionais, mas as variaveis externas passam a desempenhar
um papel de maior relevancia nas acbes de treinamento, além disso, o conceito de
competéncias em termos de CHAs passa a ser mais frequentemente utilizado.

Entre os estudos escolhidos para serem analisados no &mbito nacional entre os anos de
2001 e 2013 destaca-se o de Magalhdes & Borges-Andrade (2001). Os autores desenvolveram
uma metodologia de avaliacdo de necessidades de treinamento que incluia o conceito de
atitudes. Além disso, buscaram avaliar a relacdo entre a auto avaliagdo e algumas variaveis
preditoras como tempo de trabalho, emprego anterior, género, estado civil, escolaridade e
idade.

Os autores desenvolveram questionarios, de acordo com o0 método de analise de papel
ocupacional, divididos em uma escala dupla que variava de 0 a 4 e composto por 34 itens que
se subdividiam da seguinte maneira: 11 itens para conhecimento, 15 itens para habilidades e 8
itens para atitudes.

Os mesmos questionarios foram aplicados em 898 bancarios e seus supervisores
imediatos. Na primeira escala o respondente julgaria a importancia destes itens
(conhecimentos, habilidades e atitudes) para o bom desempenho da funcdo. Na segunda
escala, o respondente julgaria a quantidade de determinado conhecimento ou habilidade ou
atitude ja existente para desempenhar a funcdo. Os autores também investigaram a existéncia
de correlagéo entre auto e heteroavaliacdes de necessidades de treinamento.

Magalhdes & Borges-Andrade (2001) concluiram ao final do estudo que os resultados
sugeriram que a metodologia era adequada para analisar necessidades de treinamento. Além

disso, os autores encontraram a existéncia de correlagdo significativa entre auto e hetero-
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avaliacdo de necessidades de treinamento, mas ressaltam uma maior tendéncia por parte dos
supervisores a apontar maiores necessidades de treinamento, em seus subordinados, do que as
auto avaliacOes destes mesmos.

Os autores encontraram ainda variaveis preditoras como: tempo de trabalho que
emergiu como a melhor preditora de necessidades de treinamento, tempo na funcdo, sexo,
escolaridade e emprego anterior. O estudo teve como uma das principais conclusdes que
experiéncias anteriores e tempo de trabalho contribuiram fortemente para o desempenho
satisfatorio (ou reducdo das necessidades de treinamento) das atividades inerentes a categoria
funcional pesquisada. Outra conclusdo importante € que existem correlagfes entre auto e
heteroavaliacGes de necessidades de treinamento, embora possam diferir quanto a intensidade,
dependendo de quem as julga.

O estudo foi importante na época, pois, foi o primeiro a considerar a mensuracao de
atitudes nas lacunas de competéncias, além disso, foi possivel estabelecer varidveis preditoras
para as necessidades de treinamento que foram encontradas por meio da aplicacédo de
questionarios.

O proximo estudo analisado foi o de Bruno-Faria & Branddo (2003) que teve por
finalidade elaborar um instrumento destinado a identificar competéncias profissionais
relevantes aos profissionais de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) de uma organizacéo
publica do Distrito Federal. Os autores realizaram a coleta de dados por meio de anélise de
documentos, entrevistas e técnicas de brainstorming e brainwriting.

A pesquisa se iniciou por meio da analise documental da instituicdo e posteriormente
elaboracdo de uma pergunta ampla a respeito das competéncias necessarias aos integrantes
daquela organizacdo. Para responder a essa pergunta foram realizados grupos e entrevistas
individuais em diversos segmentos da empresa para que 0s pesquisadores pudessem definir
um grande conjunto de competéncias necessarias aos empregados.

Apols essa fase inicial foram realizadas analises semanticas com quatro grupos
distintos de funcionéarios com diferentes graus de escolaridade, a fim de que se pudesse avaliar
se 0s itens estavam compreensiveis. Em seguida, os itens foram submetidos a anélise de
juizes, especialistas da area de treinamento, para avaliar se os itens mediam aquilo que se
propunham.

Depois dessas duas analises os itens que ndo se encaixavam nos padrdes foram
eliminados e 0s questionarios produzidos e validados por critérios estatisticos. Percebeu-se
nesse estudo um grande cuidado em relacdo a descricdo do método e a sua testagem em

diversos niveis da instituicdo por meio da associacdo de entrevistas e grupos focais, além da
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analise documental. Apesar de o roteiro possuir apenas uma pergunta, como esta era ampla
favoreceu a discussdo e interagdo dos participantes.

Os resultados apontaram que as competéncias profissionais descritas pelos
pesquisadores no questionario foram consideradas muito importante para 0 bom desempenho
no trabalho da categoria estudada,, além de serem identificadas competéncias que
necessitavam de desenvolvimento por meio de agOes de aprendizagem.

O trabalho de Teixeira & Morrison (2004) buscou analisar o desenvolvimento dos
empresarios em empreendimentos de pequeno porte do setor hoteleiro enfocando o processo
de aprendizagem por meio da analise das competéncias percebidas como necessérias ao
desempenho dos negdcios, das necessidades de treinamento, de como esses empresarios
percebiam o seu aprendizado e de como as redes de relacionamento interferiam no processo.

Para a sua coleta o autor optou pela metodologia qualitativa, uma vez que, possuia
pouco conhecimento a respeito do seu campo de estudo. O pesquisador realizou 30 entrevistas
semiestruturadas, seguindo um roteiro que continha oito perguntas e buscava explorar o
campo do setor hoteleiro de uma determinada regido do Brasil. Os dados foram analisados por
meio de categorizacdo dos dados, divisdo de categorias e analise das frequéncias, indo de
encontro com o que propde a literatura da area.

O estudo de Moura & Bittencourt (2006) teve como propo6sito analisar as articulagdes
entre as estratégias e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, verificando como
ocorria a aprendizagem organizacional em gerentes. Para isso 0s pesquisadores inicialmente
realizaram uma andlise documental e procederam a essas analises com entrevistas
semiestruturadas que abordavam 0s seguintes temas: "OrientacBes Estratégicas",
"Competéncias Organizacionais”, "Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais" e
"Aprendizagem Organizacional”. As entrevistas foram gravadas, transcritas e posteriormente
analisadas com a técnica proposta por Bardin (2002).

A pesquisa de dados secundarios (analise documental) reuniu documentos internos e
externos a empresa e contribuiu para elucidar as orientacGes estratégicas adotadas, as
competéncias organizacionais e o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Pode-se notar
gue por se tratar de um estudo de caso, em uma amostra pequena (participaram trés diretores
do segmento gerencial de um laboratorio de médio porte) a realizacdo de entrevistas com
todos os participantes foi possivel.

Vitalino (2007), por sua vez, buscou verificar se professores dos cursos de licenciatura
de uma universidade estadual possuiam conhecimentos suficientes para incluir alunos com

necessidades especiais em suas atividades académicas, identificar se estes professores
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percebiam a necessidade de participar de um programa de preparacdo pedagdgica para essa
incluséo e de que maneira deveria se dar esta preparacao.

Para isso o autor dividiu o estudo em duas etapas: na primeira foi realizada uma
entrevista semiestruturada com oito professores, atuantes nos cursos de licenciatura, das areas
exatas, humanas e bioldgicas, que tinham experiéncia de coordenacdo de colegiado de curso
e/ou que ministravam as disciplinas consideradas pedagogicas das areas especificas que serviu
para subsidiar a segunda etapa que foi a construcdo de um instrumento de coleta dos dados em
forma de questionario que continha 17 questbes objetivas, porém havia um espaco que
permitia aos participantes a ampliacdo de suas respostas se assim o desejassem.

Os resultados indicaram que 84% dos participantes consideraram que nédo tinham
conhecimento suficiente para incluir alunos com necessidades de educacdo especial e 63%
dos participantes se interessaram em participar de um programa de capacitacdo para educacao
inclusiva. Foram tracados os temas de interesse dos participantes e as necessidades de
capacitacdo, bem como foram sugeridas as metodologias a serem utilizadas. Dessa maneira
possibilitou-se a organizacdo e 0 estabelecimento das diretrizes para capacitacdo desses
professores.

Um exemplo de estudo nacional que analisa o nivel de grupos (meso) foi o proposto
por Ferreira, Abbad, Pagotto & Menezes (2009). Os pesquisadores analisaram as
competéncias dos controladores de trafego aéreo ap6s a crise da aviacdo aérea brasileira
ocasionada pelo aumento do trafego aéreo sem a correspondente capacitacdo dos
controladores em habilidades como o dominio da lingua inglesa. O objetivo dessa pesquisa foi
identificar as necessidades emergentes e essenciais de treinamento em uma empresa publica
de grande porte.

Os autores empregaram técnicas qualitativas de coleta e analise de dados, pois
desejavam projetar necessidades de TD&E ainda ndo conhecidas. Apds a analise documental
a organizagdo foi caracterizada e foram formuladas questdes indutoras utilizadas na
identificacdo das necessidades organizacionais de treinamento. Uma das principais conclusoes
dos autores é o fato de que grande parte das competéncias ndo estava ligada a nenhum cargo
em especial, mas a varios atores organizacionais localizados dentro e fora da empresa.

Ferreira (2009) na sua dissertacdo buscou propor e aplicar um modelo tedrico-
metodologico de avaliagcdo de necessidades de treinamento em ambientes organizacionais. Na
sua revisao da literatura o autor revisou sistematicamente 49 artigos da area de avaliacdo de

necessidades de treinamento e constatou o que ja havia sido apontado na literatura de que ha
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pouca quantidade de artigos que enfatizam o nivel organizacional (macro) e uma
predominancia ainda pelo nivel individual (micro) de analise.

Houve emprego de técnicas qualitativas (grupos focais) e entrevistas para aprofundar
os resultados encontrados. A partir dai o autor prop6s um modelo que contemplava variaveis
de contexto interno e externo a organizacao, propés a aplicacdo de taxonomias de resultados
na descricdo de necessidades de treinamento compreendendo diferentes niveis de ANT.

O modelo foi testado parcialmente e o autor identificou competéncias genericas,
técnicas e replicaveis que culminaram na concepcao de um instrumento validado por juizes e
semanticamente.

Na pesquisa de Campos (2012) buscou-se descrever competéncias e identificar
necessidades de treinamento em contextos de empresarios juniores brasileiros por meio da
identificacdo de competéncias genéricas, analise do contexto, mensuracao de necessidades de
treinamento e avaliacdo da percepcdo de suporte. Foram usadas técnicas qualitativas de
andlise de dados (grupos focais e entrevistas individuais semiestruturadas), os dados foram
analisados com base na anélise de conteido e foram mapeadas 155 competéncias, habilidades
e atitudes dos empresarios juniores.

Essas competéncias foram testadas em uma amostra de 121 participantes de empresas
juniores e avaliadas em termos de importancia e dominio e célculo indice de Prioridade Geral
de Treinamento proposto por Borges-Andrade & Lima (1983). Foi possivel ainda identificar
fatores contextuais capazes de gerar necessidades de treinamento e restringir a manifestacédo
de competéncias em empresarios juniores considerando o seu contexto.

O ultimo estudo analisado foi a revisdo da literatura realizada por Ferreira & Abbad
(2013). Os autores selecionaram 51 pesquisas cientificas em bases de dados nacionais e
internacionais e utilizaram diversos critérios de analise como: pais em que foi realizada a
pesquisa, desenho da pesquisa e instrumentos e medidas analisadas, nivel de analise entre
outros.

Como principais resultados os autores destacaram diversas deficiéncias nas praticas de
avaliacdo de necessidades de treinamento como: pouco consenso em como medir
necessidades de treinamento; utilizacdo de métodos em sua maioria reativos que néo
consideram fatores contextuais e multiplos niveis de analise; lacunas na avaliacdo de
necessidades de treinamento e necessidade de definigdes tedricas.

Baseados nesses achados os autores sugeriram que a pratica de avaliacdo de
necessidades de treinamento deveria ser baseada exclusivamente em lacunas de competéncias

humanas mensuraveis em multiplos niveis de analise, ndo devendo se focar somente em
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espacos ocupacionais individuais, mas também em fatores contextuais internos e externos que
podem ser importantes no futuro.

Os autores apontam ainda para avancos metodologicos na area de ANT nas Gltimas
décadas, porém indicam o uso de técnicas mistas, baseadas em dados qualitativos e
quantitativos simultaneamente, além do emprego de desenhos mais robustos, como estudos
experimentais ou quase experimentais.

No Quadro 2.1, a seguir, sdo descritos os artigos e estudos analisados por ano de
publicacéo, quais as metodologias utilizadas pelos autores, os principais objetivos do estudo e

as suas contribuicdes para a area.

Quadro 2.1 — Descrigéo dos estudos nacionais analisados (continua).

Autores Grupo
estudado

Metodologia
utilizada

Objetivos Contribuigdes

Nogueira | Assistentes e Mista »  Construir e validar » Incluséo dos

(1982)

Supervisores

Entrevistas e
questionarios

um instrumento
para identificar as
necessidades de
treinamento de
supervisores de
uma instituicdo
financeira do
governo.

conceitos de
conhecimentos,
habilidades e
atitudes.

Uso de auto
avaliacdo e
heteroavaliacao.

Encontrou 10
fatores que
descreveram 101
situacdes
comportamentais.
Apds validacéo foi
construido um
instrumento piloto
de 60 itens que foi
respondido por 105
membros da
instituicéo.
Primeiro
instrumento
construido e
validado que se tem
noticia na literatura
nacional.
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Autores Grupo Metodologia Objetivos Contribuigdes
estudado utilizada
Borges- Funcionarios Mista Propor um método Englobaram a teoria
Andrade & da empresa de avaliacéo de de anélise de papeis e
Lima brasileira de necessidades de a abordagem de
(1983) pesquisa “Tempestade treinamento por sistemas
agropecudria cerebral” meio da andlise do .
(EMBRAPA) L papel ocupacional Criagdo de.uma
Questionarios metodologia
Construgdo e amplamente
validacdo de um difundida e utilizada
instrumento de na literatura nacional
necesscades de Possibilidade de
treinamento por priorizacao das
meio de analises ne(_:e55|dades de
estatisticas de treinamento
regressao;
Proposicéo do
calculo do indice de
prioridade de
treinamento
Borges- Revisdo da Qualitativa Realizar um Levantamento e
Andrade & literatura levantamento da analise descritiva da
Abbad producéo nacional producéo nacional
(1996) Aspectos de na area de Proposicéo de uma
contelido treinamento e .
desenvolvimento agenda,de pesquisa
entre o periodo de paraaarea
1980 e 1993
Magalhdes Caixas Mista Desenvolver uma Proposicao de uma
& Borges- bancérios e metodologia de nova metodologia na
Andrade seus avaliagdo de descricdo de
(2001) supervisores Mista necessidades de competéncias

Entrevistas e
questionarios

treinamento que
incluiu o conceito
de atitudes

Avaliar a relacéo
entre a auto
avaliagdo e a
heteroavaliacdo

Investigar a relagdo
entre auto avaliagao
e variaveis
preditoras

Comparagdo de auto
e heteroavaliacOes

Considerou e testou 0
nivel de significancia
de variaveis
preditoras.




Quadro 2.1 — Descrig&o dos estudos nacionais analisados (continuag&o).
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Autores Grupo Metodologia Objetivos Contribuigdes
estudado utilizada
Bruno-Faria | Profissionais Mista » ldentificar Mapearam
& Branddo de TD&E competéncias competéncias
(2003) profissionais relevantes para 0s
Entrevistas e relevantes a profissionais da rea
técnicas de profissionais de de treinamento
brainstorming e T&D de uma N
brainwriting. organizagao publica hé%igg%:g;;e daes
do Distrito Federal ;
treinamento e um
» Avaliar plano de
necessidades de desenvolvimento de
treinamento por competéncias
meio do
mapeamento de
competéncias
organizacionais
Teixeira & Empresarios Qualitativa »  Analisar o processo Andlise das
Morrison do setor de aprendizagem de competéncias por
(2004) hoteleiro empresarios de meio da auto
Entrevistas pequenos negécios percepcao dos
semiestruturadas hoteleiros empresarios
T
identificar estratégias
de estimulo ao
aprendizado continuo
nos gerentes da &rea
de hotelaria
Moura & Gerentes de Qualitativa > Analisar as Mapeamento de
Bittencourt um articulagdes entre necessidades de
(2006) laboratdrio de as estratégias e 0 desenvolvimento de
médio porte Estudo de caso desenvolvimento de competéncias e
em Porto exploratdrio competéncias habilidades
Alegre gerenciais, gerenciais por
verificando como periodo e suas
ocorriaa especificidades

aprendizagem
organizacional em
gerentes.

Investigacdo da
percepgao da
clientela




Quadro 2.1 — Descrig&o dos estudos nacionais analisados (continuag&o).
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uma empresa
publica de grande
porte

Autores Grupo Metodologia Objetivos Contribuigdes
estudado utilizada
Vitalino Professores Mista Verificar se 0s » Possibilitou a
(2007) de professores dos organizagdo o
Licenciatura cursos de estabelecimento de
de uma Entrevistas licenciatura da diretrizes para o
universidade L Universidade planejamento de um
estadual Questionarios Estadual de programa de
Londrina (UEL) capacitacdo junto a
tém conhecimento professores de cursos
suficiente para de licenciatura para
incluir alunos com educagdo inclusiva.
necessidades de
educacéo especial
em atividades
académicas
Identificar a
percepcéo dos
professores em
relagéo as
necessidades de
treinamento para
educacao inclusiva
e de que maneira
deveria se dar esta
preparagdo.
Ferreira, Controladores Qualitativa Identificar as » Realizacdo de analise
Abbad, de tréfego necessidades no nivel de grupos
Pagotto & aéreo emergentes e (meso)
Meneses Grupos focais essenciais de
(2009) P treinamento em Mapeamento de

competéncias que
ndo estavam ligadas a
nenhum cargo
especifico, mas a
todos os atores
organizacionais

Analise do contexto e
mapeamento de
necessidades de
treinamento
emergentes




Quadro 2.1 — Descrig&o dos estudos nacionais analisados (concluséo).
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avaliacdo de
necessidades de
treinamento de
artigos publicados
em bases nacionais
e internacionais
entre 0s anos de
1978 e 2010

Autores Grupo Metodologia Objetivos Contribuigdes
estudado utilizada
Ferreira Auditores de Qualitativa Propor e aplicar um Realizagdo de uma
(2009) obrasdo TCU modelo tedrico- avaliagdo sistematica
metodoldgico de da literatura
Grupos focais avaliacéo de -

P necess?idades de Proposicdo de um
treinamento em modelo c;ue
organizacionais. ) <

interno e externo a
organizagao
Utilizagdo de
taxonomias de
aprendizagem
Campos Empreséarios Mista Descrever Criagdo do
(2012) juniores competéncias e “dicionario de
brasileiros identificar competéncias” em
Grupos focais necessidades de que foram mapeadas
. treinamento em 155 competéncias,
Entrevistas contextos de habilidades e atitudes
Questionario empresarios dos empresérios
juniores brasileiros juniores.
Considerou fatores
contextuais de
suporte e restricdo
Ferreira & Revisdo de Qualitativa Fazer uma revisao Apontar lacunas
Abbad literatura sistematica da tedricas na area de
(2013) literatura em pesquisa em ANT

Orientacéo para
pesquisas posteriores
em ANT em éreas
ainda ndo exploradas

Ap0s a revisdo da literatura na area, é importante ressaltar que ocorreram muitos

avancos desde a primeira revisdo de Borges-Andrade (1996), porém quando comparada a

literatura internacional as pesquisas no cendrio brasileiro ainda sdo bastante reduzidas.

Nota-se que em relagdo as metodologias a maior parte dos estudos para construcao de

instrumentos ainda se baseia na analise do papel ocupacional proposto por Borges-Andrade e

Lima (1983) e em técnicas qualitativas (entrevistas e analises documentais) de analise. Além

disso, os estudos se focam predominantemente em papeis ocupacionais especificos e ndo em

competéncias que podem ser generalizadas para toda uma organizacdo ou setores

ocupacionais.
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Ressalta-se ainda a pequena quantidade de estudos que utilizem auto e hetero
avaliacdes, para a sua analise, soma-se a isso 0 fato de que a descricdo das competéncias
necessarias € baseada somente na fala dos entrevistados e nem sempre baseadas em
comportamentos observaveis.

Além disso, existe a necessidade de se considerar fatores contextuais e de suporte de
forma mais relevante na avaliacdo de necessidades de treinamento e a testagem de variaveis
preditivas que podem contribuir para prever a efetividade de treinamentos. A literatura aponta
também para deficiéncias nas defini¢des teoricas e na proposi¢cdo de modelos de analise para a
ANT.



3 METODO

O método foi dividido em trés etapas para atingir o objetivo geral de descrever lacunas
de competéncias de empregados, referentes a conhecimentos genéricos e habilidades
essenciais valorizadas pela organizacdo. Os estudos foram assim divididos, bem como a sua
finalidade, as técnicas utilizadas, os seus participantes e como foi realizada a anélise de dados.
As etapas do método serdo divididos de acordo com o organizador representado pela Figura

3.1, a sequir.

Analise Organizacional

Analise Documental Entrevistas Individuais

Construg¢ao do instrumento

|¢

Grupos Focais Validac¢ao Semantica e Estudo Piloto

Aplicacao do instrumento

Validagao estatitisca Andlises estatisticas
Figura 3.1 — Organizador avancado das etapas da pesquisa.

A etapa 1 teve como principal objetivo descrever a organizacdo, compreender o
contexto e entender como os processos de treinamento eram realizados pela empresa até
entdo. Nessa etapa foram realizadas as seguintes atividades: analise documental e
bibliografica de documentos disponibilizados pela organizagdo e realizagdo entrevistas
semiestruturadas individuais com integrantes da area de capacitacdo da empresa, culminando
no estudo 1.

A etapa 2 teve como objetivo a construcdo de um instrumento de ANT para
mapeamento de lacunas de competéncias genéricas e uma escala de fatores de suporte para
analisar o contexto organizacional. Foram realizadas as seguintes atividades nessa etapa:
conducéo de grupos focais, validacdo semantica do instrumento e realizacdo de estudo piloto

para verificar a adequacéo do instrumento, culminando no estudo 2.
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A etapa 3 teve como objetivo a aplicacdo do instrumento para o célculo do indice de
Prioridade Geral de Treinamento de Borges-Andrade e Lima (1983) e demais analises
estatisticas relevantes.

Nessa etapa foram realizadas as seguintes atividades: aplicacdo do instrumento em
todo o territério nacional, realizacdo de analises estatisticas com o auxilio do Statistical
Package for the Social Science — software SPPSS, versdo 20.0, e analise de contetido derivada
da técnica de Bardin (2002) da questdo aberta presente no questionario.

Posteriormente, foi realizada a validagéo estatistica do instrumento por meio da analise
exploratoria dos dados e uso da analise fatorial para validacéo de escalas. Apés essa etapa foi
realizada a comparacao de grupos resultantes das andlises estatisticas da etapa anterior, o0 que
culminou no estudo 3.

O objetivo dessa ultima etapa foi avaliar quais eram 0s conjuntos de competéncias
com maiores necessidades de treinamento, em que unidades estavam lotadas as pessoas com
maior necessidade de capacitacdo e qual o perfil dessas pessoas, de modo a utilizar esses
dados como subsidio para posterior planejamento de eventos instrucionais.

A coleta de dados e analise de materiais da etapa 1 foi realizada pela autora em
conjunto com trés alunos de Graduacdo do curso de Psicologia da Universidade de Brasilia
(UnB) que tinham experiéncia em pesquisa e nos temas da pesquisa. A validacdo semantica
foi realizada pela autora com a ajuda integrantes da area de treinamento da empresa em que a
pesquisa foi realizada.

A validacdo por juizes e a analise da questdo aberta foram realizadas em conjunto com
integrantes do grupo de pesquisa IMPACTO e dois alunos de Graduacdo do curso de
Psicologia da Universidade de Brasilia (UnB). A sessdo seguinte contextualiza a pesquisa e
descreve de forma detalhada a finalidade de cada etapa, as técnicas utilizadas, a caracterizacdo
dos participantes, a coleta e analise de dados utilizadas para atingir o objetivo geral da

pesquisa.

3.1 Descricao do contexto de pesquisa

A pesquisa foi realizada junto a Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB),
empresa publica federal de medio porte, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento, criada pela Lei n°. 8.029, de 12 de abril de 1990, tendo iniciado o seu efetivo
exercicio em 1° de janeiro de 1991. A empresa foi originada a partir da fusdo de outras trés

empresas que atuavam de forma complementar, mas em ramos distintos.
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A empresa é a agéncia oficial do Governo Federal que gere as politicas agricolas e de
abastecimento, visando assegurar o atendimento das necessidades bésicas da sociedade,
preservando e estimulando os mecanismos de mercado.

O Governo Federal define por meio da empresa as politicas puablicas para o
abastecimento alimentar no pais, executando a Politica de Garantias de Pregos Minimos
(PGPM) com o objetivo de regularizar a oferta dos principais produtos agricolas e estabilizar
0 comportamento dos precos ao longo do ano safra.

Esse processo se da por meio da aquisicdo do Governo Federal (AGF) de produtos
agricolas, formando estoques e vendendo na hora em que for necessario, regulando assim o
mercado consumidor. Dessa maneira, a politica equilibra a renda do produtor rural,
agricultores familiares e cooperativas frente a oscilacdo de preco do mercado.

Além disso, ela atua no Programa de Aquisicdo de Alimentos da Agricultura Familiar
(PAA) juntamente ao Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome (MDS) na
parte de distribuicdo e armazenamento dos alimentos do programa. O PAA tem como
principal objetivo a compra da producdo familiar agricola a precos adequados e compativeis
com o mercado.

As atividades de armazenagem tem papel estratégico na empresa incluindo a gestéo do
Cadastro Nacional de Unidades Armazenadoras que indica em que lugar se localizam o0s
armazéns brasileiros publicos e privados, quantos sdo e qual a sua capacidade.

A organizacdo realiza ainda estudos e estatistica dos pregos, assim como 0S
levantamentos de custos de producdo da agropecuaria, a expectativa de plantio e de colheita
de grdos realizadas e vendas de estoques publicos por meio de leildes eletrénicos e programas
de vendas em balcdo para pequenos criadores e micro industrias.

Somando-se a essas atividades a empresa participa de diversas acdes do governo
como: coordenacdo de mercados atacadistas, apoio a infraestrutura de distribuicdo e venda de
produtos de varejistas e pescadores de pequeno porte, além de envio de cestas de alimentos a
comunidades atingidas por adversidades climaticas, tanto no Brasil como no exterior se
estendendo a comunidades em situacdo de inseguranga alimentar como quilombolas e
indigenas.

A empresa atua em todo Brasil, por meio de 25 Superintendéncias Regionais
(SUREGS) e vinculadas a estas superintendéncias, 96 Unidades Armazenadoras (UAS). Tem
em sua totalidade cerca de 4700 funcionarios (posicdo em fevereiro de 2013) em exercicio

distribuidos por 25 estados e na matriz localizada no Distrito Federal, onde se localiza a maior
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parte dos empregados dessa organizagio. E uma empresa que conta com o perfil de
empregados representado pela Tabela 3.1, a seguir.

Tabela 3.1 — Perfil demografico dos empregados da empresa (fevereiro de 2013).

Variavel F %
Género
Masculino 3237 69,15
Feminino 1444 30,85
Idade
18 a 25 anos 57 12,2
26 a 30 anos 79 16,9
31 a 40 anos 118 25,2
Mais de 40 anos 4427 54,3
Escolaridade
Ensino Fundamental 1288 27,5
Ensino Médio 1879 40,15
Ensino Superior 1514 32,35
Regido Geografica
Norte 330 7,15
Nordeste 1444 30,85
Centro-Oeste 1872 40,0
Sudeste 721 15,30
Sul 314 6,7

De maneira a entender a estrutura organizacional foram analisados os seguintes
documentos: Planejamento estratégico e Regimento interno da empresa. A partir disso notou-
se gque a organizagdo possuia uma estrutura complexa se enquadrando como burocratica
funcional, definindo as unidades e posices da organizacdo a partir das atividades
especializadas desempenhadas por grupos de trabalhadores (Zanelli, Borges-Andrade &
Bastos 2004).

A empresa é organizada da seguinte maneira (1) 6rgdos superiores de deliberacao
colegiada em que se concentram os conselhos e a diretoria colegiada; (2) 6rgaos diretores no

qual se localizam a presidéncia e as diretorias; (3) 6rgdos consultivos e de assessoramento no
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qual se enquadram os 6rgaos ligados diretamente & presidéncia; (4) as superintendéncias e
geréncias; (5) superintendéncias regionais e unidades armazenadoras.

Por meio da composicdo organizacional pode-se ressaltar que ha alta
departamentalizacdo e hierarquizacdo das atividades. As geréncias sdo subordinadas as
superintendéncias que por sua vez sdo subordinadas as diretorias que sdo orientadas
diretamente pela presidéncia. Esta faz cumprir as deliberacdes dos conselhos e diretoria
colegiada, aléem de acompanhar, supervisionar e promover a interacdo da matriz com as
superintendéncias regionais.

As quatro diretorias localizadas na matriz (vide Anexo 1) s&o subdivididas por
atividades que realizam, a saber: (1) a Diretoria de Politica Agricola e Informagdes (DIPALI) é
responsavel pelo apoio as atividades de agricultura familiar, tecnologia da informacao,
geracdo de estudos das safras agricolas, custos de producdo, politicas publicas da empresa e
logistica de estoques; (2) a DIPAI coordena e acompanha as analises de viabilidade
operacional e financeira para escoamento de estoques publicos, d& suporte as aces de
importacdo e exportacdo de produtos agropecuarios, cadastramento das unidades
armazenadoras, suporte aos projetos de bioenergia e apoio as acGes governamentais de
seguranca alimentar e nutricional; (3) a Diretoria de Politica Agricola e Informac6es (DIAFI)
coordena e orienta as atividades de execu¢do orcamentaria, administra os recursos financeiros,
controla os contratos, administra 0s servicos gerais e de apoio administrativo, realiza
licitacbes e contratacOes, fiscaliza e controla estoques publicos de produtos agricolas e de
extracdo; (4) a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DIGEP) coordena e acompanha as atividades
de administracdo de recursos humanos, capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, além de
representar a empresa junto as instituicdes de seguridade social.

As SUREGSs sdo em sua maioria organizadas da seguinte maneira (vide Anexo 2): (1)
Procuradoria regional; (2) Geréncia de operacdes e suporte estratégico; (3) Geréncia de
financas e operacOes. Elas sdo responsaveis por manter a interacdo com as entidades ligadas
ao agronegocio e devem cumprir as diretrizes governamentais estratégicas da organizacao.

As UAs séo subordinadas a SUREG do estado e realizam o cadastramento de clientes
e fornecedores, a coleta de precos de produtos agricolas, insumos e fretes, além de cumprir
metas operacionais e financeiras fixadas pela matriz. Pode-se concluir dessa maneira que a
empresa é bastante centralizada no planejamento e de cunho mais operacional nas referidas

Superintendéncias.
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O Planejamento estratégico da organizacao foi desenvolvido utilizando a metodologia
Balanded Score Card (BSC) e contou com a participacdo das equipes de lideranca da matriz
(diretoria colegiada, superintendentes de area e representantes da presidéncia), lideranca
ampliada (10 superintendentes regionais, gerentes, assessores e técnicos da matriz).

Por meio do Planejamento estratégico da empresa foram definidas a misséo, visdo e
publico alvo da organizagdo a saber: “Missdo: Contribuir para a regularidade do
abastecimento e garantia de renda ao produtor rural, participando da formulagédo e execucao
das politicas agricolas e de abastecimento”; “Visdo: Ser reconhecida pela exceléncia no
exercicio do seu papel institucional e na execucdo dos servigos prestados”; “Ser referéncia
como provedora de informagdes e conhecimentos do setor agricola e de abastecimento”; “Ser
reconhecida como centro de exceléncia na formulacdo, execucdo e difusdo de politicas de
seguran¢a alimentar”. Por fim, os publicos alvos da empresa sdo: o produtor rural, o

consumidor final, os usuérios de informac¢do, comunidades carentes, 0 governo e 0s cidadaos.

3.1.1 Analise das politicas de pessoal

A andlise das politicas de pessoal foi realizada por meio da consulta aos seguintes
documentos: acordo coletivo de trabalho 2011/2012, regulamento de pessoal, plano de cargos,
carreiras e salarios (PCCS) 2009. As normas de treinamento também foram consultadas com
0 intuito de saber quais as politicas especificas utilizadas na capacitacdo dos empregados.

O acordo coletivo de trabalho € organizado por representantes do corpo funcional e
das diretorias. Nele estdo contidos os direitos trabalhistas baseados na Consolidacédo das Leis
do Trabalho (CLT) tais como: horas extras, auxilios, adicionais e gratificacdes previstas em
lei e dos beneficios concedidos pela propria empresa tais como: assisténcia médica e
odontoldgica, previdéncia privada, auxilio em dinheiro e jornada reduzida de trabalho para os
funcionarios portadores de necessidades especiais ou que possuam dependentes na mesma
situacdo, auxilio em dinheiro para empregados portadores de doencas cronicas e limitantes
como cancer e Acquired Immune Deficiency Syndrome (AIDS) e pagamento de vacinas para
algumas enfermidades.

O regulamento de pessoal é baseado na Lei n° 8.112/1990 que rege os servidores
publicos da administracdo direta, autarquica e fundacional, pois apesar de se tratar de 6rgéo
do governo, os funcionarios ndo sdo considerados servidores publicos. Além disso, o

regulamento prevé direitos, deveres, responsabilidades e punic¢des cabiveis aos empregados.
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O plano de cargos, carreiras e salarios é o instrumento de gestdo que cria perspectivas
de desenvolvimento e crescimento dos empregados e estabelece critérios para movimentagao
salarial.

O plano prevé a estruturacdo do cargo em trés categorias: (1) auxiliar que tem como
principais atividades auxiliar nas tarefas de suporte e como pré-requisito minimo para
ocupacdo o ensino fundamental; (2) assistente que tem como principais atividades executar
tarefas de suporte e como pré-requisito minimo para ocupacdo o ensino médio; (3) analista
que tem como principais atividades analisar, orientar e acompanhar as atividades da area de
atuacdo e emitir pareceres e relatérios técnicos e como pré-requisito para ocupacao o ensino
superior completo.

O plano descreve também um conjunto de competéncias que se deseja desenvolver nos
empregados divididos em competéncias estratégicas e de lideranca. O primeiro conjunto de
competéncias é aplicavel a todos os empregados e o0 segundo somente aos empregados que
ocupam funcdo de chefia.

Por fim o plano descreve a tabela salarial da organizacdo. Tomando como base o
salario inicial de analista e para estabelecer um critério de comparacdo observa-se que o
salario de um auxiliar representa 17,5% desse valor e de um assistente 42,5%.

O ultimo normativo analisado se refere as politicas de treinamento da empresa que tem
como principais objetivos: regulamentar os principios relativos ao planejamento, a execucédo,
a avaliacdo e ao controle das atividades de treinamento, desenvolvimento e educacdo, na
modalidade presencial e a distancia, com vistas a melhoria do desempenho profissional dos
empregados.

No normativo existe a previsdo de identificacdo das necessidades de treinamento,
planejamento, execucdo e avaliacdo dos eventos de capacitacdo, devendo a matriz e as
superintendéncias regionais controlar as atividades de treinamento desenvolvidas.

A Avaliacdo de Necessidades de Treinamento (ANT) da instituicdo é realizada de
forma bienal, por meio de um formulario para Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT) que contem o nome do treinamento desejado pelo funcionéario, 0 més de realizacao, a
carga horaria estimada, a modalidade em que se da o treinamento e a prioridade em que ele
deve ocorrer. Todas as superintendéncias sdo notificadas.

Apos a realizagdo da LNT que ocorre no inicio de cada biénio (a ultima ocorreu no
inicio de 2012 e tem validade para o biénio 2012/2013) é realizada uma listagem com 0s
cursos solicitados pelas areas. De acordo com as necessidades dos empregados 0S Cursos sao

solicitados a area de capacitacdo e devem cumprir 0s seguintes critérios: parecer favoravel da
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chefia imediata, andlise de adequacdo do conteldo e a &rea do demandante, ndo estar no
periodo de experiéncia que dura 90 dias a partir da sua entrada na organizacao.

Em relacdo a avaliacdo dos treinamentos existem trés tipos: a avaliagdo de reacao e do
instrutor que é aplicada ao final de todos os cursos realizados pelos empregados e a avaliacdo
de aprendizagem que é aplicada a alguns eventos de capacitacdo de maior carga horéria até 90
dias apos o evento, no qual em um mesmo formulario o empregado avalia a aplica¢do do que
aprendeu no evento de capacitacdo e a utilizacdo desses conhecimentos na sua area, sendo
avaliado também pela sua chefia imediata.

Como incentivo a capacitacdo a empresa oferece os seguintes beneficios: o0s
treinamentos s&o realizados preferencialmente dentro durante o horério de trabalho. Para os
empregados que ainda ndo possuem curso superior, é garantida a jornada reduzida de trabalho
de 6 horas corridas, caso queiram cursar a primeira graduacao. No caso dos empregados que
ainda ndo possuem o nivel médio é oferecida de acordo com a demanda a realiza¢do de cursos
de Educacéo de Jovens e Adultos (EJA) nas dependéncias da empresa durante a jornada de
trabalho.

No caso dos cursos de pos-graduacdo lato sensu o empregado tem direito a 5 horas
semanais de dispensa sem compensagdo de horario para se dedicar as atividades académicas.
No caso de pos-graduacdo stricto sensu na modalidade presencial os participantes terdo
direito a liberagéo parcial ou integral da jornada de trabalho dependendo do regulamento do
curso.

Somado aos beneficios referentes a carga horaria os empregados também poderéo
contar com o auxilio financeiro de até 70% do valor das mensalidades nos casos de pés-
graduacdo tanto no Brasil quanto no exterior, de 50% do valor da mensalidade de cursos de

lingua estrangeira e 30% no caso dos cursos de primeira graduacao.

3.2 Etapa 1: analise organizacional

O primeiro estudo teve como principal finalidade descrever a organizagdo e o contexto
em que os funcionarios estavam inseridos e compreender como 0s treinamentos eram
realizados na empresa até 0 momento em que se realizou a pesquisa. Esse primeiro estudo se
deu por meio de duas etapas: (1) analise bibliografica e documental (2) entrevistas individuais
a fim de aprofundar nas questdes relativas a anélise da organizacdo e compreensdo de como

0s treinamentos eram realizados.
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Para realizacdo da etapa 1, buscou-se a publicacdo de normas, documentos e
regulamentos oficiais da empresa, além de pesquisa na intranet da organizacéo.

As buscas foram orientadas nas seguintes questdes: (1) diretrizes da empresa; (2)
funcionamento da politica de gestdo de pessoas; (3) estrutura organizacional; (4) quais eram
0s produtos e servigos oferecidos e; (5) dinamica organizacional.

As andlises documentais foram realizadas em sua maior parte por meio da intranet da
empresa em que se encontram os regulamentos, normas, quantitativo de pessoal e politicas de
recursos humanos. Além dessa documentacdo foi fornecido pela organizacdo o plano de
cargos, carreiras e salarios que continha uma breve descricdo de todos os cargos e
competéncias necessarias para cada espaco ocupacional.

Entre as principais informacdes extraidas pode-se citar: missdo, visdo, estrutura
organizacional, histérico e caracterizacdo da organizacdo. Algumas dessas informacdes
embasaram a descri¢do do contexto e das politicas de pessoal descritas na caracterizacdo da
organizacao.

Apds analise documental é importante fazer uma levantamento exploratorio através de
entrevistas para esclarecer pontos que nao ficaram claras por meio da analise documental com

coordenadores e funcionérios da organizagdo (Abbad & Mouréo, 2012).

3.2.1 Entrevistas individuais

Nesta etapa do estudo optou-se por realizar as entrevistas com funcionarios lotados na
area de treinamento responsaveis pelo planejamento dos cursos oferecidos pela organizagédo
destinando informagcbes e materiais a respeito dos objetivos instrucionais, conteldo,
estratégias e recursos utilizados nos treinamentos da empresa.

Participaram dessas entrevistas 1 gerente da area de capacitacdo e 1 analista de
recursos humanos responsavel pela coordenacdo de cursos na organizacdo. Os entrevistados
eram do sexo feminino e atuavam na empresa de 5 a 23 anos, exercendo funcéo de nivel
superior com formacdo em Pedagogia e Psicologia, respectivamente.

O convite para os participantes foi feito por meio de carta apresentagdo da pesquisa. A
coleta de dados foi condicionada a disponibilidade dos entrevistados e as entrevistas foram
conduzidas por dois alunos de graduacdo do curso de Psicologia integrantes do grupo de
pesquisa Impacto ao qual esta vinculado este trabalho, seguindo os roteiros de entrevista (vide
Anexos 3 e 4).
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Um dos alunos atuava como facilitador e outro como observador. O facilitador era o
responsavel por conduzir a entrevista e o observador foi o responsavel por realizar os registros
do que foi debatido.

Na entrevista com a gerente de area optou-se por abordar questdes referentes ao
funcionamento da organizagéo, tendo em vista que a entrevistada atua na empresa desde a sua
fundacao.

Por meio desta entrevista foi possivel descrever os produtos e servi¢os da empresa,
como se da o processo decisorio, quais sdo 0s principais procedimentos administrativos e as
principais politicas de gestdo de pessoas na organizagao.

A segunda entrevista foi realizada com um dos funcionarios da area de capacitacao
responsavel pela execucdo dos processos de treinamento. Por meio desta entrevista foi
possivel analisar questdes referentes a realizacdo das tarefas (o que faz, como faz e para que
faz), o suporte material oferecido para a realizagcdo dos treinamentos, COmo 0S Processos
eram conduzidos, a composi¢do dos grupos de trabalho e os conhecimentos necessarios para a
realizacdo das atividades.

As entrevistas foram conduzidas pelos mesmos facilitadores e observadores nas duas
entrevistas e tiveram a duracao de aproximadamente de 2 horas cada uma.

Ao final da realizagdo das entrevistas, os resultados foram discutidos com o facilitador
e 0 observador até a obtencdo de um relato final sobre os resultados das entrevistas. Nao
houve ainda nesse momento a preocupacdo em se categorizar as respostas por meio de
nenhuma técnica de andlise especifica, uma vez que, o objetivo era apenas completar o que ja

havia sido identificado por meio da analise documental e bibliogréfica.

3.3 Etapa 2: construcéo do instrumento

Esta etapa do estudo teve como principal objetivo a construcdo e validacdo de um
instrumento de avaliacdo de necessidades de treinamento que fosse capaz de mapear lacunas
de competéncias dos empregados de todos 0s niveis da organizacdo estudada e também de
uma escala de suporte capaz de fornecer elementos presentes no contexto que pudessem estar
interferindo no desempenho dos empregados.

O instrumento deveria ainda ser capaz de fornecer subsidios confiaveis para o
planejamento de treinamentos para as diferentes areas da organizacdo, além de fornecer

indicadores confiaveis para uma posterior avaliagéo.
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Para isso foram realizadas as seguintes atividades: (1) realizag&o de grupos focais; (2)
validagdo por juizes; (3) validacdo semantica e; (4) estudo piloto. Em cada uma das etapas

estdo descritas a finalidade, os participantes e as técnicas de coleta e analise de dados.

3.3.1 Grupos focais

Apobs anélise documental e entrevistas individuais verificou-se na empresa uma
crescente demanda por sistematizacdo das acbGes de treinamento, além de um maior
alinhamento dessas a¢cdes com as necessidades dos empregados.

A empresa encontra-se em uma fase de reestruturacao iniciando a¢es como avaliacédo
de desempenho e pesquisa de clima organizacional. Notou-se ainda a necessidade e o
interesse de adesdo a um modelo de gestdo baseado em conceitos como competéncia e
desempenho. Para aplicar esse tipo de gestdo € necessaria a realizacdo de um diagnostico
criterioso de competéncias que possa criar parametros confidveis de necessidades de
treinamento e avaliacéo.

Segundo Abbad, Freitas & Pilati (2006), uma avaliagdo de necessidades feita
unicamente no nivel do individuo, cargo ou unidade organizacional pode mascarar 0
problema, em vez de solucionéa-lo.

No nivel organizacional, para andlise inicial da demanda é preciso formar grupos que
representem 0 pensamento estratégico da organizacdo e as atividades principais de seus
macroprocessos mais relevantes.

Como ressaltam Abbad & Mourdo (2012) no nivel da organizacdo o foco estd nas
competéncias transversais ou genéricas (necessarias a todos) e nas replicaveis (necessarias a
diversos processos organizacionais, unidades e cargos). Essas competéncias podem ser
técnicas ou instrumentais e pertencentes a qualquer um dos trés dominios de aprendizagem
(cognitivo, afetivo e psicomotor). A identificacdo de necessidades transversais de treinamento
exige, portanto, a participacdo de individuos lotados em diferentes unidades organizacionais.

Optou-se assim, por realizar grupos focais, com integrantes de diversas areas da
organizacdo que possibilitasse 0 mapeamento de competéncias genéricas e necessarias a todos

0S seus integrantes.
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3.3.2 Descricao dos participantes

Os grupos focais foram formados por meio de um convite enviado a todas as
diretorias, no qual se solicitava a indicacdo entre trés e quatro empregados de cada diretoria.
A orientacdo foi que os empregados poderiam ser de qualquer cargo ou funcédo e de qualquer
faixa etaria ou escolaridade, desde que tivessem relevante conhecimento do funcionamento da
organizacao.

Nesse convite foram explicados ainda os objetivos dos grupos focais e da pesquisa e
solicitada a confirmacdo da data e o periodo em que os grupos deveriam ser realizados. A
amostra pode ser considerada de conveniéncia e ndo probabilistica.

Participaram dos grupos focais 18 empregados divididos em dois grupos cada um com
nove participantes, com predominancia de individuos do sexo masculino, de escolaridade de
nivel superior, faixa etaria superior a 40 anos e que exerciam em sua maioria funcgdes
gerencias. As caracteristicas dos participantes podem ser visualizadas de forma mais

detalhada por meio da Tabela 3.2, a seguir.

Tabela 3.2 — Dados demogréaficos dos participantes dos grupos focais (continua).

Variavel F %
Género
Masculino 14 77,77
Feminino 4 22,23
Idade
26 a 30 anos 1 5,55
31 a 40 anos 1 5,55
Mais de 40 anos 16 88.9
Escolaridade
Ensino Médio 2 11,11
Ensino Superior 7 38,89

Especializacéo 9 50,00
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Tabela 3.2 — Dados demograficos dos participantes dos grupos focais (conclusdo).

Variavel F %
Cargo ocupado a época
Auxiliar 0
Técnico 2 11,11
Analista 1 5,55
Gerente 15 83,33

Os grupos foram realizados em turnos distintos (uma matutino e outro vespertino) e
tiveram a duracdo de aproximadamente duas horas. Cada um dos grupos contou com a
participacdo de um facilitador responsavel pela conducdo e moderagdo do grupo e um

observador responsavel por realizar anotacdes relevantes durante toda a conducao do grupo.

3.3.3 Técnicas de coleta e analise de dados

Anteriormente ao inicio do grupo focal os pesquisadores se apresentaram aos
participantes do grupo informando-lhes os objetivos da atividade, os procedimentos e como
seriam tratadas todas as informacdes obtidas com o auxilio de equipamentos de projecdo de
multimidia de maneira a fornecer estimulos aos participantes para a participacdo na pesquisa.

Foi proposto um conjunto de quatro perguntas que visavam: (1) analisar o contexto
organizacional e possiveis desafios; (2) descrever as competéncias necessarias aos
empregados da organizacdo; (3) levantar incidentes criticos que indicassem comportamentos
desfavoraveis no ambiente de trabalho e; (4) verificar quais eram as areas que necessitavam
de treinamentos de maneira prioritaria.

O primeiro formulario distribuido era de preenchimento individual e continha quatro
questbes abertas (vide Anexo 5) com as seguintes perguntas: (1) Em sua opinido quais 0S
desafios enfrentados pelas areas para se comunicarem entre si e trabalharem de modo
eficiente e integrado?; (2) Em sua opinido quais as competéncias/habilidades s&o necessarias
para a melhor interacdo entre as unidades?; (3) Dé exemplos de pelo menos cinco situacdes
em que vocé acredita que houve prejuizo para a empresa resultante da falta de interagéo entre
as areas?; (4) Em sua opinido em que unidades estdo lotadas as pessoas que precisam adquirir
novas habilidades para tornar o seu trabalho na empresa mais eficaz? Essa etapa durou

aproximadamente 20 minutos.
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Em seguida, foram formados 3 subgrupos compostos por 3 participantes cada para 0s
quais foi solicitada uma resposta consensual para as questdes anteriormente apresentadas e
que fosse escolhido um lider para relatar ao final a resposta consensual de cada subgrupo.

Foi distribuido um novo formuléario (vide Anexo 6) para cada subgrupo que continha
as seguintes perguntas (1) Em nossa opinido quais os desafios enfrentados pelas &reas para se
comunicarem entre si e trabalharem de modo eficiente e integrado? (2) Em nossa opinido
quais as competéncias/habilidades sdo necessarias para melhorar a interacdo entre as
unidades? (3) Deem exemplos de pelo menos cinco situacdes em que o grupo acredita que
houve prejuizo para a empresa resultante da falta de interagdo entre as areas? (4) Em nossa
opinido as pessoas que precisam adquirir novas habilidades para tornar o seu trabalho na
empresa mais eficaz estdo lotadas nas seguintes areas.

Os participantes foram orientados a discutir as suas respostas e compara-las para o
preenchimento do segundo formulario, o tempo de duracdo dessa etapa foi de
aproximadamente 30 minutos. Ao final do preenchimento, solicitou-se que cada um dos
subgrupos fizesse a exposicdo oral das suas respostas para 0 grande grupo de maneira a
discutir os resultados e chegar a uma resposta consensual sobre as questfes levantadas com a
ajuda do facilitador. Os dados do grande grupo foram registrados pelo observador.

O procedimento para os dois grupos focais foi 0 mesmo e o facilitador em ambos 0s
grupos também, modificando-se apenas o observador. Apds a realizacdo dos grupos as
respostas individuais e grupais registradas em papel foram recolhidas para consulta pelos
pesquisadores ao final da sessao.

Os dados foram divididos e analisados com a ajuda de um roteiro (vide Anexo 7) que
utilizou como referencial derivacdes da técnica de analise de contetdo de Bardin (2002). O
objetivo dessa etapa foi extrair do discurso dos participantes quais eram as lacunas de
competéncias que poderiam ser posteriormente sanadas por meio de treinamento, em que
contexto elas se inseriam, quais elementos de suporte e restricdo estavam presentes no
contexto de trabalho e em qual local estavam concentradas as pessoas que precisavam ser

treinadas prioritariamente.

3.4 Analise de contetudo dos grupos focais

A anélise de contetudo pode ser caracterizada como procedimento de fragmentagdo de

textos com o objetivo de identificar regularidades (Bardin, 2002; Vala, 2003).
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De acordo com Nascimento & Menandro (2006) este tipo de anélise busca identificar
a pluralidade tematica presente num conjunto de textos, a0 mesmo tempo em que pondera a
frequéncia desses temas dentro do mesmo conjunto, a analise de conteido pode proporcionar,
numa comparacdo entre os elementos do corpus (palavras ou sentencas), a constituicdo de
agrupamentos de elementos de significados mais proximos, possibilitando a formacdo de
categorias mais gerais de contetdo.

Bardin (2002) recomenda que as categorias sejam separadas por similaridades em
categorias de conteudo recebendo uma defini¢éo geral que reflete o seu significado, os temas
gerais podem ser subdivididos em subcategorias menores contidos nos temas gerais de acordo
com o sentido das falas dos entrevistados.

Seguindo essas recomendac¢des com algumas adaptacdes da técnica para adequacédo ao
estudo foram realizadas as seguintes atividades: (1) leitura flutuante do corpo do texto na
busca de elementos recorrentes (2) segunda leitura mais detalhada seguida de uma pré-
categorizacdo (3) contagem parcial dos elementos identificados na primeira leitura, visando
confirmacdo ou ndo de categorias gerais e identificacdo de possiveis novas categorias.
Realizou-se também contagem das frequéncias finais dos elementos nas subcategorias e nas
categorias gerais.

Apos esse primeiro conjunto de analises feito pela pesquisadora realizou-se uma
terceira leitura com a ajuda de um professor expert no assunto com o objetivo de construgéo
de grades de categorias contendo tema geral, palavras e frases relacionadas a esse tema para
serem trabalhados em grupo para validacdo da analise de conteudo.

Ao final dessa leitura foi elaborado um roteiro (vide Anexo 7) que continha a
definicdo prévia de trés categorias consideradas recorrentes na leitura do professor e do
pesquisador com as respectivas definicbes. Também foram construidas tabelas com espaco
para agrupamento de elementos (palavras ou frases) da categoria geral em subcategorias e

para contagem de frequéncias para validacdo por juizes.

3.4.1 Validacéo por juizes

Com a finalidade de validar os resultados das categorias previamente encontradas e
seguindo os critérios de Pasquali (1999), que recomenda que a validagdo por juizes contenha
pelo menos 6 participantes, participaram dessa etapa trés alunos dos cursos de administragéo,

trés alunos do curso de psicologia e um professor expert no assunto todos integrantes da
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instituicdo de ensino UnB, Brasilia, Distrito Federal, e com experiéncia em pesquisas na area
de treinamento.

A amostra foi de conveniéncia e ndo probabilistica, uma vez que, os participantes
faziam parte de um grupo de pesquisa sobre temas relacionados a area de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E). A validagdo por juizes foi divida em trés momentos:
(1) leitura individual flutuante do corpo do texto; (2) anélise em duplas e (3) analise do grande
grupo.

Antes do inicio da validacdo foi feita uma breve explicacdo do método utilizado para
conducdo dos grupos focais, 0s objetivos da pesquisa e 0 contexto em que a pesquisa se
inseria. Solicitou-se aos juizes que realizassem a leitura flutuante das perguntas e respostas
literais das quatro perguntas realizadas aos dois grupos focais e a busca por elementos
recorrentes nas falas dos participantes.

Apo0s a leitura inicial a turma foi dividida em trés duplas e o professor trabalhou
sozinho na analise das entrevistas. O roteiro preparado para a analise do grupo foi distribuido
e solicitou-se aos participantes que destacassem no texto temas semelhantes que pudessem
pertencer as categorias previamente definidas e as falas que as duplas e o professor
acreditavam estar contidos nessas categorias. Havia também espago para criacdo de novas
categorias e criticas, caso as duplas ndo concordassem com as categorias previamente
estabelecidas.

Foi requerido também aos participantes que fizessem definicdes sobre o que
entendiam por cada nova categoria criada. Essa etapa teve a duracdo de duas horas e meia. O
roteiro foi disponibilizado por meio eletronico para que os participantes preenchessem e
reenviassem ao pesquisador no prazo de uma semana.

Os roteiros respondidos dos trés subgrupos foram enviados ap6s preenchimento para o
pesquisador que fez uma comparacgdo entre os roteiros feitos pelas duplas e o roteiro feito
individualmente para chegar a uma forma final das categorias, subtemas, falas e frequéncias
da analise de conteudo.

Foi realizado mais um encontro com 0s juizes para verificar a adequacdo da definicéo
das categorias finais, das falas que se encaixavam em cada categoria e a criacdo de possiveis
itens que pudessem se encaixar em um instrumento de avaliagdo de necessidades de
treinamento, além de uma escala de suporte que buscava investigar fatores contextuais que
pudessem atrapalhar a efetividade dos treinamentos e desempenho dos empregados. Essa

reunido teve a duragdo de duas horas e meia.
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3.5 Construcéo das escalas

Foi elaborado um instrumento na sua versdo preliminar com os itens que expressavam
cada categoria de conteudo. Esse instrumento foi apresentado ao grupo em uma reunido
posterior que avaliou a adequacdo dos itens e o formato dos enunciados. Para permanéncia do
item na escala foi estabelecido o critério de 80% de concordancia dos juizes, de acordo com o
recomendado por Pasquali (1999).

Os melhores itens que cumpriram os critérios de concordancia foram escolhidos e
chegou-se a uma versdo do instrumento que continha 27 itens de importancia, 27 itens de
dominio descritos sob a forma de competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHAS)) observaveis. Havia também 25 itens de suporte que expressavam fatores contextuais,
além de itens de dados demograficos como faixa etéaria, superintendéncia de atuacéo,

escolaridade e area de formagao.

3.5.1 Validagdo semantica

Apds a montagem da versao preliminar do instrumento selecionou-se uma amostra de
empregados da empresa para responder e verificar clareza e adequacdo da linguagem da
organizacdo ao formato do questionario. A amostra pode ser considerada de conveniéncia.

Participaram da validagcdo semantica sete funcionarios da &rea de recursos humanos
que trabalhavam diretamente na elaboracéo e planejamento de treinamentos e um gerente de
area. Entre esses participantes quatro eram do sexo masculino e trés do sexo feminino. Seis
possuiam nivel superior e um nivel médio. O tempo de trabalho na institui¢do variava de 5 a
25 anos.

Foi solicitado aos participantes que respondessem o instrumento individualmente e as
instrucBes sobre preenchimento foram dadas. Ao final do preenchimento dos questionarios
foram feitas perguntas em relacdo a clareza do instrumento e ao entendimento dos itens e das
questdes demograficas.

Ao final dessa validagdo chegou-se a forma final do instrumento que era composto de
uma escala dupla do tipo Likert de 4 pontos variando de 0 a 3 (0-Sem importancia/ Néo
domino a 3-Muito importante/Domino Completamente ) de 22 itens de importancia e 22 itens

de dominio, e uma escala de suporte composta por 17 itens associados a uma escala de
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concordancia de 4 pontos variando de 0 a 3 (0-Discordo completamente a 3 Concordo
completamente), além de uma questéo aberta e itens sobre dados demograficos.

O instrumento composto pelos itens resultantes das etapas de validacao foi enviado a
area responsavel pela formatacdo e normas da empresa para as adequacgdes necessarias para

posterior aplicacdo em toda a organizacdo chegando a sua verséo final (vide Anexo 8).

3.5.2 Estudo piloto

Apdbs a construcdo do instrumento, optou-se pela sua aplicacdo em uma amostra
selecionada de modo a realizar um estudo piloto. A aplicacdo do instrumento coincidiu com a
entrada de concursados na empresa. Optou-se, por esse publico de forma a ndo descartar
outros potenciais sujeitos e da possibilidade de mensurar competéncias em um publico que
ndo havia passado por nenhum treinamento na empresa, além do treinamento introdutorio.

Porém, sé foi possivel a aplicacdo da primeira escala de competéncias, uma vez que,
0s empregados ainda ndo estavam aptos a responder uma escala que mensurasse fatores
contextuais. O instrumento foi aplicado ao final do ultimo dia do treinamento introdutdrio de
maneira que os empregados respondessem antes de iniciar o trabalho na organizacéo.

Participaram desta etapa 58 empregados, todos recém-contratados, sendo o grupo
formado por 54,4% de homens e 45,6% de mulheres, constituindo um grupo jovem com
52,6% na faixa etéria de 26 a 30 anos e 36,8% na faixa etaria de 18 a 25 anos, de alta
escolaridade sendo 52,6% de nivel superior e 45,6% com pés-graduacdo entre mestrado e
especializacao e distribuidos por todas as areas da empresa.

Ao final da aplicacdo foram realizadas perguntas a respeito da clareza do instrumento.
Apos essa aplicacdo os dados foram tabulados de maneira a realizar uma comparacdo com o

grande grupo e verificar se haviam diferengas relevantes.

3.6 Etapa 3: aplicacéo e andlise do instrumento

A etapa 3 teve como finalidade a aplicagdo do instrumento, a validacdo estatistica e as
andlises para comparacdo de grupos. Foram realizadas as seguintes atividades nessa etapa: (1)
aplicacdo do instrumento; (2) anélises de frequéncia e corre¢do de erros no banco de dados;
(3) analises descritivas; (4) analise fatorial exploratoria das escalas; (5) anélises estatisticas

para comparacao de grupos.
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3.6.1 Aplicacéo do instrumento

A aplicagdo do instrumento teve inicio no dia 28 de fevereiro de 2013 e durou
aproximadamente um més. O instrumento foi acompanhado de uma comunicacdo oficial da
empresa na forma de comunicacdo interna (vide Anexo 9). Esse documento explicava a
pesquisa e convidava os empregados a participarem, informando ainda 0s prazos e 0s meios
de devolucéo.

Optou-se pela aplicagdo impressa do instrumento, pois as pesquisas realizadas via web
na organizacdo ndo tiveram retornos significativos em outros momentos. O instrumento foi
encaminhado para as Superintendéncias Regionais por meio de malotes e solicitou-se a
devolucéo no prazo indicado. Findo o prazo de aplicagdo dos instrumentos, foram tabulados
para analises estatisticas posteriores.

A taxa de retorno do instrumento foi de 895 questionarios (19,04%) com a
participacdo da Matriz localizada em Brasilia, Distrito Federal, e 22 SUREGS, incluindo

empregados lotados nas UAs vinculados as referidas Superintendéncias.

3.6.2 Analises de frequéncia

Antes do inicio das analises de frequéncia os dados do banco de dados foram
conferidos um a um de maneira a evitar erros de digitacdo. Apos essa conferéncia inicial, o
arquivo foi reavaliado por meio das analises de frequéncia.

Para a andlise dos dados ausentes (ndo respostas) ou missings adotou-se a
recomendacéo de Hair e colaboradores (2009) que indicam que estes dados preferencialmente
ndo devem ultrapassar 5% do total da amostra, sendo toleraveis até 10%. Identificados casos
ou variaveis que apresentem problemas, os autores recomendam a exclusdo de casos mais
problematicos ou sua transformagéo.

As analises de missings foram realizadas por meio da contagem das frequéncias de
informagdes omissas, por variavel, e calculada a propor¢do dessas em relagdo ao tamanho da
amostra. Por meio dessas analises verificou-se que ndo havia casos extremos de ndo resposta a
nenhum dos itens das trés escalas, e 0 nimero de casos missing variou de 2,5 a 7,5%. Dessa

maneira, optou-se por néo retirar nenhum dos itens.
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Verificou-se também a necessidade de andlise de casos desviantes (outliers), porém,
por se tratar de uma escala com variaveis categoricas que variavam de 0 a 3, optou-se pela
ndo analise de outliers e apenas pela retirada dos questionarios cujos sujeitos que nao
responderam a pelo menos 50% das trés escalas (11 itens da escala de importancia, 11 itens da
escala de dominio e 9 itens da escala de suporte). Sendo que, nas escalas de importancia e
dominio, os itens respondidos deveriam ser 0os mesmos por se tratar de escala de aplicacdo

simultanea. Ao final dessas analises foram excluidos 56 questionarios.

3.6.3 Analises descritivas

Ap0s a retirada dos casos considerados problematicos, o nimero final de participantes
da pesquisa foi de 839 participantes. As andlises descritivas foram realizadas por meio de
medidas de tendéncia central como média e medidas de dispersdao como desvio padréo.

Além das medidas de tendéncia central e dispersdo foram apresentadas as medidas de
frequéncias das respostas de cada item separadas nos seguintes grupos: 0al;1a2;2a3eo0s
dados foram separados por escala para a melhor visualizagdo dos dados.

3.6.4 Analise Fatorial Exploratoria

A utilizacdo da andlise fatorial em pesquisa se refere a um conjunto de técnicas
estatisticas utilizadas para facilitar a interpretacdo dos dados observados, observando-se 0s
inter-relacionamentos, de tal modo que essas variaveis possam ser descritas convenientemente
por um conjunto menor de categorias de conteddo chamado de fatores (Neiva, Abbad &
Trocoli, 2009).

Sendo assim, Analise Fatorial Exploratoria (AFE), também chamada de Analise
Fatorial Comum (AFC), pode proporcionar valiosas informacGes sobre a estrutura
multivariada de um instrumento de mensuracdo, identificando 0s construtos tedricos
subjacentes. A analise fatorial resultante tipicamente revela alguns dos construtos esperados e,
outras vezes, revela fatores adicionais ndo esperados. Se esses fatores adicionais puderem ser
significativamente interpretados e demonstrarem fidedignidade e replicabilidade, entdo a sua
identificacdo podera contribuir substancialmente para o entendimento do dominio da pesquisa

e a interpretacdo dos escores da escala (Laros, 2005).
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Como um procedimento confirmatorio, a andlise fatorial & primariamente um método
utilizado para avaliar a validade de construto das medidas e ndo para a reducdo de dados. A
validade de construto é reforcada se a estrutura fatorial da escala é consistente com o0s
construtos que o instrumento propde medir.

Neste caso a analise fatorial foi empregada com a finalidade de explora¢do da
estrutura empirica de maneira a identificar evidéncias de validade das escalas de avaliagdo de
necessidades de treinamento e de suporte organizacional, fontes principais de informacdo do
estudo. As escalas foram analisadas separadamente e seguiram 0s mesmos critérios de anélise.

ApoGs as andlises descritivas e de frequéncia verificou-se se as escalas atendiam os
pressupostos recomendados por Pasquali (2004): (1) tamanho da amostra; (2) linearidade e;
(3) multicolinearidade e singularidade.

Para verificacdo dos pressupostos estabeleceram-se 0s seguintes critérios: a) presenca
de pelo menos dez casos por varidvel; b) coeficientes de correlacdo de Pearson com valores
diferentes de 0 e significativos; c) existéncia de casos extremos de correlagdo (acima de 0,95),
uma vez que, itens extremamente correlacionados guardam uma alta associa¢do podendo ser
considerados colineares.

Né&o foram realizados testes de normalidade, uma vez que, segundo Pasquali (2004), a
andlise fatorial € robusta a violacdo desse pressuposto, suportando desvios da normalidade.
Também néo foram realizadas anélises de outliers.

Para checar os pressupostos foram seguidos os seguintes passos de acordo com as
recomendacdes de Neiva, Abbad & Trécoli (2009): verificacdo da fatorabilidade da matriz
por meio da inspecdo da matriz de correlagdes, verificagdo do determinante da matriz e
calculo do indice de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), teste de
esfericidade de Bartlett e verificacdo dos valores das comunalidades.

Para a inspecdo da matriz de correlacbes devem-se seguir as recomendacdes de
Pasquali (1998) de que sdo fatoraveis matrizes que apresentem pelo menos 50% das
correlagdes com fatores superiores a 0,30 por meio da inspecgéo visual. Acrescenta-se a iSso
que o calculo do determinante da matriz precisa apresentar valores baixos, mas diferentes de
zero.

O célculo do valor do indice de KMO é uma medida representativa das comparagoes
entre os coeficientes de correlagdo simples e os coeficientes de correlagcdo parciais. Quanto
maior for o coeficiente de correlagcdo parcial, maior é o indicativo de que as variaveis

consideradas compartilham um fator em comum. Segundo Field (2009), podem ser utilizados
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os seguintes valores de referéncia: entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres; entre 0,7 e 0,8 sdo bons;
entre 0,8 e 0,9 séo 6timos e acima de 0,9 sdo excelentes.

O teste de esfericidade de Bartlett € utilizado para testar a hipotese de que a matriz
correlacional ndo é uma matriz identidade, ou seja, ndo € uma matriz onde todos os elementos
da diagonal s&o iguais a 1 e o restante dos coeficientes da matriz sdo iguais a zero.

Os valores das comunalidades indicam o valor de regressdo das variaveis,
considerando cada uma delas uma VD e as outras como VIS, ou seja, ela indica a variancia
comum entre a variavel que esta sendo analisada e as demais. Valores extremos (0-1) indicam
problemas.

Ap0s a checagem de pressupostos iniciou-se a extracdo dos componentes principais
(Principal Component Analysis (PCA)) a fim de realizar uma estimativa inicial do numero de
fatores. A extracdo dos componentes principais costuma ser utilizada quando se procura obter
relagbes lineares ndo correlacionadas. A PCA transforma um conjunto de variaveis
correlacionadas em um conjunto de componentes ndo correlacionados ou principais (Neiva,
Abbad & Trdcoli 2009).

De acordo com Laros (2005) para determinar o numero correto de fatores a serem
extraidos, sendo alguns dos critérios mais utilizados: o critério de autovalor maior do que 1,0
de Guttman-Kaiser e o teste Scree de Cattell.

O critério de autovalor (também chamado de eigenvalue) maior do que 1,0 é o mais
comumente utilizado e corresponde a quantidade da variancia explicada por um componente,
sendo que um autovalor igual a 1,0 representa a totalidade de porcentagem da variancia
explicada por uma Unica variavel. A soma da quantidade de autovalores corresponde ao
namero de variaveis analisadas, dessa maneira esse critério € baseado no fato de que um fator
precisa explicar pelo menos a quantidade de variancia que é explicada por uma Unica variavel.

O teste de Scree foi desenvolvido por Cattell em 1966. O critério é baseado em um
gréfico dos autovalores. O eixo Y representa os valores dos autovalores e 0 eixo X mostra o
numero sequencial dos componentes. O teste de Scree separa o0 'scree’ de fatores triviais do
inicio de fatores ndo triviais por intermédio de uma inspecdo visual do gréfico (Laros, 2005).

Na inspecdo desse grafico observa-se o ponto final no qual a curva desacelera,
formando um cotovelo, além do qual os componentes ficam lado a lado, quase numa linha
horizontal, paralela ao eixo do X que indica o numero de componentes (Neiva, Abbad &
Trocoli, 2009). Neste estudo, ambos os critérios foram utilizados para extragdo do numero

inicial de fatores.
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O passo seguinte foi a utilizacdo da técnica de fatoracdo dos eixos principais
(Principal Axis Factoring (PAF)) no banco de dados completo, visando identificar as
estruturas fatoriais de cada escala. Com o intuito de verificar a estabilidade da estrutura
fatorial encontrada na PAF para cada escala, alem do banco completo, foi aplicada uma PAF
em dois bancos de dados com amostragens menores, selecionados aleatoriamente pelo proprio
aplicativo SPSS com tamanhos de 75% e 25% da amostra respectivamente.

Adotou-se o procedimento de rotacdo obliqgua Promax, seguindo as orientacbes de
Laros (2005), que ressalta que procedimentos de rotacdo obliqua podem conduzir a uma
estrutura simples mais convincente e mais interpretavel do que uma solucdo ortogonal e
considerando que teoricamente, era possivel a interacdo entre os itens, ja que a existéncia de
um aspecto de ANT néo exclui a de outro.

A rotacdo obliqua produz duas matrizes, a matriz de padrbes (Pattern matrix) e a
matriz de estrutura (Structure matrix). Normalmente, as cargas da matriz de padrbes séo
analisadas, porque as diferencgas entre as cargas altas e baixas sdo mais evidentes nesta do que
na matriz de estrutura. Geralmente, as cargas fatoriais sdo consideradas significativas em
analises exploratorias, quando elas excedem o valor absoluto 0,30 (Laros,2005).

Comrey & Lee (1992) sugerem que as cargas maiores que 0,71 sdo excelentes,
maiores que 0,63 sdo muito boas, maiores que 0,55 boas, maiores que 0,45 razoaveis e
maiores que 0,32 pobres. Nesse instrumento foram mantidos itens com correlagéo igual ou
superior ao valor de 0,40 como indica Field (2009).

Os dados omissos na analise fatorial foram tratados por meio do critério de exclusao
listwise, ou seja, foram retirados das andlises. Por fim foi realizada a checagem de
consisténcia interna dos fatores por meio do exame de alfa de Cronbach. O valor minimo
aceito para essa medida é 0,70, mas em estudos exploratérios podem ser aceitos valores até
0,6, (Hair e colaboradores, 2009). Portanto, o valor de 0,60 foi adotado nessa pesquisa para

estabelecer a confiabilidade de um fator.

3.6.5 Construcéo dos fatores

Apos a emergéncia e definicdo dos fatores, foram produzidos escores fatoriais pela
média dos valores das varidveis que pertencem ao fator, para que 0s mesmos pudessem ser

utilizados nas anéalises posteriores da pesquisa. Para facilitar a visualizacdo dos dados foram



90

construidos fatores comuns para as escalas de importancia e dominio e os fatores da escala de
suporte foram mantidos.

Ap0s calcular as médias dos fatores foram criadas trés novas variaveis para indicar as
necessidades de treinamento (NT) de um conjunto de competéncias que foram nomeadas da
seguinte maneira: (1) NT1: necessidades de treinamento no conjunto de competéncias
referentes ao conhecimento da organizacdo; (2) NT2: necessidades de treinamento no
conjunto de competéncias referentes ao conhecimento dos processos de trabalho e; (3) NT3:
necessidades de treinamento no conjunto de competéncias referentes a habilidades de
relacionamento interpessoal.

Foi criada outra varidvel para representar a média do fator de suporte denominada
necessidades de suporte (NSUP1) para indicar variaveis de suporte e apoio organizacional que
pudessem estar correlacionadas as variaveis de necessidades de treinamento, NT1, NT2 e
NT3.

Essas novas variaveis foram criadas, uma vez que, a segmentacdo em grupos de
competéncias facilitou as analises e conclusbes a respeito dos dados, considerando-se,

sobretudo a sua consisténcia tedrica.

3.7 Andlises estatisticas de comparacao de grupos

Como as varidveis que foram criadas para comparacdo se tratam de médias dos
fatores, optou-se pela utilizacdo de testes de comparagdo entre médias. Para que isso fosse
possivel foi necessario verificar se o teste utilizado seria paramétrico (caso as curvas fossem
normais) ou ndo paramétrico (caso as curvas nao fossem normais).

Assim, o primeiro passo foi verificar é se a hipdtese de normalidade dos dados é
satisfeita ou ndo dentro de cada grupo. Moore (2011) estabelece duas condicBes basicas para
verificar a normalidade de uma amostra: a distribuicdo deve ser simétrica e com um Unico
pico, a menos que a amostra seja muito pequena e a populagdo deve ser muito maior que a
amostra, pelo menos 20 vezes maior.

Outro teste bastante utilizado para verificar a normalidade de uma amostra é o teste de
Shapiro-Wilk, no qual se verifica em cada um dos grupos cujas médias serdo comparadas, se
as hipdteses de normalidade dos dados dentro de cada um dos grupos ndo sao rejeitadas.

Nesse caso, um teste de comparacdo de médias paramétrico podera ser entdo utilizado.
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E notdrio citar que a normalidade por si s6 ndo habilita completamente o uso de
qualquer teste paramétrico de comparagdo de médias. No entanto, somente a sua auséncia em
pelo menos um dos grupos é um indicador que os testes que pertencem a esta classe deverédo
ser evitados, sendo necessaria a utilizacdo de testes ndo paramétricos de comparacdo de
medias.

Neste estudo, para verificar a normalidade das amostras, foram analisadas as
estatisticas descritivas para verificacdo das condi¢fes propostas por Moore (2011) e o teste de
Shapiro-Wilk para verificar as hipdteses de normalidade dentro dos grupos.

Os principais testes paramétricos utilizados para comparacdo de médias sdo: Analise
de Variancia (ANOVA) e o teste de comparacao de médias populacionais (teste T de Student).

O ANOVA tem como hipotese nula a igualdade entre as médias populacionais dos
grupos, sendo que € mais utilizado quando ha trés ou mais grupos. Como hipétese tem-se que
pelo uma das médias é diferente.

O teste tem como principais pressupostos: (1) a normalidade dos dados referente a
varidvel estudada dentro de cada grupo; (2) os grupos devem ter a mesma variancia
populacional; e; (3) os dados amostrados e 0s grupos devem ser independentes.

Por fim, o ANOVA testa a igualdade das médias e a regra de deciséo é: Se o p-valor
encontrado for maior que o erro « assumido (nivel de significancia), conclui-se que ndo ha
evidéncias para inferir que as médias ndo sdo todas iguais; caso contrario, infere-se que pelo
menos uma das médias ¢ diferente (Dancey & Reidy, 2006).

Outro teste bastante importante em analises paramétricas é o teste T de Student. Este
teste é utilizado na comparacdo de médias populacionais de dois grupos com dados de
distribuicdo normal. Assim como no ANOVA, pressupbe-se também a independéncia dos
dados e dos grupos. No entanto, neste caso ndo ha a suposicdo de que as variancias
populacionais sejam iguais nos dois grupos. Consequentemente, devem ser realizados dois
testes T de Student: um que supde a igualdade de variancias populacionais e outro que ndo
supde.

Logo, um passo que deve anteceder a realizagdo do teste T é o teste de igualdade das
variancias populacionais (Teste de Lévene). As hipOteses do teste sdo: as variancias
populacionais dos dois grupos sdo iguais (hipdtese nula) e as variancias populacionais séo
diferentes (hipdtese alternativa). Assim, a regra de deciséo do teste €: se 0 p-valor encontrado
for maior que o erro « assumido (nivel de significancia), conclui-se que ndo ha evidéncias
para inferir que as variancias sejam diferentes; caso contrario, infere-se que elas séo realmente

diferentes.



92

Os testes paramétricos costumam ser mais utilizados em pesquisas, uma vez que, sdo
considerados mais poderosos. Porém, nem todos os estudos permitem a utilizagdo de testes
paramétricos, pois os dados ndo satisfazem as condi¢fes necessarias para 0 Seu uso. 1sso
poderia originar dados assimétricos com amostras pequenas ou desiguais (Dancey & Reiudy,
2006).

A alternativa nesses casos € a utilizagdo de testes ndo paramétricos, pois estes ndo
exigem condicdes dos dados e sdo mais utilizados quando as distribuicbes dos dados nédo
possuem uma distribuicdo conhecida. Logo, eles surgem como alternativas para a realizacéo
destas inferéncias. Neste trabalho serdo utilizados dois testes: o Teste de Kruskal-Walis e o
Teste de Mann-Whitney (U), uma vez que 0s pressupostos para analises paramétricas nao
foram atendidas.

O teste de Kruskal-Wallis é considerado um equivalente ndo paramétrico da ANOVA
e € utilizado quando os dados nao satisfazem as condi¢des para uma ANOVA paramétrica e é
utilizado quando se tem mais de dois grupos.

Sendo um teste extremamente Gtil para decidir se k amostras independentes provém de
populacgdes (grupos) diferentes. Logo, a técnica de Kruskal-Wallis testa a hipotese nula de que
as N amostras provém da mesma populacao ou de populacdes idénticas com a mesma média.

Dessa maneira, a regra de decisdo do Teste de Kruskal-Wallis é: se o p-valor
encontrado for maior que o erro « assumido (nivel de significancia), conclui-se que ndo ha
evidéncias para inferir que as médias ndo sdo todas iguais; caso contrario, infere-se que pelo
menos uma das médias é diferente, podendo assim ser realizada uma comparagdo de grupos.

Outro teste de comparacdo de grupos que foi utilizado nesse estudo € o teste de Mann-
Whitney (U) que pode ser considerado o teste ndo paramétrico andlogo ao Teste T ja descrito.
Ele segue os mesmos principios do teste de Kruskal-Wallis, no entanto ele é utilizado para a
comparacdo de somente dois grupos com participantes diferentes em cada condicao.

Por fim, a regra de decisdo do Teste de Mann-Whitney (U) é: se o p-valor encontrado
for maior que o erro « (nivel de significancia) assumido, conclui-se que ndo ha evidéncias
para inferir que as medias ndo sdo todas iguais; caso contrario, infere-se que pelo menos uma
das médias é diferente, seguindo com a comparacgéo de grupos.

Para fazer a analise da varidvel NSUP1 com as variaveis NT1, NT2 e NT3, optou-se
por fazer uma andlise de correlagdo que tem por objetivo descobrir se existe um
relacionamento entre as variaveis. A correlagdo tambem permite determinar: (1) a direcdo do
relacionamento; (2) a forca ou magnitude do relacionamento entre as duas variaveis (Dancey
& Reidy, 2006).
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Antes de realizar a andlise da correlacdo também é necessario que se teste a
normalidade dos grupos. Tem-se a priori a possibilidade de utilizar duas medidas estatisticas:
a correlacéo de Person e a correlacdo de Spearman. A principio as duas medidas podem ser
utilizadas, no entanto, se os dados ndo possuirem distribuicdo normal ndo sera possivel
realizar o teste de correlagdo utilizando o coeficiente de correlagéo de Pearson.

No caso deste grupo como j& foram mencionados, os valores das varidveis a serem
correlacionadas nao possuem distribuicbes normais dessa maneira o teste de correlacdo
utilizado foi o de correlacdo de Spearman da variavel NSUP1 com as variaveis NT1, NT2 e
NT3.

3.8 Analise das questdes abertas

A andlise da questdo aberta seguiu um novo roteiro de andlise (vide Anexo 10) que
utilizou como base o roteiro da anélise de conteudo dos grupos focais (vide Anexo 7). O
objetivo dessa analise foi encontrar indicios que confirmassem ou que contrariassem o que foi
encontrado no instrumento e também pontuar se haviam diferencas nas necessidades de
treinamento dependendo da &rea e da regido do pais.

De um total de 895 sujeitos, 411 (45,92%) responderam a questdo aberta: “Quais
outras competéncias vocé acredita que sao importantes para a sua area especifica de atuagdo?
Dé sugestdes de treinamentos que poderiam ajudar vocé e seus colegas no desempenho das
tarefas da sua area”. Essas respostas submetidas a analise categorial tematica adaptada da
técnica de Bardin (2002) e realizou-se por meio das seguintes etapas: (1) leitura individual
flutuante; (2) extracdo de categorias comuns na fala dos entrevistados; (3) localizacdo de
sobreposicBes e similaridades nas categorias; (4) redacdo das categorias de contetdo; (5)
validacao por juizes.

A andlise das respostas abertas ocorreu em duas reunides. A primeira foi realizada pela
pesquisadora e por dois alunos de Graduacédo do curso de Psicologia da UnB que ja realizaram
uma pesquisa na instituicéo estudada e com conhecimento dos temas pesquisados e teve como
objetivo a leitura das respostas dos participantes da pesquisa e familiarizagdo com o tema.

Nessa reunido foi distribuido o roteiro de analise e definido o prazo de uma semana
para que o roteiro fosse completado. Na reunido seguinte os participantes discutiram 0s
resultados individuais, localizaram as sobreposi¢des, similaridades e diferencas nas categorias

a fim de chegar a um roteiro comum para o grupo e calculo das frequéncias.
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Vale destacar que também foram discutidas quest@es relativas as diferencas regionais.
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4 RESULTADOS

Os resultados do estudo serdo apresentados na mesma ordem em que foram
apresentadas as etapas da pesquisa e estdo divididos da seguinte maneira: (1) estudo 1:

resultados da etapa 1 (2) estudo 2: resultados da etapa 2; (3) estudo 3: resultados da etapa 3.

4.1 Estudo 1

A primeira entrevista realizada com a gerente de area visava preencher lacunas que
pudessem ter ocorrido na analise documental.

Em relacdo a bens e produtos a entrevistada relata que a empresa elimina
atravessadores e da auxilio ao pequeno produtor realizando cooperativas com 0S pequenos
varejistas, auxiliando na compra, organizagdo e limpeza do mercado. Estipula margem de
lucro fixa de 30% ao ano, proveniente em grande parte do aluguel de armazéns.

Em relacdo aos processos decisorios a diretoria colegiada, composta pela presidéncia e
as demais diretorias da matriz é responsavel por comprar, vender, planejar e tomar as decisdes
inerentes a empresa. A diretoria colegiada se reune semanalmente sendo centralizada no
planejamento, delegando algumas responsabilidades como remoc¢fes dos armazéns para as
superintendéncias regionais.

Os processos administrativos da area de treinamento sdo realizados quase na sua
totalidade na matriz e apenas no caso de treinamentos especificos que o trabalho é realizado
nas regionais, e ndo impliqguem em viagem para fora de sua jurisdicéo.

A maior parte do seu quadro de pessoal é composta por empregados de nivel médio, o
que deve comecar a ser modificado no ano de 2013 a partir da adocao de uma nova politica de
gestdo de pessoas a ser adotada pela empresa com a contratacdo por meio de concurso publico
de novos empregados efetivos de nivel superior.

Além disso, a empresa esta em fase final de realizacdo de pesquisa de clima
organizacional, avaliacdo de desempenho, plano de desenvolvimento baseados nos gaps de
competéncias e a realizacdo de uma avaliacdo de necessidades de treinamento baseada em
competéncias a partir de um plano de competéncias ja estruturado.

Tais politicas estdo sendo desenvolvidas considerando que a empresa possui muitos
idosos, inclusive aposentados que ainda trabalham e ocorreu uma alta evasdo nos ultimos
concursos o que resulta em uma pouca quantidade de jovens. As politicas de valorizacdo do

trabalhador e os maiores salarios estdo sendo desenvolvidas para a retengdo dos novos
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empregados. Deve-se considerar ainda o fato de 70% dos funcionarios ndo terem aderido ao
Plano de Cargos e Salarios instituido em 2009, o que gera uma grande diversidade de politicas
de remuneracdo dentro da empresa.

A segunda entrevista realizada com um dos funcionarios responsaveis pela area de
treinamento indica que a organizagdo possui sede propria para realizagdo dos treinamentos
localizada em Brasilia Distrito Federal.

A maior parte de conducdo dos processos de treinamento é burocratica e o analista de
treinamento € responsavel por todo o processo, desde o inicio até a finalizacdo, tendo que
realizar desde o pagamento até a avaliagdo do curso. Cabe a ele apdés a checagem da
documentacao a emissdo de um parecer que julga a adequacdo do curso a area de trabalho do
empregado.

Porém, ndo ha participacdo no processo decisorio, uma vez que, a decisdo final sobre a
realizacdo do treinamento ndo é de sua responsabilidade e a maior parte dos processos €
realizada seguindo manuais de procedimento para os treinamentos feitos pela diretoria de
gestdo de pessoas. Para atuar na area € necessario competéncias para lidar com pessoas,
prazos e burocracia, além de ter conhecimento sobre a empresa, conhecimento da Lei n°.

8.666/1993 (lei de licitacdes) e nogdes de direito constitucional.

4.2 Estudo 2

A descricdo dos resultados dessa etapa detalha os resultados na mesma ordem em que
estdo descritos na etapa 2 do método: (1) grupos focais; (2) validacdo por juizes e (3) estudo
piloto.

4.2.1 Grupos focais

Com base nos grupos focais foram elaboradas trés grandes categorias pela delimitar os
temas que deveriam ser relevantes nesse estudo. Baseada nessa primeira analise realizada pela
pesquisadora e um professor foram definidas as categorias de conteddo e realizada uma
contagem parcial dos elementos. Ressalta-se que a fala dos participantes foi omitida de
maneira a preservar o sigilo dos grupos focais. Os resultados dessa primeira analise estdo

descritos na Tabela 4.1, a sequir.
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Tabela 4.1 — Categorias de contetido dos grupos focais versao 1.

Tema Definigéo Frequéncia

CHAS Conhecimentos, habilidades e atitudes 28
necessarios para o bom desempenho no
trabalho. Correspondem
especificamente as necessidades de
capacitacdo apontadas pelos
respondentes.

Variaveis de contexto Inclui varidveis de suporte e as 37
restricbes impostas aos respondentes
para a transferéncia do que ¢ aprendido
para o trabalho.

Lotacdo Locais que foram citados pelos 12
participantes como 0s que precisam de
treinamento de maneira prioritaria

4.2.2 Validacao por juizes

Solicitou-se aos juizes que apds a leitura inicial das entrevistas com os grupos focais e
a definicéo das trés grandes categorias, que estas fossem divididas em subtemas que também
deveriam ser definidos e ter as suas frequéncias contabilizadas.

A coluna de frequéncia indica quantas vezes aquele subtema aparece na fala dos
entrevistados e na coluna seguinte foram propostos diversos itens que tinham por objetivo
mensurar as competéncias que poderiam ser extraidas daquelas falas e o contexto no qual os
participantes estavam inseridos.

Apds a discussdo entre as duplas e a discussdo no grande grupo, chegou-se a versao 2
das categorias de conteldo dos grupos focais, seus respectivos subtemas e a frequéncia em
que ocorriam. Além disso, foram sugeridos diversos itens para mensurar 0 subtema que

podem ser visualizados por meio das Tabelas 4.2, 4.3 e 4.4, a seguir:
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Tabela 4.2 — Categorias de contetido do tema 1 (continua).

Subtema/Frequéncia Frequéncia Itens sugeridos
Relacionamentos interpessoais 16 Comunico-me com clareza
e comunicacdo: Disposicdo com o0s meus colegas e chefia
para comunicar-se com clareza h demai idad
e objetividade, transmitir dCon €C0 as demars unidades
conhecimentos, oferecer a empresa
feedbacks e cooperar. Realizo reunides produtivas
com meu chefe e a minha
equipe de trabalho
Compartilho informagGes com
meus colegas a respeito do
trabalho que executo
Repasso informagdes
importantes sobre 0 meu
trabalho.
Transmito informagdes com
clareza.
Repasso informagdes com
objetividade
Comunico-me com
objetividade

Integracdo entre areas: 24 Tenho visdo sistémica dos

Conhecimentos sobre processos
de trabalho e suas inter-
relagdes bem como a
disposicdo dos empregados
para interagirem de modo
eficiente e eficaz e trabalharem
em equipe.

processos de trabalho da
empresa

Sei descrever brevemente as
atividades realizadas pelas
diversas areas da empresa

Conheco as atividades
realizadas pelos outros setores
da empresa

Interajo com facilidade com os
diversos com outras areas de
trabalho




Tabela 4.2 — Categorias de conteildo do tema 1 (continuacéo).
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Subtema/Frequéncia Frequéncia

Itens sugeridos

Atitudes no trabalho 15

Refere-se ao nivel de
disposicdes e caracteristicas
individuais que afetam as
interacfes e 0 compromisso
com o trabalho e com a
organizacdo. Inclui também as
questdes referentes ao respeito
a diversidade

Conhecimentos sobre a 9
organizag&o:

Conjunto de conhecimentos
referentes & estrutura,
normativos, padronizagao de
processos, contexto e dindmica
organizacional.

Conhecimentos sobre gestdo 10
organizacional e sobre as suas
atribuicdes:

Refere-se ao conjunto de
conhecimentos e habilidades de
planejamento, execucéo,
acompanhamento, avaliacdo e
divulgacéo de resultados
organizacionais, assim como ao
conhecimento do conjunto de
suas proprias atribuicoes e
responsabilidades.

Habilidades de comunicacéo 5
mediadas pelas tecnologias de

informacéo e comunicacéo:

conjunto de habilidades

relativas ao uso de tecnologias

de informagdo e comunicacéo

(jornal diério, intranet)

adotadas pela empresa.

Respeito as diferencas de
pensamento no meu ambiente
de trabalho

Escuto atentamente as ideias
de outros colegas de trabalho

Solicito as informacdes que
necessito com educacao

Trato indiferentemente  0s
meus colegas de trabalho

Sei descrever as atividades
realizadas nos diversos setores
da empresa

Localizo pessoas de outras
areas que podem prestar
informacdes relevantes sobre
o trabalho

Conheco o  planejamento
estratégico da Companhia

Conheco  as  atribuices
bésicas das diretorias

Sei explicar as atribuicBes da
minha unidade

Conheco o organograma da
empresa

Divulgo os resultados dos
trabalhos que executo

Sei avaliar o meu trabalho

Proponho  melhorias  em
rotinas de trabalho

Planejo o0s meus trabalhos
antes de executa-los

Utilizo o e-mail institucional
para me comunicar com 0S
meus colegas

Sei usar adequadamente a
intranet
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Tabela 4.2 — Categorias de conteildo do tema 1 (concluséo).

Subtema/Frequéncia Frequéncia Itens sugeridos
CHAs especificos de algumas 2 e Para este subtema foi proposta
areas: Conjunto de uma questdo aberta, uma vez
Conhecimentos e Habilidades a que, ndo poderia ser feito um
serem trabalhados em cursos item que pudesse mensura-la.

especificos e somente em
algumas areas

O tema 1 referente aos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAs), foi
subdividido em 6 subtemas e teve 29 sugestbes de itens que pudessem mensurar essa
categoria. Os subtemas que apresentaram maiores frequéncias foram os relacionados a
integracdo entre as Aareas, relacionamentos interpessoais e comunicacdo dentro da
organizacdo, seguidos por atitudes no trabalho. A partir dai pode-se supor que os empregados
apresentem maiores lacunas de competéncias em habilidades de comunicagédo e
relacionamento.

O tema 2 se refere as varidveis de contexto que podem representar desafios para a
aplicacdo dos CHAs no trabalho. Essa categoria foi dividida em 9 subtemas e gerou a
sugestdo de 21 itens que podiam mensura-la. Os subtemas que apresentaram as maiores
frequéncias estdo ligados ao grau de padronizacdo e centralizacdo das atividades (n=26), a

estrutura de comunicacdo interna (n=13) e as politicas de pessoal (n=13).

Tabela 4.3 — Categorias de contetdo do tema 2 (continua).

Subtemas Frequéncia Itens da categoria
Estrutura de comunicagéo 13 e Confio nas informacbes que
interna: Qualidade, me sdo passadas pelas outras
confiabilidade e transparéncia da unidades da companhia

comunicagdo organizacional

interna e externa. e Confio nos dados fornecidos

pelo sistema

e  Os funcionérios/gestores estdo
capacitados a utilizar
eficientemente os sistemas de
comunicagdo

Transmissdo de conhecimentos 3 e Transmito novos
sobre o trabalho conhecimentos aos  meus

Refere-se a disposicéo dos colegas de trabalho

empregados em transmitir a
outros colegas informagdes
relevantes sobre o trabalho
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Tabela 4.3 — Categorias de conteildo do tema 2 (continuacéo).

Subtemas Frequéncia Itens da categoria

Grau de padronizagéo e 26
centralizacéo de atividades:

Conjunto de caracteristicas

estruturais que afetam a eficiéncia

e celeridade dos processos de

trabalho.

Suporte gerencial e lideranca: 10
Capacidade dos gerentes para

lidar com pessoas e processos de

trabalho

Divergéncias de pensamentos e 6
falta de integracao entre

gestores: InteragOes entre 0s

gestores que afetam a qualidade o

desenvolvimento do trabalho

Politicas Organizacionais: 13
Necessidade de criar politicas de

remuneracao e gestdo de pessoas

envolvendo politicas de

manutenc¢do de quadro de pessoal,

socializagdo, motivacéo e de

respeito a diversidade.

Acredito que as politicas de
pessoal estdo adequadas

Acredito que as politicas de
pessoal estdo adequadas a
legislacéo trabalhista

Creio que os salarios
oferecidos pela empresa séo
compativeis com o mercado

Acredito que 0S  novos
concursados tem interesse em
permanecer na empresa

Acredito que o  corpo
funcional seja qualificado

Acho a empresa burocratica

Os gestores estdo preparados
para lidar com as divergéncias
de opinido

Os gerentes comunicam com
clareza demandas de trabalho

Os gestores promovem a troca
de informacBGes sobre as
unidades

Acredito que os gestores estdo
capacitados tecnicamente para
executar as suas fungdes

Acredito que 0s gestores
trabalham de maneira
integrada

Acho o plano de cargos e
salarios satisfatorio

Acredito que a empresa
invista na
preparacdo/treinamento  dos
funcionérios.
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Tabela 4.3 — Categorias de contetido do tema 2 (conclusdo).

Subtemas Frequéncia Itens da categoria
Disseminacéo interna de 6 e Conheco 0S diversos
informagdes e conhecimentos programas e acles da
sobre a organizacéo: Companhia

Falta de conhecimentos dos
funcionarios sobre os programas
da empresa e auséncia de
feedback das a¢des realizadas

Divulgacéo externa da 3 e Acredito que a empresa seja
organizacao: Acles de conhecida pela sociedade
divulgacéo (marketing) da .

empresa para torna-la conhecida ¢ (—\cr_edlto que a €empresa
do pblico externo. invista na divulgacdo prdpria.
Suporte Material 7 e Creio que o sistema

operacional utilizado pela

Restrigdes im la fal e
estrigoes impostas pela falta de empresa seja satisfatorio

informatizagdo e de materiais
essenciais para o bom andamento
do trabalho.

O tema 3 se refere as areas em que os participantes consideraram que possuiam as
maiores necessidades de treinamento na empresa devendo ser treinadas de maneira prioritaria.
Foram criados seis subtemas, sendo cinco correspondentes as grandes areas da empresa e uma
referente & empresa como um todo (todas as areas). As maiores frequéncias referentes a
lotacdo de empregados com necessidades de treinamento € a area de gestdo de pessoas
(n=22), seguida pela area de comunicacao (n=7).

Essa diferenca de frequéncias corroborou os resultados encontrados no tema 2 em que
as politicas de gestdo de pessoas também se apresentaram como um fator que poderia
restringir a expressdo de competéncias no trabalho, o que poderia indicar que as politicas de
gestdo de pessoas da empresa ndo estdo adequadas ao seu corpo funcional. Os resultados

podem ser visualizados por meio da Tabela 4.4, a seguir.
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Tabela 4.4 — Categorias de conteildo do tema 3.

Subtemas Frequéncia
Avrea Juridica e Ouvidoria 5
Avrea de Gestdo de Pessoas 22
Todas as areas 7
Avrea Financeira 2
Area de tecnologia da Informagéo 3
Area de Comunicac&o 7
Outras 9

A (ltima reunido realizada para validagdo do instrumento visava construir uma versao
preliminar do instrumento. Os 60 itens foram apresentados ao grupo e os itens que obtiveram
pelo menos 80% de concordancia permaneceram no instrumento o que resultou em uma
versdo preliminar. Essa versdo preliminar continha 27 itens para as escalas de importancia e
dominio e 25 itens para fatores de suporte.

Os questionarios ainda foram adequados em relacdo ao enunciado e as variaveis
demogréaficas no caso a faixa etaria que foi modificada para 18-25 anos ao invés de 21-25
anos e a pos-graduacdo foi subdividida em: especializacdo, mestrado e doutorado. Ressalta-se
que alguns itens de contetdos muito semelhantes foram mantidos para que na etapa de
validacdo semantica pudessem ser escolhidos os itens que melhor se adequariam a

organizacao.

4.2.3 Validagdo semantica dos questionarios

De maneira a seguir as orientacdes de Pasquali (1998), o instrumento foi submetido a
validacdo semantica de forma a garantir o entendimento dos respondentes. O instrumento foi
apresentado na sua versdo preliminar e foi solicitado aos 7 participantes que fizessem
sugestdes sobre a clareza e entendimento dos itens e a sua adequagdo ao ambiente
organizacional.

Em relacdo aos enunciados e questdo aberta proposta aos entrevistados ndo relataram
dificuldades na compreensdo e no preenchimento. Foram retirados trés itens por serem
considerados repetitivos e contidos em outros itens que foram: “Realizo reunides produtivas

com a minha equipe de trabalho”; “Compartilho informac¢es com meus colegas a respeito do
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trabalho que executo”; “Repasso informagdes importantes sobre o meu trabalho™. Outros trés
itens: “Transmito informagfes com clareza”; “Repasso informagdes com objetividade”;
“Comunico-me com objetividade” foram transformados em apenas um: ‘“Transmito
informacdes com objetividade” e os demais itens foram mantidos.

Em relagdo a escala de suporte, foram retirados nove itens. Entre eles trés por serem
considerados repetitivos: “Conhe¢o 0s diversos programas da empresa”; “Os gestores
promovem a troca de informacdes sobre as unidades”; “Os gerentes apoiam a padronizacédo de
processos de trabalho” e outros cinco por ndo serem considerados suficientemente claros: “Os
gerentes comunicam com clareza demandas de trabalho”; “Os gerentes apoiam a
padronizacdo de processos de trabalho”; “Acredito que as politicas de pessoal estdo
adequadas”; “Os gerentes promovem reunides produtivas de trabalho”; “Acho a empresa
burocratica”.

Apobs a validacdo seméntica o instrumento foi submetido a uma validacdo tedrica
realizada com um professor de maneira que as descricbes das competéncias seguissem a
proposta da descricdo de objetivos instrucionais de acordo com teoria de sistemas
instrucionais.

Os itens deveriam apresentar os seguintes elementos: condicdo (quando necessario) +
verbo+ objeto da acdo + critério. Essas descricbes tinham por objetivo detalhar as
competéncias que deveriam medir as necessidades de treinamento em competéncias
relacionadas a uma escala de importancia e a outra de dominio. A escala de suporte também
teve a redacdo de alguns itens alterada, mantendo-se o contetdo.

O formato final do instrumento foi apresentado novamente aos juizes que
consideraram que ele estava adequado para ser aplicado em todos os funcionarios. O
instrumento foi entdo enviado a area responsavel pela formatacdo de normas e documentos

que substitui o termo “empresa” por “Conab” chegando a sua versao final.

4.2.4 Resultados descritivos do estudo piloto

O objetivo do estudo piloto foi identificar se o instrumento era sensivel a percep¢éo de
importancia e dominio dos empregados, avaliar 0 quanto 0s recém-ingressos acreditavam que
essas competéncias seriam necessdrias no ambiente de trabalho para a sua atuacdo
profissional e o quanto eles acreditavam dominar essas competéncias no momento de entrada.

O instrumento precisou ser adaptado para esse grupo, mas manteve-se o contetdo. A escala
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de suporte foi retirada, uma vez que esses novos funcionarios ainda ndo seriam capazes de
avaliar fatores contextuais.

Foram analisados 57 casos validos nesse primeiro momento e realizadas apenas
analises descritivas e o calculo do indice de prioridade geral de treinamento, considerando o
pequeno numero de respondentes. As competéncias que apresentaram a maior média de
importancia para os recém-ingressos foram: Buscar ajuda de pessoas capazes de prestar
informacdes relevantes sobre o meu trabalho (média=2,96 e DP= 0,186); Planejar os
trabalhos antes de executa-los (média= 2,95 e DP=0,225); Transmitir informagfes com
objetividade (média=2,91; DP=0,285); Trocar informacdes de forma adequada no ambiente
de trabalho (média=2,91; DP= 0,285).

As competéncias que apresentaram as menores médias de importancia foram:
Descrever o0 organograma da empresa (média=2,09 e DP=0,739), Descrever atribuicdes
bésicas das diretorias (média=2,30 e DP= 0,654), Descrever as atividades realizadas pelas
principais areas da empresa (média=2,32 e DP=0,711). Os dados podem ser visualizados por

meio da Tabela 4.5, a seguir.

Tabela 4.5 — Anélise descritiva do estudo piloto (continua).

Itens _Media de Médiade IPG DP
importancia dominio
1. Comunicar-me com clareza 2,84 ,368 2,37 0,616 1,77 1,803

2. Conhecer a estrutura
organizacional das demais 2,54 ,503 1,02 0,674 5,04 2,045
unidades da Conab

3. Sugerir soluces para 0s

2,84 ,368 1,72 0,959 3,58 2,705
problemas do meu setor
4. Transmitir informagGes com 2,91 285 24 0,623 1,74 1,847
objetividade
5. Visualizar os processos de
trabalho da Conab como um 2,65 ,582 1,49 0,928 3,84 2,477

todo

6. Descrever as atividades
realizadas pelas principais 2,32 711 1,26 0,877 3,82 2,229
areas da Conab

7. Interagir com pessoas de

outras areas de trabalho 2,66 611 2.3 0,685 L7 1,914
8. Respeitar diferencas de
pensamento no meu ambiente 2,79 411 2,74 0,483 ,63 1,159

de trabalho

9. Escutar atentamente as ideias
de outros colegas no 2,84 414 2,74 0,483 ,63 1,175
ambiente de trabalho




Tabela 4.5 — Andlise descritiva do estudo piloto (conclus&o).
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Itens _Mediade — ,,  Mediade IPG DP
importancia dominio

10. Trocar informacges de forma
educada no ambiente de 2,91 ,285 2,93 0,258 ,16 ,591
trabalho

11. Tratar indistintamente bem os 2,88 331 2.84 0,368 39 921
meus colegas de trabalho

12. Buscar ajuda de pessoas
capazes de prestar
informacdes relevantes sobre 2,96 186 2,56 0,501 1,30 1,488
0 meu trabalho

13. Descrever o planejamento 256 655 139 0,901 4,02 2,475
estratégico da Conab

14. Descrever gtrlbmgoes béasicas 2.30 654 116 0,774 4,07 2,034
das diretorias

15. Explicar as atribuicdes da 279 411 175 0786 3,54 2,376
minha unidade

16. Descrever o0 organograma da 2,09 739 13 0,823 3,46 2113
Conab

17. Repassar resultados dos 2.84 414 2.4 0,753 1,68 2,229
trabalhos que executo

18. Awvaliar o meu trabalho 2,82 ,384 2,3 0,823 1,89 2,273

19. Propor melhorias em rotinas 2.77 464 212 0,825 2.33 2,239
de trabalho

20. Planeja}r os trabalhos antes de 2,05 225 2.4 0,678 1,70 1,008
executa-los

21. Utilizar o e-mail institucional 2,58 ,565 2,44 0,802 1,30 1,936

22. Buscar as informagdes de que 2,68 506 219 0,895 2.04 2,360

necessito na intranet

Onde: Importancia: (0) Sem importancia; (1) Pouco importante; (2) Importante; (3) Muito importante; Dominio:

(0) Nao domino; (1) Domino pouco; (2) Domino moderadamente; (3) Domino completamente.

De forma geral a importancia atribuida as competéncias foi alta com médias variando

de 2,30 a 2,95 e desvios padrbes baixos, variando de 0,186 a 0,739. As competéncias

mapeadas estdo contidas no conjunto de competéncias que os empregados acreditam ser

importantes no ambiente de trabalho.

Em relacdo a escala de dominio as competéncias que 0S recém-ingressos menos

dominavam eram as seguintes: Conhecer a estrutura organizacional das principais areas da

Conab (média=1,02 e DP=0,674), Descrever as atribuicdes basicas das diretorias

(média=1,16 e DP=0,774), Descrever as atividades realizadas pelas principais areas da
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Conab (média=1,26 e DP=0,877) e Descrever o organograma da empresa (média=1,30 e
DP=0,823).

As competéncias mais dominadas pelos concursados sdo: Trocar informacdes de
maneira educada no ambiente de trabalho (média=2,93 e DP=0,258), Tratar indistintamente
bem os colegas de trabalho (média=2,84 e DP=0,368), Respeitar diferencas de pensamento
no meu ambiente de trabalho (média=2,74 e DP=0,483) e Escutar atentamente as ideias de
outros colegas no ambiente de trabalho (média=2,74 e DP=0,483).

Nota-se que os itens menos dominados foram, em sua maioria, considerados menos
importantes pelos participantes, mas geraram o0s maiores indices de prioridade geral de
treinamento, pois o dominio era muito baixo. De certa maneira, esses resultados néo
surpreendem, uma vez que, 0s participantes eram recém-ingressos na instituicdo. Vale
ressaltar, porém, que eles haviam concluido um treinamento introdutério que tinha como
contetdo programatico conhecimentos ligados a estrutura e funcionamento organizacional.

Os itens mais dominados foram aqueles que possuiam maior importancia na opinido
dos entrevistados e estdo todos ligados as questdes de comunicacdo e relagfes interpessoais
no ambiente de trabalho, corroborando os resultados dos grupos focais. Porém, como o grau
de dominio dos participantes era alto os indices de prioridade geral de treinamento gerados

foram baixos.

4.3 Estudo 3

Essa etapa teve por objetivo analisar os resultados obtidos apds a aplicacdo do
instrumento em larga escala e os resultados estdo descritos na ordem da etapa 3: (1) analises
descritivas das escalas (2) calculo dos indices de prioridade geral de treinamento; (3)

validacao estatistica e; (4) testes de comparacéo de grupos.

4.3.1 Analise descritiva das escalas

A escala de importancia era formada por 22 itens e tinha por objetivo mensurar o
guanto os participantes consideravam a competéncia expressa como importante. A Tabela 4.6,

a seguir, expressa os resultados das analises.
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Tabela 4.6 — Andlise descritiva da escala de importancia (continua).

Codigo/ Descricao dos Itens Média DP Concentracéo de respostas (%6)

0 1 2 3

IMPORTANCIA - IMP-01 Comunicar-me com 2,74 ,460 0 1 24 75
clareza.

IMPORTANCIA - IMP -02 Conhecer a 2,44 ,650 1,1 55 412 5272
estrutura organizacional das demais unidades

da Conab

IMPORTANCIA - IMP -03 Sugerir solucdes 2,59 ,582 04 3,7 32,7 36,7

para os problemas da minha area

IMPORTANCIA - IMP -04 Transmitir 2,73 ,502 05 12 234 749
informagdes com objetividade.

IMPORTANCIA - IMP -05 Visualizar os 2,41 ,694 21 58 415 50,6
processos de trabalho da Conab como um todo

IMPORTANCIA - IMP -06. Descrever 2,27 ,691 1,7 89 499 39,6
atividades realizadas pelas principais areas da
Conab

IMPORTANCIA - IMP -07 Interagir com 2,62 ,546 4 2,1 326 65
pessoas de outras &reas de trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -08 Respeitar 2,75 475 4 7 23 76
diferencas de pensamento no meu ambiente de
trabalho

IMPORTANCIA - IMP -09 Escutar 2,73 ,486 1 1,7 22,9 753
atentamente as ideias de outros colegas no
ambiente de trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -10 Trocar 2,78 ,440 0 12 192 70,6
informagdes de forma educada no ambiente de
trabalho

IMPORTANCIA - IMP -11 Tratar 2,80 473 6 1,3 157 823
indistintamente bem os meus colegas de
trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -12 Buscar ajuda de 2,76 ,469 0 18 206 77,6
pessoas capazes de prestar informages
relevantes sobre o meu trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -13 Descrever o 2,29 ,734 2,3 98 449 43
planejamento estratégico da Conab.

IMPORTANCIA - IMP -14 Descrever as 2,14 ,786 3,8 13,4 47,8 349
atribuicBes bésicas das diretorias

IMPORTANCIA - IMP -15 Explicar as 2,60 ,628 12 41 28 66,7
atribuices da minha unidade.

IMPORTANCIA - IMP -16 Descrever o 2,20 ,770 29 13 456 385
organograma da Conab.
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Tabela 4.6 — Andlise descritiva da escala de importancia (conclusao).

Codigo/ Descricao dos Itens Média DP Concentracéo de respostas (%6)

0 1 2 3

IMPORTANCIA - IMP -17 Repassar 2,63 ,567 5 29 30,2 604
resultados dos trabalhos que executo.

IMPORTANCIA - IMP -18 Avaliar o meu 2,68 ,508 1 16 289 694
trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -19 Propor melhorias 2,63 ,546 5 1,8 319 658
em rotinas de trabalho.

IMPORTANCIA - IMP -20 Planejar 0s 2,72 ,509 2 22 227 749
trabalhos antes de executa-los.

IMPORTANCIA - IMP -21 Utilizar o e-mail 2,39 ,766 32 77 358 532
institucional.

IMPORTANCIA - IMP -22 Buscar as 2,53 ,683 18 54 30,7 621

informacdes de que necessito na intranet

Onde: Importancia: (0) Sem importancia; (1) Pouco importante; (2) Importante; (3) Muito importante.
N= 839

Pelos resultados das analises de frequéncia e de respostas aos itens foi possivel
observar que as medias de importancia variaram de 2,80 (DP=0,473) referente ao item
(IMP11) Tratar indistintamente bem os meus colegas de trabalho a 2,14 (DP=0,786) referente
ao item (IMP14) Descrever atribuicdes basicas das diretorias. Os desvios padres variaram
de 0,440 referente ao item (IMP10) Trocar informacdes de forma educada no ambiente de
trabalho a 0,786 referente ao item (IMP14) Descrever as atribui¢es basicas das diretorias.

Os desvios podem ser considerados relativamente baixos (até 25% da escala) com
excecdo de alguns itens relacionados a conhecimento da organizacgdo, indicando que a maior
parte dos respondentes considera as competéncias importantes para o seu desempenho no
trabalho. A maior concentracdo das respostas para essa escala foram nos pontos 3 (muito
importante) e 2 (importante) o que contribui ainda mais para confirmar a importancia das
competéncias mapeadas.

A segunda escala analisada foi a de dominio que era formada por 22 itens iguais aos
da escala de importédncia e tinha por objetivo mensurar o0 quanto os participantes
consideravam que dominavam a competéncia expressa no item. Os resultados das analises

podem ser visualizados por meio da Tabela 4.7, a seguir.



Tabela 4.7 — Escala descritiva da escala de dominio (continua).
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Codigo/ Descricado dos Itens Média DP Concentracéo de respostas (%)
0 1 2 3

DOMINIO - DOM-01 Comunicar-me com 2,39 ,598 4 48 499 449
clareza.
DOMINIO - DOM-02 Conhecer a estrutura 1,81 ,7139 49 24 565 145
organizacional das demais unidades da Conab
DOMINIO - DOM-03 Sugerir soluc@es para 2,16 ,688 1,7 12 554 30,9
os problemas da minha area
DOMINIO - DOM-04 Transmitir informagdes 2,35 ,674 1,8 58 47,7 447
com objetividade.
DOMINIO - DOM-05 Visualizar os processos 1,82 ,739 49 232 57 15
de trabalho da Conab como um todo
DOMINIO - DOM-06. Descrever atividades 1,68 ,750 58 31,9 509 114
realizadas pelas principais areas da Conab
DOMINIO - DOM-07 Interagir com pessoas 2,27 715 1,1 12,3 44,7 419
de outras areas de trabalho.
DOMINIO - DOM-08 Respeitar diferengas de 2,57 ,582 4 36 347 614
pensamento no meu ambiente de trabalho
DOMINIO - DOM-09 Escutar atentamente as 2,57 ,590 5 3,7 337 621
ideias de outros colegas no ambiente de
trabalho.
DOMINIO - DOM-10 Trocar informaces de 2,65 ,554 4 29 282 685
forma educada no ambiente de trabalho
DOMINIO - DOM-11 Tratar indistintamente 2,71 ,540 ,6 24 225 745
bem os meus colegas de trabalho.
DOMINIO - DOM-12 Buscar ajuda de 2,55 ,607 42 353 353 60
pessoas capazes de prestar informages
relevantes sobre o meu trabalho.
DOMINIO - DOM-13 Descrever o 1,52 ,805 104 36,8 434 94
planejamento estratégico da Conab.
DOMINIO - DOM-14 Descrever as 1,47 ,829 12,7 36,6 416 9.2
atribuicGes basicas das diretorias
DOMINIO - DOM-15 Explicar as atribui¢6es 2,20 779 3 13,1 44,4 394
da minha unidade.
DOMINIO - DOM-16 Descrever o 1,63 ,820 9,2 31,7 46,5 12,7
organograma da Conab.
DOMINIO - DOM-17 Repassar resultados dos 2,46 ,656 1 6,2 38,7 54,1
trabalhos que executo.
DOMINIO - DOM-18 Avaliar o meu trabalho. 2,41 ,650 15 46 457 48,2
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Tabela 4.7 — Escala descritiva da escala de dominio (continua).

Codigo/ Descricado dos Itens Média DP Concentracéo de respostas (%)

0 1 2 3

DOMINIO - DOM-19 Propor melhorias em 2,27 ,707 1,7 10 479 405
rotinas de trabalho.

DOMINIO - DOM-20 Planejar os trabalhos 2,38 ,637 9 6 48 45,2
antes de executa-los.

DOMINIO - DOM-21 Utilizar o e-mail 2,19 ,897 6,7 124 36,2 44,7
institucional.

DOMINIO - DOM-22 Buscar as informag6es 2,24 ,849 56 99 392 453

de que necessito na intranet

Onde: Dominio: (0) Ndo domino; (1) Domino pouco; (2) Domino moderadamente; (3) Domino completamente

Pelos resultados das analises de frequéncia e de respostas aos itens foi possivel
observar que as médias de dominio variaram de 2,71 (DP=0,540) referente ao item (DOM11)
Tratar indistintamente bem os meus colegas de trabalho a 1,47 (DP=0,829) referente ao item
(DOM14) Descrever atribuicbes bésicas das diretorias. Os desvios padrdes variaram de
0,540 referente ao item (DOM11) Tratar indistintamente bem os meus colegas de trabalho a
0,897 referente ao item (DOM21) Utilizar o e-mail institucional.

Os desvios da escala de dominio foram superiores aos da escala de importancia
indicando uma maior dispersdo da amostra. Nota-se também que as médias de dominio foram
relativamente altas e superiores a 2 com exce¢do dos itens relacionados ao conhecimento da
organizacdo que apresentam as menores médias de dominio, embora tenham os desvios
padrdo altos, indicando uma maior dispersdo de dominio nessas competéncias.

Os itens relacionados a relacionamento interpessoal sdo 0s itens com maiores médias
de dominio e menores desvios-padrdo, indicando uma maior concordancia de dominio nesse
tipo de competéncia.

A (ltima escala a ser analisada foi a de suporte que era formada por 17 itens e teve por
objetivo mensurar 0 quanto os participantes concordavam ou discordavam dos fatores
contextuais de suporte e restricdo que pudessem estar afetando a expressdo de competéncias
no trabalho. Os resultados descritivos podem ser visualizados por meio da Tabela 4.8, a

sequir.



Tabela 4.8 — Andlise descritiva da escala de suporte.
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Codigo/ Descricado dos Itens Média DP Concentracéo de respostas (%)
0 1 2 3

SUPORTE - SUP-01 As informagdes que 1,99 ,630 25 126 679 169
recebo de outras unidades sdo confiaveis.
SUPORTE - SUP-02 O sistema operacional 1,82 ,735 57 20,7 59,8 139
utilizado pela Conab ¢é satisfatorio.
SUPORTE - SUP-03 A Conab divulga para a 1,83 ,889 7,7 26,3 412 248
sociedade os seus resultados.
SUPORTE - SUP-04 O plano de cargos e ,92 ,883 40,2 30,8 259 3.1
salarios é satisfatério.
SUPORTE - SUP-05 Os gestores trabalham de 1,41 ,880 16,9 34,3 392 96
maneira integrada.
SUPORTE - SUP-06 Os gestores estdo 1,69 ,842 89 29 46,3 158
capacitados tecnicamente para executar as suas
fungdes.
SUPORTE - SUP-07 As decisdes na Conab séo 1,36 ,784 15 379 43 41
tomadas em tempo oportuno.
SUPORTE - SUP-08 Os resultados de trabalho 1,58 ,833 115 30 475 109
sdo divulgados pela Conab.
SUPORTE - SUP-09 As demandas de trabalho 1,63 ,7193 9,2 28,7 515 105
sdo comunicadas de forma clara.
SUPORTE - SUP-10 Os processos de trabalho 1,55 ,878 13,7 30,1 438 125
sdo padronizados.
SUPORTE - SUP-11 As reunides de trabalho 1,57 ,900 141 288 43 14
sdo produtivas.
SUPORTE - SUP-12 H4 tolerancia com as 1,63 ,764 93 26,8 557 8.2
divergéncias de opinido
SUPORTE - SUP-13 Confio nos dados 1,95 ,733 44 16,3 592 20,1
fornecidos pelo sistema.
SUPORTE - SUP-14 Acredito que as politicas 1,34 ,823 19 31,9 455 3,6
de pessoal sdo adequadas
SUPORTE - SUP-15 O corpo funcional é 1,51 ,781 109 342 478 7,1
qualificado.
SUPORTE - SUP-16 Os novos concursados 1,65 ,850 10,4 28,2 47 143
tem interesse em permanecer na Conab.
SUPORTE - SUP-17 Os salarios oferecidos 1,53 ,898 159 275 4477 119

pela Conab séo compativeis com o mercado.

Onde: Suporte: (0) Discordo Totalmente; (1) Discordo Parcialmente; (2) Concordo Parcialmente; (3) Concordo

Totalmente.
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Pelos resultados das andlises de frequéncia e de respostas aos itens, foi possivel
observar que as médias de suporte variaram de 0,92 (DP=0,883) referente ao item (SUP4) O
plano de cargos e salarios é satisfatorio a 1,99 (DP=0,630) referente ao item (SUP1) As
informacdes que recebo de outras areas sdo confiaveis. Os desvios padrBes variaram de
0,630 referente ao item (SUP1) As informacdes que recebo de outras areas sdo confidveis a
0,90 referente ao item (SUP11) As reunides de trabalho sdo produtivas.

Os desvios da escala de suporte foram de médios a altos indicando dispersdo da
amostra. As maiores porcentagens de resposta foram divididas nos pontos 2 (concordo
parcialmente) e O ( discordo totalmente) corroborando essa disperséo.

Notou-se também que as médias de suporte foram medianas variando entre o ponto 1 e
0 ponto 2 e o item (SUP1), além de ser o que apresentou a maior média foi o que apresentou o
menor desvio padrdo, sendo portanto o item que teve a maior concordancia entre 0s
participantes; ja o item (SUP4) que se refere ao plano de cargos e salarios da empresa foi o
que apresentou a menor média, mas com o desvio padrdo alto o que indica divergéncia de
opinido entre os respondentes.

Os altos desvios padrdes existentes entre os itens indicam grande divergéncia de
opinido entre os respondentes sobre os fatores de suporte e restricbes existentes na empresa.
Isso pode ser reflexo de muitos grupos existentes, a disparidade salarial e a dispersédo
demogréfica da empresa.

4.3.2 Resultados do célculo dos indices de prioridade de treinamento

Os indices de prioridade geral de treinamento foram calculados para toda a amostra,
em seguida de maneira a verificar se os resultados apresentavam diferencas entre os diferentes
grupos o indice foi calculado para os seguintes grupos: matriz e superintendéncias regionais,
diretorias da matriz, regido do pais, género, escolaridade, faixa etéaria e tempo de servico.

Os resultados para os Indices de Prioridade Geral apresentaram valores baixos
variando entre 0,70 no item 11 Tratar indistintamente bem os meus colegas de trabalho a
3,26 no item 13 Descrever o planejamento estratégico da Conab.

Os resultados serdo apresentados por grupo e foi considerado necessidade de
treinamento valores acima de 3 como proposto por Borges-Andrade & Lima (1983). O indice
de prioridade geral de treinamento de toda a amostra pode ser apresentado por meio da Tabela

4.9, a sequir.



Tabela 4.9 — indice de prioridade geral de treinamento dos participantes.
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Itens Média Média IPG Geral
de de

. - dominio

importancia pp DP
13. Descrever o planejamento estratégico da 2.29 734 152 805 3,26 215
Conab
14. Descrever atribuigdes basicas das diretorias 2,14 786 1,47 829 3,11 2,14
2. _Conhecer a estrutura organizacional das demais 2,44 650 181 739 2.82 101
unidades da Conab
6.. D_esc_:reyer as atividades realizadas pelas 2,27 691 1,68 750 287 1,88
principais &reas da Conab
5. Visualizar os processos de trabalho da Conab 241 694 182 739 271 188
como um todo
16. Descrever o organograma da Conab 2,20 770 1,63 ,820 2,84 2,08

Os indices de prioridade geral de treinamento apresentaram valores baixos (menores

que 3) para 20 das 22 competéncias listadas. Apenas duas apresentaram valores superiores

(itens 13 e 14) e ainda assim sdo valores baixos. Na tabela 4.9 foram descritos todos os

valores acima de 2,5 para estabelecer uma medida de comparacdo. Observa-se que todas as

competéncias listadas se relacionam a conhecimentos da estrutura organizacional. Por outro

lado os desvios padrdes variaram entre 1,88 a 2,15 indicando valores moderados.

Para verificar o comportamento no grupo entre diferentes regides do pais 0 mesmo

indice foi calculado para a matriz situada no Distrito Federal e as Superintendéncias

Regionais e para as diferentes regifes do pais. Os resultados sdo apresentados por meio das

Tabelas 4.10 e 4.11, a seguir.
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Tabela 4.10 - Comparagdo de médias de Pg (Matriz e Regionais)

Itens IPG IPG
Matriz SUREGSs

DP DP
13. Descrever o planejamento estratégico da Conab 3,53 2,18 3,18 2,14
14. Descrever atribuigdes basicas das diretorias 2,98 1,91 3,15 2,21
2. Conhecer a estrutura organizacional das demais unidades da 3,03 1,95 2.75 189
Conab
6. Descrever as atividades realizadas pelas principais areas da Conab 3,09 1,84 2,80 1,88
5. Visualizar os processos de trabalho da Conab como um todo 3,05 191 2,61 1,87
16. Descrever o organograma da Conab 2,64 1,75 2,91 2,17

Onde: N=839

Observa-se que as competéncias que apresentaram os maiores indices de necessidades
de treinamento se repetiram na matriz e nas superintendéncias regionais, sendo que esses
indices foram moderadamente superiores na matriz indicando maiores necessidades de
treinamento em competéncias ligadas ao conhecimento da organizagdo. Os desvios padrdes
continuaram apresentando indices moderados nos dois grupos.

Na comparacao entre as regides do pais as competéncias que apresentaram 0s maiores
indices de necessidades de treinamento mais uma vez se repetiram, sendo que as regides norte
e nordeste apresentaram valores proximos e com desvios padrdes moderados e as regiGes
sudeste e sul também apresentaram valores semelhantes sendo os menores valores de Pg,
além dos menores desvios padrdes, indicando maior homogeneidade do grupo. Os maiores
valores apresentados foram na regido Centro Oeste corroborando os dados anteriores que
indicaram maiores necessidades de treinamento na matriz que é localizada no Centro Oeste.

A proxima comparagdo foi realizada dentro das 4 diretorias da empresa e os 0rgdos de
consultoria e assessoria da presidéncia de maneira a avaliar se dentro da matriz existia alguma
especificidade para algum desses grupos. O comportamento das diretorias se manteve
semelhante aos dos grupos anteriores com necessidades de treinamento baixas e somente nas
competéncias relacionadas ao conhecimento da organizacao, os desvios padrbes variaram de

baixo a moderado.
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Em seguida outros trés grupos foram comparados em relacdo as variaveis
demograficas de escolaridade, faixa etaria e tempo de servi¢co. As competéncias com maiores
indices de prioridade de treinamento encontradas foram as mesmas para todos 0S grupos
repetindo os resultados das analises anteriores. As menores necessidades de treinamento
foram encontradas no grupo de escolaridade fundamental, aumentando nos grupos de
escolaridade de nivel médio, sendo ainda maiores no grupo de nivel superior e voltando a
diminuir no grupo de escolaridade de pds-graduacao.

Em relacdo a faixa etaria o0 grupo que apresentou maiores necessidades de treinamento
e 0s menores desvios padrdes foram os jovens de 18 a 25 anos. As necessidades de
treinamento foram diminuindo de acordo com o aumento da faixa etaria. Esse resultado ja era
esperado, uma vez que, 0 grupo mais jovem pertencia em sua maioria ao grupo de recém-
contratados possuindo maiores necessidades de treinamento nas competéncias ligadas ao
conhecimento da organizagé&o.

A Ultima andlise realizada foi para a comparacao de género. Nesse caso ressalta-se que
0 sexo feminino apresentou indices de necessidade de treinamento mais altos que o0s
apresentados para 0 sexo masculino. Os desvios padrbes variaram de baixo a moderado
indicando homogeneidade nas respostas do grupo.

Por fim, apds a analise dos calculos dos indices de prioridade geral de treinamento
ressalta-se que o mesmo conjunto de competéncia com maiores indices de necessidade de
treinamento se repetiu para todos os grupos independente das variaveis demograficas
escolhidas, os desvios padrdes se apresentaram entre baixo e moderado ndo indicando maiores
dispersdes nos grupos.

Ha& indicativos que os grupos do sexo feminino, mais jovens, que possuiam menos
tempo de servico e maior escolaridade e de funcionérios lotados na matriz e nas regides norte
e nordeste sdo 0s que apresentam as maiores necessidades de treinamento no conjunto de
competéncias ligados ao conhecimento da organizacdo. As competéncias ligadas a
relacionamento interpessoal, comunicacdo e padronizacdo de processos de trabalho que
emergiram na realizacdo dos grupos focais ndo se confirmaram na aplicagéo do instrumento,

pois apresentaram indices baixos de necessidades de treinamento.
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4.4 Resultados dos testes empiricos das escalas

Neste topico sdo apresentados os resultados obtidos nas andlises fatoriais das escalas
de medida da pesquisa. As andlises fatoriais foram aplicadas nas trés escalas elaboradas para
esse estudo (importancia, dominio e suporte).

Os resultados séo apresentados por escala e comecam pela verificagéo e interpretacéo
dos seguintes pressupostos: tamanho da amostra, linearidade, coeficientes de correlagdo de
Pearson, colinearidade e singularidade. Em seguida, para verificar a fatorabilidade da matriz
foi realizada a extracdo e interpretacdo dos fatores, indices de confiabilidade, construgdo de
escores fatoriais para analises futuras. Esses passos foram repetidos para todas as escalas e foi

adotado o critério listwise na analise fatorial para exclusdo dos dados omissos.

4.4.1 Escala de importancia das competéncias

Os 22 itens da escala de importancia cumpriram os pressupostos da analise, uma vez
que, o tamanho da amostra foi considerado adequado, ndo foram encontrados problemas de
colinearidade, pois os valores de extracdo sdo valores intermediarios, ndo notabilizando um
problema, o indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi considerado 6timo e adequado para
analise, além disso, os dados indicaram que a matriz é fatoravel e a existéncia de correlacGes
estatisticamente significativas entre todas as variaveis. Os dados da analise podem ser
visualizados por meio da Tabela 4.11.

Tabela 4.11 — Fatorabilidade da escala de importancia (continua).

Indicador Resultado Interpretagéo
Tamanho da amostra 772 casos O tamanho pode ser considerado
adequado, pois ha mais de 10 casos por
item.
Matriz de correlacéo 65,47% da matriz das Indica que a matriz é fatoravel e ndo ha

correlagfes assumem valores problemas de colinearidade.
maiores que 0,30

KMO 0,929 O wvalor é muito préximo de 1
indicando a fatorabilidade da matriz e é
considerado 6timo.

Determinante 0,00001 O valor é baixo, mas diferente de zero,
corroborando a fatorabilidade da
matriz.
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Tabela 4.11 — Fatorabilidade da escala de importancia (conclusdo).

Indicador Resultado Interpretacgéo

Teste de Esfericidade de Barlett 5022,778 O p-valor é quase igual a 0, sendo este

(sig=0,000) um indicio que ha evidépcias

' suficientes para inferir que a matriz de

correlacdo das varidveis ndo € uma
identidade

Apos a confirmacdo da fatorabilidade da matriz foi necessario estimar o nimero de
componentes do modelo fatorial. Para isso é necessario que se ajuste 0 modelo ao método de
Componentes Principais (Principal Component Analysis (PCA)). Foram utilizados os critérios
de valores proprios e grafico de autovalores (scree plot) para definir o nimero de fatores da

escala que podem ser observados por meio da Tabela 4.12, a seguir.

Tabela 4.12 — Autovalores da escala de importancia.

Componente Total Autovalores
% de variancia % acumulado
1 7,969 36,222 36,222
2 1,975 8,979 45,200
3 1,228 5,583 50,784
4 1,025 4,657 55,441

O critério para a escolha dos fatores foi que o autovalor dos componentes escolhidos
teriam o valor minimo de 1. Este método levou a escolha de 4 componentes que explicavam
aproximadamente 55% da variacdo total da matriz.

O grafico de Scree Plot, apresentado na Figura 7, a seguir, confronta o nimero de
componentes e 0 seu respectivo autovalor. Nota-se uma queda brusca na transicdo da
componente 1 para a componente 2 e uma queda um pouco menos acentuada na transicao
desta para componente 3 e da 3 para a 4. Apds isto, a queda mantém um ritmo quase

uniforme. Optou-se, portanto, pela manutencao de 4 fatores.
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Scree Plot
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Gréfico 4.1 — Autovalores da escala de importancia.

A etapa seguinte foi a realizacdo da Andlise Fatorial (Principal Axis Factoring) para
extracdo de quatro fatores, no qual foi utilizado o método de rotacdo Promax com o kappa
fixo em 4. Além disto, uma varidvel s6 foi considerada como pertencente a uma componente
se a correlacdo entre elas for maior que 0,40. A Tabela 4.13, a seguir, resume os resultados da
analise fatorial, apresentando os itens, as cargas fatoriais e comunalidades (h?), os

autovalores, Alfa de Cronbach e a variancia total explicada.
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Tabela 4.13 — Estrutura empirica da escala de importancia

Cargas fatoriais

Codigo/ Descricao dos Itens h?
Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

IMPORTANCIA - IMP-01 Comunicar-me com clareza. 461 ,333
IMPORTANCIA - IMP-02 Conhecer a estrutura organizacional 610 ,458
das demais unidades da Conab
IMPORTANCIA - IMP-04 Transmitir informagées com 626 ,514
objetividade.
IMPORTANCIA - IMP-05 Visualizar os processos de trabalho da 437 424
Conab como um todo
IMPORTANCIA - IMP-06. Descrever atividades realizadas pelas 729 ,526
principais areas da Conab
IMPORTANCIA - IMP-08 Respeitar diferencas de pensamento no 720 AT71
meu ambiente de trabalho
IMPORTANCIA - IMP-09 Escutar atentamente as ideias de 717 ,555
outros colegas no ambiente de trabalho.
IMPORTANCIA - IMP-10 Trocar informagées de forma educada 602 ,512
no ambiente de trabalho
IMPORTANCIA - IMP-13 Descrever o planejamento estratégico 709 ,583
da Conab.
IMPORTANCIA - IMP-14 Descrever as atribuicdes basicas das 883 ,730
diretorias
IMPORTANCIA - IMP-15 Explicar as atribuicdes da minha 407 479
unidade.
IMPORTANCIA - IMP-16 Descrever o organograma da Conab 797 ,580
IMPORTANCIA - IMP-17 Repassar resultados dos trabalhos que 579 479
executo.
IMPORTANCIA - IMP-18 Avaliar o meu trabalho. 638 ,420
IMPORTANCIA - IMP-19 Propor melhorias em rotinas de 679 ,439
trabalho
IMPORTANCIA - IMP-20 Planejar os trabalhos antes de executa- 612 456
los

Casos Validos Total - 772

%Variancia total explicada Total - 55%

N° de itens Total - 16

Posteriormente, foi calculada a média de cada fator e seu Alfa de Cronbach. Os

resultados podem ser descritos na Tabela 4.14, a seguir.



Tabela 4.14 — Média e indices de confiabilidade dos fatores.
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Itens

Média

DP Alfa de Cronbach

Fator 1

Fator 2

Fator 3

Fator 4

IMP14: Descrever atribui¢oes basicas das
diretorias

IMP16: Descrever o organograma da Conab

IMP6: Descrever as atividades realizadas
pelas principais areas da Conab

IMP13 Descrever o planejamento estratégico
da Conab

IMP2 Conhecer a estrutura organizacional das
demais unidades da Conab

IMP5 Visualizar os processos de trabalho da
Conab como um todo

IMP19 Propor melhorias em rotinas de
trabalho

IMP18 Avaliar o0 meu trabalho

IMP20 Planejar os trabalhos antes de executa-
los

IMP17 Repassar resultados dos trabalhos que
executo

IMP15 Explicar as atribui¢des da minha
unidade

IMP8 Respeitar diferencas de pensamento no
meu ambiente de trabalho

IMP9 Escutar atentamente as ideias de outros
colegas no ambiente de trabalho

IMP10 Trocar informac@es de forma educada
no ambiente de trabalho

IMP4 Transmitir informacdes com
objetividade

IMP1 Comunicar-me com clareza

2,296

2,614

2,763

2,634

,559 0,856

415 0,793

,375 0,747

,387 0,663

Em resumo, o conjunto de itens agrupados no fator 1 representam o construto

“Conhecimento da Organizagdo” com Alfa de Cronbach igual a 0,856 e cargas fatoriais

variando de 0,437 a 0,883. A escala de importancia avalia a importancia dada pelos

respondentes as competéncias expressas nos itens.

O conjunto de itens agrupados no fator 2 representam o construto “Conhecimento dos

processos de trabalho” com Alfa de Cronbach igual a 0,793 e cargas fatoriais variando de

0,407 a 0,679. Esse fator pode ser interpretado como a importancia dada as competéncias

referentes ao conhecimento dos processos de trabalho da empresa.
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Os itens agrupados no fator 3 representam o construto “Relagdes interpessoais” com
Alfa de Cronbach igual 0,747 e cargas fatoriais variando de 0,602 a 0,720. O fator pode ser
interpretado como a importancia dada pelos respondentes as habilidades de relacionamento
interpessoal no trabalho.

O fator 4 representa o construto “Comunicagdo” com Alfa de Cronbach igual a 0,663
e cargas fatoriais variando de 0,461 a 0,610. O fator pode ser interpretado como a importancia
dada as habilidades de comunicacdo dos empregados no trabalho. Além desses 4 fatores, seis
itens ndo se agruparam em nenhum fator e foram retirados das analises posteriores.

Os valores das comunalidades (h?) apresentaram-se entre 0,298 e 0,730, ndo tendo
sido observados valores extremos. As cargas fatoriais superiores a 0,40 e as comunalidades
com valores relativamente altos apontaram que os fatores explicavam grande porcentagem de
variancia dos itens e que eles também compartilhavam uma boa quantidade de variancia entre
si. No total, os quatro fatores extraidos explicaram 55,41% da variancia total das respostas dos
participantes aos itens do instrumento. Ao se utilizar apenas trés fatores estes ainda
explicavam a porcentagem de 50,78% que ainda pode ser considerado adequado.

De forma a verificar a estabilidade da estrutura fatorial encontrada na PAF, uma vez
que o instrumento apresentou um valor muito superior a 10 respondentes por item, além do
banco completo, foi aplicada uma andlise fatorial (PAF) em dois bancos de dados com
amostragens menores, um contendo 25% da amostra e o outro contendo 75% da amostra. Os
casos foram selecionados aleatoriamente pelo proprio SPSS. Os resultados estdo descritos na

Tabela 4.15, a seguir.

Tabela 4.15 — Estruturas fatoriais com os bancos de 25% e 75% dos casos.

Amostra Fatores extraidos Alfa de Cronbach % de variancia explicada
(n)

Amostra 1 (25%) Fator 1 0,702 52,36%
n=207 casos Fator 2 0,764
Fator 3 0,663
Fator 4 0,620

Amostra 2 (75%) Fator 1 0,757 51,70%
n=599 Fator 2 0,711
Fator 3 0,759

Fator 4 0,684
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As estruturas fatoriais se mantiveram iguais nos fatores 1, 2 e 3, sofrendo alteracdo
apenas no fator 4 no banco de 75% com a incluséo do item IMP3 Sugerir solugdes para 0s
problemas do meu setor, o que pode ter provocado um aumento do indice de confiabilidade
nesse fator.

Tal fato pode indicar problemas de estabilidade da estrutura fatorial, uma vez que o
instrumento est4 sendo aplicado de maneira exploratoria. Trés fatores extraidos se mostraram
constantes e com um boa quantidade de variancia explicada decidiu-se considerar as escalas
satisfatorias e confiaveis. Em suma, apesar da quantidade de itens que foram eliminados pode-
se concluir que a quantidade de fatores escolhida teve pertinéncia empirica e teorica

demonstrando evidéncias de validade e consisténcia interna da escala.

4.4.2 Escala de dominio

Os 22 itens da escala de dominio cumpriram os pressupostos da analise, uma vez que,
o0 tamanho da amostra foi considerado adequado. N&o foram encontrados problemas de
colinearidade considerando que os valores de extracdo sdo valores intermediarios, o indice de
KMO foi considerado 6timo e adequado para analise, além disso, os dados indicaram que a
matriz € fatoravel e a existéncia de correlacfes estatisticamente significativas entre todas
variaveis, ndo se tratando de uma matriz identidade. Os dados da andlise podem ser

visualizados por meio da Tabela 4.16, a seguir.

Tabela 4.16 — Fatorabilidade da escala de dominio (continua).

Indicador Resultado Interpretagéo
Tamanho da amostra 749 casos O tamanho pode ser considerado
adequado, pois ha mais de 10 casos por
item.
Matriz de correlacéo 51,66% da matriz das Indica que a matriz é fatoravel e ndo ha

correlagfes assumem valores problemas de colinearidade.
maiores que 0,30

KMO 0,909 O valor é muito préximo de 1
indicando a fatorabilidade da matriz
sendo considerado étimo.

Determinante 0,00006 O valor ¢é diferente de zero,
corroborando a fatorabilidade da
matriz.
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Tabela 4.16 — Fatorabilidade da escala de dominio (conclus&o).

Indicador Resultado Interpretacgéo
Teste de Esfericidade de 5259,342 O p-valor é quase igual a 0, sendo este
Barlett . um indicio que ha evidéncias
(sig=0,000)

suficientes para inferir que a matriz de
correlacdo das variaveis ndo é uma
identidade

ApoGs a confirmagdo da fatorabilidade da matriz é necessario estimar o numero de
componentes do modelo fatorial. Para isso é necessario que se ajuste 0 modelo ao método
PCA. Para isso foram utilizados os critérios de valores prdprios e grafico de autovalores
(scree plot) para definir o numero de fatores da escala que podem ser observados por meio da

Tabela 4.17, a sequir.

Tabela 4.17 — Autovalores da escala de dominio.

Componente Total Autovalores
% de variancia % acumulado
1 7,601 34,552 34,552
2 2,471 11,232 45,784
3 1,321 6,006 51,790
4 1,273 5,788 57,578

O critério para a escolha dos componentes foi que o autovalor dos componentes
escolhidos teriam o valor minimo de 1. Este método levou a escolha de 4 componentes que
explicavam aproximadamente 57% da variacdo total da matriz.

O gréfico de Scree Plot apresentado no Grafico 4.2, a seguir, confronta 0 nimero de
componentes e 0 seu respectivo autovalor. Nota-se uma queda brusca na transicdo do
componente 1 para 0 componente 2 e uma queda um pouco menos acentuada na transicao
desta para componente 3 e da 3 para a 4. Apds isto, a queda mantém um ritmo quase

uniforme. Optou-se, pela manutencgéo de 4 fatores.
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Grafico 4.2 — Autovalores da escala de dominio.

A etapa seguinte foi a realizacdo da Andlise Fatorial (Principal Axis Factoring) para
extracdo de quatro fatores, no qual foi utilizado o método de rotacdo Promax com o kappa
fixo em 4. Além disto, uma variavel s6 foi considerada como pertencente a uma componente
se a correlacdo entre elas for maior que 0,40.

A Tabela 4.18, a seguir, resume os resultados da analise fatorial, apresentando os itens,
as cargas fatoriais e as comunalidades (h?) para cada item, os autovalores, niimero de itens,

Alfa de Cronbach e a variancia total explicada.

Tabela 4.18 — Estrutura empirica da escala de dominio (continua).

Cargas fatoriais

Caodigo/ Descricao dos Itens h?
Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

DOMINIO - DOM-02 Conhecer a estrutura organizacional das 722 ,493
demais unidades da Conab

DOMINIO - DOM-05 Visualizar os processos de trabalho da Conab ,689 ,546
como um todo

DOMINIO - DOM-06. Descrever atividades realizadas pelas ,849 ,586
principais areas da Conab

DOMINIO - DOM-08 Respeitar diferencas de pensamento no meu 757 541
ambiente de trabalho
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Tabela 4.18 — Estrutura empirica da escala de dominio (concluséo).

Cargas fatoriais

Codigo/ Descricao dos Itens ?

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

DOMINIO - DOM-09 Escutar atentamente as ideias de outros colegas no ,838 ,598
ambiente de trabalho.
DOMINIO - DOM-10 Trocar informagdes de forma educada no ambiente de 172 ,561
trabalho
DOMINIO - DOM-11 Tratar indistintamente bem os meus colegas de ,540 ,355
trabalho.
DOMINIO - DOM-13 Descrever o planejamento estratégico da Conab. 794 ,557
DOMINIO - DOM-14 Descrever as atribuices basicas das diretorias ,900 ,564
DOMINIO - DOM-16 Descrever o organograma da Conab. ,710 ,499
DOMINIO - DOM-17 Repassar resultados dos trabalhos que executo. ,718 ,507
DOMINIO - DOM-18 Avaliar o meu trabalho. ,790 ,480
DOMINIO - DOM-19 Propor melhorias em rotinas de trabalho. ,835 ,532
DOMINIO - DOM-20 Planejar os trabalhos antes de executé-los. ,460 413
DOMINIO - DOM-21 Utilizar o e-mail institucional. ,940 ,702
DOMINIO - DOM-22 Buscar as informagdes de que necessito na intranet ,880 ,701

Casos Validos Total - 749

%Variancia total explicada Total — 57,57%

N° de itens Total - 16

Posteriormente, foi calculada a média de cada fator e seu Alfa de Cronbach. Os

resultados dessa etapa podem ser descritos na Tabela 4.19, a seguir.
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Itens Média DP Alfa de Cronbach
Fator1 DOM2 Conhecer a estrutura organizacional das 1,65 ,618 0,870
demais unidades da Conab
DOMS5 Visualizar os processos de trabalho da
Conab como um todo
DOMG6 Descrever as atividades realizadas pelas
principais areas da Conab
DOM13 Descrever o planejamento estratégico
da Conab
DOM14 Descrever atribuicbes basicas das
diretorias
DOM16 Descrever o organograma da Conab
Fator2 DOMBS8 Respeitar diferencas de pensamento no 2,340 ,458 0,795
meu ambiente de trabalho
DOM9 Escutar atentamente as ideias de outros
colegas no ambiente de trabalho
DOM10 Trocar informacdes de forma educada
no ambiente de trabalho
DOM11 Tratar indistintamente bem os meus
colegas de trabalho
Fator3 DOML17 Repassar resultados dos trabalhos que 2,610 ,426 0,782
executo
DOM18 Avaliar o0 meu trabalho
DOM19 Propor melhorias em rotinas de
trabalho
DOM20 Planejar os trabalhos antes de executa-
los
Fator4 DOM21 Utilizar o e-mail institucional 2,224 197 0,843

DOM22 Buscar as informacdes de que necessito
na intranet

O conjunto de itens agrupados no fator 1 representam o construto “Conhecimento da

Organizacdo” com Alfa de Cronbach igual a 0,870 e cargas fatoriais variando de 0,689 a

0,849. A escala refere-se ao dominio que os empregados acreditam possuir das competéncias

referentes ao conhecimento da organizacéo.

O conjunto de itens agrupados no fator 2 representam o construto “Relacionamento

interpessoal” com Alfa de Cronbach igual a 0,795 e cargas fatoriais variando de 0,540 a

0,838. Esse fator pode ser interpretado como o dominio que os participantes acreditam possuir

nas habilidades de relacionamento interpessoal.
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Os itens agrupados no fator 3 representam o construto “Dominio de processos de
trabalho” com Alfa de Cronbach igual a 0,782 e cargas fatoriais variando de 0,460 a 0,835. O
fator pode ser interpretado como o dominio que os participantes acreditam possuir sobre os
conhecimentos referentes aos processos de trabalho da empresa.

O fator 4 representa o itens do construto “Dominio de tecnologias de rede” com indice
de consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de Cronbach igual a 0,843 e cargas
fatoriais variando de 0,880 a 0,940. O fator pode ser interpretado como o dominio que 0s
participantes acreditam possuir sobre tecnologias de rede da empresa.

Os valores das comunalidades (h?) apresentaram-se entre 0,247 e 0,702, ndo sendo
observados valores extremos. No total, os quatro fatores extraidos explicaram 57,57% da
variancia total das respostas dos participantes aos itens do instrumento. Foram eliminados seis
itens que ndo se agruparam em nenhum fator.

De forma a verificar a estabilidade da estrutura fatorial encontrada na PAF, uma vez
que, o instrumento apresentou um valor muito superior a 10 respondentes por item, além do
banco completo, foi aplicada uma analise fatorial (PAF) em dois bancos de dados com
amostragens menores, um contendo 25% da amostra e o outro contendo 75% . Os casos foram
selecionados aleatoriamente pelo préprio aplicativo SPSS. Os resultados estdo descritos na
Tabela 4.20, a sequir:

Tabela 4.20 — Estruturas fatoriais com os bancos de 25% e 75% da escala de dominio.

Amostra (n) Fatores extraidos Alfa de Cronbach % de variancia explicada

Amostra 1 (25%) Fator 1 0,858 54,78%
n=205 Fator 2 0,789
Fator 3 0,765
Fator 4 0,835

Amostra 2 (75%) Fator 1 0,864 55,21%
n=579 Fator 2 0,806
Fator 3 0,659
Fator 4 0,847

As estruturas fatoriais se mantiveram iguais nos fatores 1, 2 e 4, sofrendo alteracao
apenas no fator 3 na amostra de 25% com a inclusdo do item DOM1 Comunicar-me com
clareza. Tal fato pode indicar problemas de estabilidade da estrutura fatorial, uma vez que, o

instrumento esta sendo aplicado de maneira exploratéria. Em suma, apesar dos seis itens
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eliminados, pode-se concluir que a escala possui evidéncias de validade e confiabilidade

internas satisfatorias.

4.4.3 Escala de suporte

Os 17 itens da escala de suporte cumpriram 0s pressupostos da analise, uma vez que, 0
tamanho da amostra foi considerado adequado, ndo foram encontrados problemas de
colinearidade considerando que os valores de extracdo sdo valores intermediarios, o indice de
KMO foi considerado 6timo e adequado para analise. Além disso, os resultados indicaram que
a matriz é fatoravel e a existéncia de correlacdes estatisticamente significativas entre todas as
variaveis, ndo se tratando de uma matriz identidade. Os dados da andlise podem ser
visualizados por meio da Tabela 4.21, a seguir.

Tabela 4.21 — Fatorabilidade da escala de suporte.

Indicador Resultado Interpretacgéo
Tamanho da amostra 775 O tamanho pode ser considerado
adequado, pois ha mais de 10 casos por
item.
Matriz de correlagdo 58,82% da matriz das Indica que a matriz é fatoravel e ndo ha

correlagfes assumem valores problemas de colinearidade.
maiores que 0,30

KMO 0,929 O valor é muito préximo de 1
indicando a fatorabilidade da matriz e é
considerado 6timo.

Determinante 0,002 O valor é diferente de zero,
corroborando a fatorabilidade da
matriz.

Teste de Esfericidade de 3470,244 O p-valor é quase igual a 0, sendo este

Barlett (sig=0,000) um indicio que ha evidéncias

suficientes para inferir que a matriz de
correlacdo das variaveis ndo é uma
identidade

Apos a confirmacdo da fatorabilidade da matriz é necessario estimar o numero de
componentes do modelo fatorial. Para isso é necessario que se ajuste 0 modelo ao método
PCA. Para isso foram utilizados os critérios de valores proprios e grafico de autovalores
(scree plot) para definir o numero de fatores da escala que podem ser observados por meio da
Tabela 4.22, a sequir.
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Tabela 4.22 — Autovalores da escala de suporte.

Autovalores

Componente Total % de variancia % acumulado
1 6,639 39,053 39,053
2 1,177 6,923 45,976
3 1,009 5,938 51,914

O critério para a escolha dos componentes foi que o autovalor dos componentes
escolhidos teriam o valor minimo de 1. Este método levou a escolha de 3 componentes que
explicavam aproximadamente 51,91% da variacdo total da matriz.

O gréfico de Scree Plot representado no Grafico 4.3, a seguir, confronta 0 nimero do
componente e 0 seu respectivo autovalor. Nota-se uma queda brusca na transicdo do
componente 1 para 0 componente 2 e uma queda um pouco menos acentuada na transigdo
deste para o componente 3. Apoés isto, a queda mantém um ritmo quase uniforme. Optou-se,

portanto, pela manutencéo de 3 fatores.
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Gréfico 4.3 — Autovalores da escala de suporte.
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A etapa seguinte foi a realizagdo da Analise Fatorial (Principal Axis Factoring) para
extracdo de trés fatores, no qual foi utilizado o método de rotacdo Promax com o kappa fixo
em 4. Alem disto, uma variavel s6 foi considerada como pertencente a um componente se a
correlacéo entre eles for maior que 0,40.

A Tabela 4.23, a seguir, resume os resultados da analise fatorial, apresentando os itens,
as cargas fatoriais e comunalidades (h?) para cada item, os autovalores, nimero de itens, Alfa

de Cronbach e a variancia total explicada.

Tabela 4.23 — Estrutura empirica da escala de suporte.

Cargas fatoriais

Codigo/ Descricao dos Itens h?
Fator 1 Fator 2 Fator 3

SUPORTE - SUP-03 A Conab divulga para a sociedade os seus resultados. ,643 ,341
SUPORTE - SUP-04 O plano de cargos e salarios é satisfatorio. ,610 ,352
SUPORTE - SUP-05 Os gestores trabalham de maneira integrad ,679 ,539
SUPORTE - SUP-06 Os gestores estdo capacitados tecnicamente para executar as suas ,680 ,505
funcdes.
SUPORTE - SUP-08 Os resultados de trabalho sdo divulgados pela Conab. ,804 122
SUPORTE - SUP-09 As demandas de trabalho s&o comunicadas de forma clara. ,651 ,541
SUPORTE - SUP-10 Os processos de trabalho sdo padronizados. ,634 ,456
SUPORTE - SUP-11 As reunides de trabalho sdo produtiva. ,738 ,492
SUPORTE - SUP-12 Ha tolerancia com as divergéncias de opinido ,810 473
SUPORTE - SUP-13 Confio nos dados fornecidos pelo sistema. ,578 ,370
SUPORTE - SUP-17 Os salérios oferecidos pela Conab sdo compativeis com o ,640 ,361
mercado.

Casos Validos Total - 7759

%Variancia total explicada Total — 52%

NP de itens Total — 11

Alfa de Cronbach

Posteriormente, foi calculada a média de cada fator e seu Alfa de Cronbach. Os

resultados dessa etapa podem ser descritos na Tabela 4.24, a seguir.
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Tabela 4.24 — Média e indices de confiabilidade dos fatores de suporte.

Itens Média DP Alfa de Cronbach

Fator 1 SUP5 Os gestores trabalham de maneira 1,553 ,628 0,861
integrada

SUPG6 Os gestores estdo capacitados
tecnicamente para executar as suas fungdes

SUP9 As demandas de trabalho sdo
comunicadas de forma clara

SUP10 Os processos de trabalho séo
padronizados

SUP11 As reunides de trabalho sdo
produtivas

SUP12 Ha tolerancia com as divergéncias de
opinido

SUP13 Confio nos dados oferecidos pelo
sistema

Fator 2 SUP4 O plano de cargos e salarios é 1,278 ,663 0,537
satisfatorio

SUP17 Os saldrios oferecidos pela Conab
sdo compativeis com o mercado

Fator 3 SUP3 A Conab divulga para a sociedade 0s 1,712 137 0,579
seus resultados

SUP8 Os resultados de trabalho sdo
divulgados pela Conab

O conjunto de itens agrupados no fator 1 representam 0 construto “Suporte
Organizacional” com Alfa de Cronbach igual a 0,861 e cargas fatoriais variando de 0,578 a
0,810. A escala de suporte avalia 0 quanto o respondente concorda que aquele fator de apoio
ou restricdo esta presente no seu ambiente de trabalho. Em termos de suporte ou restricdo de
gerentes e pares e em relagdo a confiabilidade e padronizacdo de processos e informacdes.

O conjunto de itens agrupados no fator 2 representa o construto “Politicas de
Valorizagdo de Pessoal” com indice de consisténcia interna mensurado por meio do Alfa de
Cronbach igual a 0,537 com cargas fatoriais variando de 0,610 a 0,640. Esse fator pode ser
interpretado como a percepgédo dos funcionarios sobre as politicas promovidas pela empresa
para valorizagédo do seu corpo funcional.

Os itens agrupados no fator 3 representam o construto “Processos de Divulgacdo da
Empresa” com Alfa de Cronbach igual a 0,579 e cargas fatoriais variando de 0,643 a 0,804.
O fator pode ser interpretado como a percepcao dos empregados sobre as politicas da empresa

para divulgacao dos seus resultados tanto para o seu corpo funcional, quanto para a sociedade.
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Deve-se considerar ainda que 6 itens ndo se agruparam em nenhum fator e foram retirados das
andlises posteriores.

Os valores das comunalidades (h?) apresentaram-se entre 0,191 e 0,722, ndo sendo
observados valores extremos. As cargas fatoriais superiores a 0,40 e as comunalidades com
valores entre médios e altos apontaram que os fatores explicavam porcentagem satisfatoria de
variancia dos itens e que eles também compartilhavam uma boa quantidade de variancia entre
si. No total, os trés fatores explicaram 51,91% da variancia total das respostas dos
participantes aos itens do instrumento.

De forma a verificar a estabilidade da estrutura fatorial encontrada na PAF, uma vez
que o instrumento apresentou um valor muito superior a 10 respondentes por item, além do
banco completo, foi aplicada uma analise fatorial (PAF) em dois bancos de dados com
amostragens menores, um contendo 25% da amostra e 0 outro contendo 75% da amostra. Os
casos foram selecionados aleatoriamente pelo proprio aplicativo SPSS. Os resultados estdo
descritos na Tabela 4.25, a seguir.

Tabela 4.25 — Estruturas fatoriais com os bancos de 25% e 75% dos casos da escala de suporte.

Amostra (n) Fatores extraidos Alfa de Cronbach % de variancia explicada
Amostra 1 (25%) Fator 1 0,836 51,57%
n=205 Fator 2 0,522
Fator 3 0,667
Amostra 2 (75%) Fator 1 0,868 51,41%
n=597 Fator 2 0,659
Fator 3 0,691

As estruturas fatoriais se mantiveram iguais no fator 1, nos trés bancos de dados.
Porém a estrutura fatorial sofreu alteracGes nos fatores 2 e 3 no banco de 25% com a inclusédo
dos itens (SUP 3): A Conab divulga para a sociedade os seus resultados no fator 2 e do item
(SUP14): Acredito que as politicas de pessoal sdo adequadas no fator 3. No banco de 75% as
estruturas fatoriais permaneceram inalteradas nos fatores 1 e 2, porém o fator 3 teve o
acréscimo do item (SUP1): As informacdes que recebo de outras unidades sao confiaveis.

Em suma, pode-se concluir que o primeiro fator permanece confiavel, os demais néo
sdo estaveis. Por isso optou-se por excluir os fatores 2 e 3 das analises estatisticas posteriores.

Ha indicios de que essas escalas devam ser aprimoradas para estudos futuros.
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4.5 Resultados das comparagdes de grupo em relacao as necessidades de treinamento

Essa etapa do trabalho teve por objetivo comparar grupos quanto as necessidades de
treinamento, além de investigar se havia correlacdo entre necessidades de treinamento desses

grupos e as medidas de suporte.

4.5.1 Criacao de grupos e variaveis

Iniciou-se essa etapa por meio da criacdo das seguintes variaveis: (1) NTL1:
necessidades de treinamento no conjunto de competéncias referentes ao conhecimento da
organizacao; (2) NT2: necessidades de treinamento no conjunto de competéncias referentes ao
conhecimento dos processos de trabalho e; (3) NT3: necessidades de treinamento no conjunto
de competéncias referentes as habilidades de relacionamento interpessoal.

Essas variaveis foram criadas por meio das médias dos itens pertencentes aos fatores
1, 2 e 3 das escalas de importancia e dominio e posterior célculo do seu indice de prioridade
de treinamento. Dessa maneira o valor de prioridade de treinamento foi calculado para um
dado conjunto de competéncias que serdo definidas a seguir.

Primeiramente foi calculada a média dos itens pertencentes aos fatores 1, 2 e 3 das
escalas de importancia e dominio, independentemente, de maneira a possibilitar o calculo do

indice de Prioridade Geral de Treinamento dado pela formula:

Pg= _Z[IB-D)]
n

(4.1)

Onde:

Pg = prioridade geral de uma habilidade, numa escala de 0 a 9.

| = importancia da habilidade, julgada pelos respondentes numa escala de 0 a 3.
D = dominio da habilidade, julgada pelos respondentes, numa escala de 0 a 3.

n = nimero de respondentes.
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Ressalta-se que para o calculo do referido indice é necessario que a importancia que o
respondente atribui & determinada competéncia seja multiplicada pela diferenca entre o valor
maximo que a pessoa pode dominar aquela competéncia e o que ela considera que domina. O
valor dessa diferenca é chamado de dominio recodificado.

Apo6s a aplicacdo das formulas com o auxilio do software SPSS, multiplicam-se as
meédias de importancia e dominio recodificado e para finalizar calculam-se os indices de
prioridade geral de treinamento, que representa o grau da necessidade de treinamento que o
respondente possui de determinada competéncia. Para isto é necessario que o item de
importancia que ¢ multiplicado pelo dominio recodificado corresponda a0 mesmo item, em
ambas as escalas.

Os itens pertencentes as duas escalas de importancia e dominio de competéncias no
fator 1 (conhecimento da organizacdo) sdo exatamente os mesmos. Por isso o célculo do
indice podera ser feito sem a necessidade de ajustes. No caso do fator 2 (Conhecimento dos
processos de trabalho) da escala de importancia o item IMP15: Explicar atribui¢cbes da minha
unidade faz parte do fator, porém esse item ndo compbe a escala de dominio. Em funcao
disso, para garantir componentes adequados, esse item foi retirado do indice de necessidades
de treinamento do fator 2. O fator 3 da escala de importancia também permaneceu sem ajustes
e o fator 4 foi retirado, uma vez que nao havia correspondente na escala de dominio.

No caso do fator 2 (Relacionamento interpessoal) da escala de dominio o item DOM1:
Tratar indistintamente bem os meus colegas de trabalho € integrante do fator, Porém esse
item ndo apresentou cargas fatoriais na escala de importancia. Por isto, optou-se pela sua
retirada do calculo da média desse fator no calculo do indice de necessidades de treinamento.
O fator 3 da escala de dominio também permaneceu sem ajustes.

Apbs o célculo das médias, foram calculados os dominios recodificados (3-D) para
cada fator. Os célculos para prioridade geral de treinamento para um conjunto de
competéncias foram assim codificados e medidos:

e NT1= Média da Importancia do fator 1 x Média do dominio recodificado do fator 1
e NT2=Meédia da Importancia do fator 2 x Média do dominio recodificado do fator 3

e NT3=Meédia da Importancia do fator 3 x Média do dominio recodificado do fator 2

Dessa maneira daqui em diante NT1 serd considerado como necessidade de
treinamento no Fator 1 (Conhecimento da organizacdo); NT2 serd considerado como a

necessidade de treinamento no Fator 2 (Conhecimento dos Processos de Trabalho da
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Empresa) e NT3 a necessidade de treinamento no Fator 3 (Habilidades de Relacionamento
Interpessoal no Trabalho).

Em seguida, foram criados grupos de comparagdes quanto a NT para comparacgédo de
necessidades de treinamento nos trés conjuntos de NTs. Os grupos criados para comparagao

podem ser visualizados no Quadro 4.1, a seguir.

Quadro 4.1 — Grupos de comparacao.

Variaveis Grupos

Masculino
Sexo -
Feminino

Norte e Nordeste
Regido Centro-Oeste
Sudeste e Sul

0 a 6 anos
Tempo de Servico 6,1 a 20 anos

Mais de 20 anos

Ensino Bésico

Escolaridade Ensino Superior

Pds-Graduacao
18 a 30 anos

Faixa Etaria 31 a 40 anos

Mais de 40 anos

Orgaos da Presidéncia
DIRAB

Setor DIPAI

DIGEP

DIAFI

Logo, procurou-se estudar as necessidades de treinamento (NT1, NT2 e NT3) de
acordo com a regido onde trabalha o participante, o tempo de servigo, a escolaridade do
individuo, a sua faixa etaria, o setor onde trabalha (no caso da matriz) e o sexo. Para realizar
estas comparacg0es, foram utilizados testes estatisticos de comparagédo entre médias.

Os grupos foram escolhidos levando-se em consideracdo as seguintes analises: em
relacdo ao sexo para fazer uma comparagdo de género, em relagdo a regido do pais foram
agrupadas as regides mais proximas e o centro-oeste foi separado, pois é onde se encontra a

matriz da empresa, possuindo algumas peculiaridades ja descritas.
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O grupo de tempo de servico foi escolhido considerando que entre, 0 e 6 anos, estdo
incluidos empregados recem admitidos por meio de concursos publicos, entre 6 e 20 anos,
empregados que entraram apos a fusdo da empresa e a faixa com mais de 20 anos inclui
empregados que ja estavam na empresa na época das fusdes.

Em relacdo a escolaridade foram comparados os grupos de ensino basico (nivel
fundamental e meédio), ensino superior e pos-graduacdo (especializacdo, mestrado e
doutorado), foram selecionadas ainda 3 faixas etarias para comparacgdo. Por fim, e em relacao
ao setor de trabalho (na matriz) foram consideradas as cinco diretorias em separado.

Os NT’s também foram correlacionados com o fator 1 da escala de suporte, pois foi 0
unico fator considerado confiavel, ap6s a validacdo estatistica do instrumento e sera

representado por NSUP1.

4.5.2 Testes de comparacao de grupos em relacéo as necessidades de treinamento

Antes da escolha dos testes de comparagdo de médias a serem utilizados é necessario
verificar a normalidade da amostra. Para isso foram verificados os pressupostos de Moore
(2011): 1) a distribuicdo deve ser simétrica e com um Gnico pico, a menos que a amostra seja
muito pequena e; 2) a populacdo deve ser muito maior que a amostra, pelo menos 20 vezes
maior.

Neste caso, apds as andlises descritivas, verificou-se que as distribuicdes ndo eram
simétricas e 0 segundo pressuposto também foi violado.

Dessa maneira, o teste de Shapiro Wilk foi realizado apenas para confirmar a falta de
normalidade dos grupos. Os resultados sdo apresentados comparando-se 0S grupos aos
conjuntos de competéncia: NT1, NT2 e NT3. Ao final calculou-se uma correlagdo entre NTs e
o fator de suporte.

4.5.3 Necessidades de treinamento no conjunto de competéncias de conhecimento da

organizacao

A andlise de frequéncias para esse conjunto de competéncias indicou que
aproximadamente 39,6% dos funcionarios apresentavam necessidades de treinamento nesse

conjunto de competéncias. Foi considerada necessidade de treinamento valores maiores que 3.
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Os resultados para os testes de normalidade Shapiro-Wilk estdo descritos na Tabela 4.26, a

sequir.

Tabela 4.26 — Teste de normalidade para NT1.

Teste de Normalidade — Shapiro-Wilk

Indicador Grupo P-Valor
Norte e Nordeste ,0001
Centro-Oeste ,0001
Sudeste e Sul ,0001
0 a6 anos ,021
6,1 a 20 anos ,009
Mais de 20 anos ,0001
Ensino Basico ,0001
Ensino Superior ,006
Pds-Graduacao ,0001
NT1 18 a30 717
31a40 ,123
Mais de 40 ,0001
Orgaos da Presidéncia ,506
DIRAB ,015
DIPAI ,235
DIGEP , 725
DIAFI , 118
Masculino ,0001
Feminino ,0001

Como pode ser visto todos os p-valores (sig) dos grupos referentes as variaveis regiéo,
tempo de atuacdo, escolaridade e sexo sdo menores que 0,05, logo os valores do NT1 para

estes grupos ndo possuem distribuicdo normal.
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Por outro lado, nas varidveis referentes a idade e ao setor no qual o individuo
trabalhava, em pelo menos um grupo a hipdtese de normalidade foi rejeitada. Logo, o mais
indicado nestes casos € a realizacdo de testes ndo parametricos, confirmando a falta de
normalidade dos grupos.

Em seguida, foi realizado o teste de Kruskall Wallis, a hipdtese nula nesse caso é que
as médias populacionais dos grupos séo iguais e a hipétese alternativa é que pelo menos uma
das médias é diferente. A Tabela 4.27, a seguir, contém o p-valores referente aos testes ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis e ANOVA para todos os grupos. A medida da ANOVA foi
calculada apenas para confirmar os resultados do teste ndo paramétrico.

Tabela 4.27 — Comparacdo de grupos para NT1

Teste de Comparacao de Médias - Gerais

Sig

Indicador Variavel Grupo Teste de Comparacao de Médias -

Kruskall Wallis ANOVA

Norte e Nordeste
Regido Centro-Oeste ,027 ,034
Sudeste e Sul
0 a 6 anos
Tempo de Servico 6,1 220 anos ,0001 ,0001
Mais de 20 anos
Ensino Basico
Escolaridade Ensino Superior ,069 334
NT1 Pés-Graduacédo
18 a 30 anos
Faixa Etaria 31240 anos ,0001 ,0001
Mais de 40 anos
Orgaos da Presidéncia
Dirab
Setor de trabalho ~ Dipai 419 212
Digep
Diafi

Os dados da tabela indicaram que as hipdteses de igualdade das médias populacionais
dos grupos ndo foram satisfeitas para as varidveis “Regido”, “Tempo de Servi¢o” e¢ “Faixa
Etaria”, 0 que indica que esses grupos apresentaram diferencas estatisticamente significativas.

Logo, para estas variaveis, as medias populacionais dos 3 grupos ndo foram iguais.
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No entanto, para as varidveis “Setor de trabalho” e “Escolaridade” nao foram
encontradas evidéncias para dizer que ndo eram iguais, logo a hipdtese de igualdade das
médias populacionais dos 5 grupos foi satisfeita (sig>0,05).

De maneira a investigar essas diferencas estatisticas buscou-se realizar a comparacéo
de médias de grupos populacionais para verificar quais 0s grupos que estavam se
comportando de maneira diferente. Os resultados podem ser visualizados na Tabela 4.28, a

sequir.

Tabela 4.28 — Tabela de cruzamentos de médias para NT1

Indicador Variavel Grupo 1 Grupo 2 Sig

Norte e Nordeste Centro-Oeste 0,192

Regido Norte e Nordeste Sudeste e Sul 0,149
Centro-Oeste Sudeste e Sul 0,005

0 a6 anos 6,1 a 20 anos 0,026

geerrc?gc;de 0 a6 anos Mais de 20 anos 0,001
6,1 a 20 anos Mais de 20 anos 0,112

Ensino Basico Ensino Superior 0,023

Escolaridade Ensino Basico Pés-Graduagao 0,515
Ensino Superior Pés-Graduagao 0,164

18 a 30 anos 31 a 40 anos 0,011

Faixa Etaria 18 a 30 anos Mais de 40 anos 0,001
NTL 31 a 40 anos Mais de 40 anos 0,068
Orgaos_Presi Dirab 0,676

Orgaos_Presi Dipai 0,099

Orgaos_Presi Digep 0,553

Orgaos_Presi Diafi 0,73

Setor Dirab Dipai 0,339
Dirab Digep 0,952

Dirab Diafi 0,511

Dipai Digep 0,387

Dipai Diafi 0,083

Digep Diafi 0,552

Em relagdo variavel “Regiao” foi possivel observar que, nas comparagdes de medias
populacionais do NT1 do grupo “Norte e Nordeste”, com 0s demais grupos a hipotese de

igualdade ndo foi rejeitada, o que indica que as diferencas para essa regido ndo foram
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estatisticamente significativas. Todavia, ao comparar as médias do “Centro-Oeste” ¢ do
“Sudeste e Sul”, a hipotese de igualdade foi rejeitada.

Dessa maneira foram encontradas diferencas de necessidades de treinamento de
empregados dessas regides. Ao considerar as andlises descritivas pode-se inferir que as
regides sul e sudeste (Média: 2,79; DP:1,24) apresentam necessidades menores de
treinamento e a regido centro-oeste (Média: 3,15; DP: 1,46) apresenta necessidades maiores
de treinamento (vide Anexo 12).

Nos testes referentes ao “Tempo de Servigo” nota-se que a igualdade foi aceita na
comparacao das médias populacionais do NT1 dos grupos “0 a 6 anos” e “6,1 a 20 anos”. No
entanto, ao comparar as médias destes grupos com o grupo “Mais de 20 anos”, a hipotese de
igualdade foi rejeitada.

Logo, os testes indicaram que as médias dos 3 grupos ndo sdo iguais conjuntamente,
mas as médias populacionais do NT1 nos grupos “0 a 6 anos” e¢ “6,1 a 20 anos” sdo
significativamente iguais, sendo que o fator de diferenca esta no grupo “Mais de 20 anos”.
Ao considerarmos os resultados das analises descritivas (vide Anexo 12) pode-se inferir que o
grupo com mais de 20 anos de servico (Média: 2,84; DP:1,47) tem menores necessidades em
relagdo aos grupos de “0 a 6 anos”(Média: 3,35; DP: 1,46) ¢ ao grupo de 6,1 a 20 anos
(Média: 3,02; DP: 1,45).

Os testes referentes a “Faixa etaria” indicam que ha diferencas entre o grupo dos
jovens “18 a 30 anos” (Média: 3,76; DP: 1,30) e os outros dois grupos “31 a 40 anos” (Média:
3,19; DP:1,47) e mais de 40 anos (Média: 2,94; DP: 1,49). Ao consideramos as analises
descritivas, observa-se que o grupo dos funcionarios mais jovens possui maiores necessidades
de treinamento do que o grupo dos mais idosos nesse conjunto de competéncias.

Por fim, em todos os testes de comparacdo de médias nas combinacGes de todos 0s
grupos referentes a variavel “Setor” a hipotese de igualdade das médias foi aceita,
corroborando o resultado do teste de Kruskal-Wallis, o que indica que as diretorias da matriz

possuem necessidades de treinamento semelhantes para esse conjunto de competéncias.



142

4.5.4 Necessidades de treinamento no conjunto de competéncias de conhecimento dos
processos de trabalho

A andlise de frequéncias para esse conjunto de competéncias indicou que
aproximadamente 9,2% dos funcionarios apresentam necessidades de treinamento nesse
conjunto de competéncias (valores maiores que 3). Os valores para os testes de normalidade

Shapiro-Wilk, estdo descritos na Tabela 4.29, a seguir.

Tabela 4.29 — Tabela de normalidade para NT2.

Teste de Normalidade — Shapiro-Wilk

Indicador Grupo P-Valor
Norte e Nordeste ,0001
Centro-Oeste ,0001
Sudeste e Sul ,0001
0 a6 anos ,0001
6,1 a 20 anos ,0001
Mais de 20 anos ,0001
Ensino Basico ,000
Ensino Superior ,000
Pds-Graduacao ,0001
NT2 18 a30 ,006
31a40 ,002
Mais de 40 ,0001
Orgaos da Presidéncia ,0001
DIRAB ,087
DIPAI ,021
DIGEP ,170
DIAFI ,025
Masculino ,0001

Feminino ,0001
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Como pode ser visto, todos os valores de significadncia dos grupos referente as
variaveis “Regido”, “Tempo de atuagdo”, “Escolaridade”, “Faixa Etaria” e “Sexo” sao
menores que 0,05, logo os valores do NT2 para estes grupos ndo possuem distribuicdo
normal. Por outro lado, na variavel referente ao setor no qual o individuo trabalha em pelo
menos um grupo, a hipdtese de normalidade foi rejeitada. Logo, o mais indicado nestes casos
é a realizacdo de testes ndo paramétricos, confirmando o que ja era esperado pela violacao de
pressupostos.

A Tabela 4.30, a seguir, contém os niveis de significancia referentes aos testes nao

paramétricos de Kruskal-Wallis e ANOVA confirmatdria para todos o0s grupos.

Tabela 4.30 — Tabela de comparacdo de grupos para NT2.

Teste de Comparacao de Médias - Gerais

Sig
Indicador Variavel Grupo Teste de Comparacao de Médias - ANOVA
Kruskall Wallis
Norte e Nordeste
Regido Centro-Oeste ,048 ,018
Sudeste e Sul
0 a 6 anos
Tempode g1 420 anos 417 412
Servico .
Mais de 20 anos
Ensino Basico
Escolaridade  Ensino Superior ,595 565
NT2 Pés-Graduagao
18a30
Faixa Etaria 31240 133 334
Mais de 40
Orgéos da Presidéncia
Dirab
Setor de .
Dipali
trabalho _p 675 ,600
Digep
Diafi

Os dados da tabela indicam que as hipoteses de igualdade das médias populacionais
dos grupos sdo satisfeitas para as varidveis “Tempo de Servigco”, “Escolaridade”, “Faixa
Etaria” e “Setor de trabalho”. Logo, para estas variaveis, as médias populacionais do NT2 nos
grupos que as discriminam s&o iguais, pois 0s niveis de significancia sdo maiores que 0,05

indicando que ndo ha diferencas estatisticamente significativas entre 0s grupos.
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No entanto, para a variavel “Regido” ha evidéncias para dizer que ndo sdo iguais, 10go
a hipdtese de igualdade das médias populacionais dos 3 grupos é rejeitada (p-valor 0,048<
0,05), sendo portanto o Unico grupo que apresenta diferencas significativas. Em seguida, é
apresentada a Tabela 4.31, com o0s cruzamentos dos grupos dentro de cada variavel e 0s

respectivos resultados dos testes de comparagdo das médias populacionais.

Tabela 4.31 — Comparacdo de médias populacionais para NT2.

Indicador  Variavel Grupo 1 Grupo 2 p-valor - Teste de Mann-Whitney U
Norte e Nordeste Centro-Oeste 0,346
Regido Norte e Nordeste Sudeste e Sul 0,013
Centro-Oeste Sudeste e Sul 0,129
0 a6 anos 6,1 a 20 anos 0,202
ng:s?gge 0 a 6 anos Mais de 20 anos 0,701
6,1 a 20 anos Mais de 20 anos 0,272
Ensino Bésico Ensino Superior 0,311
Escolaridade Ensino Bésico Pds-Graduacao 0,715
Ensino Superior Pds-Graduacao 0,606
18 a 30 anos 31 a 40 anos 0,502
Faixa Etaria 18 a 30 anos Mais de 40 anos 0,105
31 a 40 anos Mais de 40 anos 0,188
(F?r?sgingr?;a Oipe 0,442
o Présidenci - 0766
Dirab Dipai 0,47
Dirab Digep 0,406
Dirab Diafi 0,967
Dipai Digep 0,146
Dipai Diafi 0,494
Digep Diafi 0,325

Em relagdo variavel “Regiao” ¢é possivel observar que nas comparagdoes de medias
populacionais do NT2 do grupo “Centro-Oeste” (Média: 1,56; DP: 1,19) com o0s outros

J4

grupos a hipotese de igualdade ¢ rejeitada. Todavia, ao comparar as médias do “Norte e
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Nordeste” (Média: 1,73; DP: 1,39) e¢ do “Sudeste e Sul” (Média: 1,41; DP: 1,24), a hipdtese
de igualdade é aceita. Por isto, os testes ajudaram a explicar como funciona esta diferenca das
médias do NT2 apresentada pelo teste de Kruskal-Wallis.

Se considerarmos as analises descritivas (vide Anexo 13) as necessidades de
treinamento da regido Centro-oeste sao maiores que as das regides do “Sudeste e Sul” e

menores do que nas regides “Norte-Nordeste” nesse conjunto de competéncias.

4.5.5 Necessidades de treinamento no conjunto de competéncias de habilidades de

relacionamento interpessoal

A andlise de frequéncias para esse conjunto de competéncias indicou que
aproximadamente 3,8% dos funcionarios apresentavam necessidades de treinamento. Os

valores para os testes de normalidade Shapiro-Wilk, estdo descritos na Tabela 4.32, a seguir.
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Teste de Normalidade — Shapiro-Wilk

Indicador Grupo P-Valor
Norte e Nordeste ,0001
Centro-Oeste ,0001
Sudeste e Sul ,0001
0 a 6 anos ,0001
6,1 a 20 anos ,0001
Mais de 20 anos ,0001
Ensino Basico ,0001
Ensino Superior ,0001
Pés-Graduacao ,0001
NT3 18a30 ,0001
31a40 ,0001
Mais de 40 ,0001
Orgdos da Presidéncia ,0001
DIRAB ,0001
DIPAI ,0001
DIGEP ,0001
DIAFI ,0001
Masculino ,0001
Feminino ,0001

Como pode ser visto, todos os niveis de significancia dos grupos referente a todas as

variaveis sdo menores que 0,05, logo os valores do NT3 para todos o0s grupos que

discriminam as 6 varidveis estudadas ndo possuem distribuicdo normal.

Em seguida, foi

realizado o teste de Kruskall Wallis. A Tabela 4.33, a seguir, contém os niveis de significancia

referentes aos testes ndo parameétricos de Kruskal-Wallis e ANOVA confirmatoria para todos

0S grupos.
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Tabela 4.33 — Teste de comparacao de grupos para NT3.

Teste de Comparacao de Médias - Gerais

Sig
Indicador Variavel Grupo Teste de Comparacao de Médias - ANOVA
Kruskall Wallis
Norte e Nordeste
Regido Centro-Oeste ,009 ,032
Sudeste e Sul
0 a6 anos
ng“rsiogge 6,1 a 20 anos 001 008
Mais de 20 anos
Ensino Bésico
Escolaridade  Ensino Superior ,149 ,066
NT3 Pés-Graduacao
18a30
Faixa Etaria 31 a40 ,009 ,008
Mais de 40
Orgaos da Presidéncia
Dirab
f’rzglﬁg Dipai 242 246
Digep
Diafi

Os dados da tabela indicam que as hipoteses de igualdade das médias populacionais
dos grupos sdo satisfeitas para as variaveis “Escolaridade e “Setor de trabalho”. Logo, para
estas varidveis, as médias populacionais do NT3 nos grupos que as discriminam sao iguais,
pois 0s niveis de significancia associados ao teste de Kruskall-Wallis sdo maiores que 0,05,
indicando que ndo ha diferencas estatisticamente significativas para esses grupos.

No entanto, para as variaveis “Regido”, “Tempo de servigo” e “Faixa etaria” ha
evidéncias que as médias ndo sdo iguais. Logo, a hipotese de igualdade das médias
populacionais dos 3 grupos é rejeitada, indicando diferengas entre esses grupos. Em seguida, é
apresentada a Tabela 4.34, com o0s cruzamentos dos grupos dentro de cada variavel e 0s

respectivos resultados dos testes de comparacao das médias populacionais.
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Indicador Variavel Grupo 1 Grupo 2 Sig - Teste de Mann Whitney (U)

Norte e Nordeste Centro-Oeste 0,004
Regido Norte e Nordeste Sudeste e Sul 0,916
Centro-Oeste Sudeste e Sul 0,014
0 a 6 anos 6,1 a 20 anos 0,009
_ 0 a6 anos Mais de 20 0,001

Tempo de Servico anos
6,1 a 20 anos Mais de 20 0,096

anos
Ensino Basico Ensmg 0111

Superior

Escolaridade Ensino Bésico Pés-Graduagao 0,114
Ensino Superior Pés-Graduagao 0,872
18a30 31a40 0,49

NT3 ) . )
Faixa Etaria 18a 30 Mais de 40 0,012
31a40 Mais de 40 0,046
Orgaos da Presidéncia Dirab 0,115
Orgaos da Presidéncia Dipai 0,786
Orgaos da Presidéncia Digep 0,93
Orgaos da Presidéncia Diafi 0,431
Dirab Dipai 0,201

Setor de trabalho
Dirab Digep 0,2

Dirab Diafi 0,021
Dipai Digep 0,906
Dipai Diafi 0,309
Digep Diafi 0,478

Em relagdo a variavel “Regido” é possivel observar que nas comparagdes de meédias

populacionais do NT3 no grupo “Centro-Oeste” (Média: 0,88; DP: 1,22) com 0s outros

grupos a hipotese de igualdade é rejeitada. Todavia, ao comparar as médias do ‘“Norte e
Nordeste” (Média: 1,13; DP: 1,27) e do “Sudeste e Sul” (Média: 1,06; DP: 1,09) a hipdtese de

igualdade é aceita. Dessa maneira, 0s testes ajudaram a explicar como funciona esta diferenca

das médias do NT3 apresentada pelo teste de Kruskal-Wallis. Ao analisarmos as analises

descritivas (vide Anexo 14) para essas competéncias 0 Centro-Oeste apresenta necessidades

de treinamento menores nesse conjunto de competéncias.
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Em relagdo variavel “Tempo de Servigo” € possivel observar que nas comparagoes de
médias populacionais do NT3 do grupo “0 a 6 anos” (Média: 0,81; DP: 1,15) com 0s outros
grupos a hipotese de igualdade é rejeitada. Nos grupos de “6,1 a 20 anos” (Média: 1,13; DP:
1,24)” ¢ “Mais de 20 anos” (Média: 1,11; DP: 1,23), a hipdtese de igualdade é aceita.

Dessa maneira ao se comparar os resultados com as médias das analises estatisticas
descritivas (vide Anexo 14) percebe-se que 0 grupo com menos tempo de servico apresenta
menores necessidades de capacitacdo, porém vale destacar que o0s desvios padrdes
apresentados foram muito altos indicando grande dispersdao do grupo em relacdo a esse
conjunto de competéncias.

A mesma situacdo pode ser vista ao estudar o comportamento da variavel “Faixa
Etaria”. Neste caso, os testes indicam que as médias dos 3 grupos ndo iguais conjuntamente,
sendo que o fator de diferenca esta no grupo “Mais de 40 anos”. De acordo com as analises
descritivas esse grupo apresenta maiores necessidades de treinamento nesse conjunto de
competéncias, porém vale ressaltar que o desvio padrdo mais uma vez é bastante alto,
indicando dispersdo também para esse grupo.

Por fim, o teste de comparacdo de médias populacionais do NT3 entre 0s grupos para
as variaveis “Escolaridade” e “Setor de trabalho” ndo apresentaram diferencas estatisticas

significativas.

4.5.6 Comparac0es de grupos da variavel Sexo

O grupo da variavel sexo foi separado, uma vez que, se trata da comparacao de apenas
dois grupos distintos. Por isso, o teste a ser utilizado ¢ o Teste de Mann-Whitney (U),
considerando que essas varidveis também ndo apresentam uma distribuicdo normal. Os

resultados podem ser visualizados na Tabela 4.35, a seguir.

Tabela 4.35 — Teste de comparagdo de média populacional para variavel Sexo.

Teste de Mann-Whitney (U) para igualdade de Médias

Medida Sig
NT1 0,001
NT2 0,111

NT3 0,720
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A Tabela apresentada anteriormente indica que somente ha uma diferenca significativa
entre os valores das médias populacionais dos NT1 (p< 0,05), sendo que nos outros dois
grupos (NT2 e NT3) a hipotese de igualdade é aceita entre as médias populacionais, ndo
sendo estatisticamente significativas para esse grupo.

Ao analisar as medidas descritivas (vide Anexos 12, 13 e 14) observa-se que o0 género
feminino apresenta maiores necessidades de treinamento no conjunto de competéncias

relacionadas as Competéncias da Organizacao.

4.6 Andlise de correlacao do fator de suporte

Nessa etapa procurou-se verificar se o fator de suporte 1 apresentava correlacdes com
0s conjuntos de competéncias que estdo sendo analisados. O primeiro passo foi verificar a
normalidade por meio do teste de Shapiro-Wilk , mais uma vez distribuicdo ndo se mostrou
normal para nenhum dos trés grupos (p<0,05). Logo foi utilizada a estatistica de correlacdo de

Spearman que esta representada pela Tabela 4.36, a seguir.

Tabela 4.36 — Correlacdo com fatores de suporte.

Correlagdo de Sperman-NSUP1

Medida Correlagdo de Spearman P-valor
NT1 ,012 47
NT2 -,029 ,409
NT3 -,121 ,001

A Tabela apresentada anteriormente indica o valor da correlagdo e o nivel de
significancia associado ao teste. A hipotese nula do teste é que ndo ha correlacdo entre as
variaveis e a variavel NSUP1 (correlacdo populacional de Spearman igual a 0). A hipotese
alternativa é que esta correlacdo populacional existe (correlagcdo populacional de Spearman
diferente de 0).

No caso desta analise as correlacbes ndo sdo nulas, porém sdo muito baixas o que
indica que os fatores de suporte estdo correlacionados as necessidades de treinamento de NT1,

NT2 e NT3, mas de maneira pouco relevante.
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4.7 Resultados da questdo aberta

De um total de 895 sujeitos, 411 (45,92%) responderam a questdo aberta: “Quais
outras competéncias vocé acredita que sdo importantes para a sua area especifica de atuacdo?
Dé sugestdes de treinamentos que poderiam ajudar vocé e seus colegas no desempenho das
tarefas da sua area”.

Essas respostas foram submetidas a analise categorial tematica adaptada da técnica de
Bardin (2002) e revelaram as seguintes categorias: “Conhecimentos técnicos”;
“Relacionamento”; “Politicas de Pessoal” e “Suporte”. Serdo apresentadas as definigcdes e
exemplos de verbalizacGes representativas dos contetdos.

A categoria “Conhecimentos técnicos” pode ser visualizada por meio da Tabela 4.37, a
seqguir, e se refere aos cursos especificos sugeridos pelos empregados, aos conhecimentos
sobre a organizacdo propriamente dita, aos fluxos e padronizacdo de processos
organizacionais como e realizacdo de reunides de equipe e aos processos de disseminacéo e
gestdo do conhecimento.

Observa-se que as maiores frequéncias nessa categoria se relacionam a conhecimentos
de fluxo de processos de trabalho e padronizacdo de processos corroborando temas que foram
levantados nos grupos focais. Sao sugeridos diversos treinamentos especificos, uma vez que,
a pergunta pedia sugestfes aos participantes sobre que cursos eles acreditavam ser necessarios

para 0 bom desempenho do trabalho.

Tabela 4.37 — Andlise categorial do tema “Conhecimentos técnicos” (continuagdo).

Tema Frequéncia Verbalizacao
Cursos especificos: refere-se ao 79 (Informética) “Treinamentos na area de
conjunto de citagbes sobre armazenagem/operacional”

necessidades de treinamentos 27 (sistemas)

. - . o ~ “Treinamentos na ar informatica”
mais pontuais, como informatica e 25 (Relagdes humanas) cinamentos na drea de informatica

redago. 31 (Redagdo)
48 (Area agricola)
218 (Outros)
Conhecimento da Organizagéo: 7 “Conhecer os direitos e obrigagdes
Refere-se as necessidade de estabelecidos no regulamento de pessoal”

conhecimento da organizacéo.
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Tabela 4.37 — Analise categorial do tema “Conhecimentos técnicos” (conclusio).

Tema

Frequéncia

Verbalizacao

Processos de Trabalho: Refere-se
a processos rotineiros de trabalho,
como a adequacdo das reunides e
a conducéo de processos.

Gestdo do conhecimento: Refere-
se a0  armazenamento e
divulgacio do  conhecimento
tedrico e pratico adquirido na
organizacdo entre  0S  Sseus
membros.

27

“Reunido semanal para falar a respeito do
trabalho que foi feito e se foi produtivo”

“Repassar o conhecimento  técnico
adquirido  nas  diversas  atividades
exercidas”

A categoria é representada pela Tabela 4.38, a seguir, e foi denominada

“Relacionamento interpessoal ¢ Processos de Comunica¢ao” e se refere aos processos de

relacionamento interpessoal entre pares e chefia e aos processos de comunicacao que ocorrem

entre as Superintendéncias Regionais e a Matriz. A categoria apresentou frequéncias altas nas

dificuldades de relacionamento entre os membros da empresa, problemas com as chefias

foram relatados de forma menos frequente.

Tabela 4.38 — Andlise categorial do tema “Relacionamento Interpessoal” e “Processos de comunicagdo”.

Tema Frequéncia Verbalizacdo
Relacionamento com os pares: 20 “Para mim o grande problema esta na
Refere-se as dificuldades e questdes convivéncia entre os colegas. Os colegas
relacionadas ao relacionamento ndo conseguem conviver em harmonia
entre os membros da empresa. com 0s outros, ndo ha respeito e limites

no comportamento.”
Relacionamento com a chefia: 8 “Sinto falta de maior aproximacdo dos
Refere-se as dificuldades e questdes gestores com a equipe”
relacionadas ao relacionamento dos
membros com seus superiores e
vice-versa.
Processos de comunicacdo Matriz- 7 “Sugiro que as informagdes que vem da

SUREGS: Refere-se ao processo de

comunicagdo e disseminagdo de
informag&o entre a Matriz e as
demais Superintendéncias
regionais.

matriz sejam esclarecidas com mais
clareza”

A categoria representada pela Tabela 4.39, a seguir, foi chamada de Politicas de

Pessoal e se refere as politicas de Gestdo de Pessoas da empresa como remuneracdo e

valorizacdo de pessoal que visam promover os funcionarios na carreira e a promogéo do seu

bem estar no trabalho.
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Tema Frequéncia Verbalizacdo
Politicas de Remuneragdo: Refere- 5 “Seria muito importante um plano de cargos
se as criticas ao modelo de e salarios justo, pois todos nds fazemos a
remuneracao existente na empresa, mesma coisa e a diferenca de salario é muito
bem como problemas relacionados grande”.
ao plano de cargos e salarios.
Politicas de valorizacdo de pessoal: 8 “Avaliar se 0 empregado esta na fungio

Refere-se as politicas que visam a
promocdo da valorizacdo e
motivacdo dos funcionarios.

ideal ao seu perfil profissional”

Por fim, a ultima categoria encontrada se refere ao Suporte material e gerencial

oferecido pela empresa, observa-se que as frequéncias dessa categoria foram baixas. Os

resultados podem ser visualizados na Tabela 4.40, a seguir.

Tabela 4.40 — Analise categorial do tema “Suporte”.

Tema

Frequéncia

Verbalizacio

Suporte Material: Refere-se ao
suporte existente de material
necessario para a facilitacdo e
desenvolvimento do trabalho do
funcionario na organizacéo

Suporte Gerencial: Refere-se ao
apoio da geréncia como um todo
para a facilitagdo e
desenvolvimento do trabalho do
funciondrio na organizacao.

3

“Melhorar os aspectos fisicos do ambiente
de trabalho”

“Preciso de mais autonomia para operar o
sistema no qual trabalho.”

Ao final dessa etapa, foi possivel chegar a validacdo estatistica do instrumento. Foram

fornecidos indicadores sobre as necessidades de treinamento da empresa, em quais

habilidades as pessoas precisavam ser treinadas prioritariamente e onde elas se encontravam.

Também foi possivel observar, congruéncia de resultados obtidos tanto nas andlises

quantitativas quanto nas analises qualitativas, apesar da diferenca em alguns aspectos.

As analises quantitativas foram capazes de detectar necessidades de treinamento

ligadas as competéncias de conhecimento da organizacdo de dominio predominantemente

cognitivo. Por outro lado, as andlises qualitativas foram capazes de detectar necessidades de

treinamento referentes predominantemente as competéncias e habilidades ligadas ao

relacionamento interpessoal de dominio predominantemente afetivo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo tem por objetivo discutir os resultados do estudo de maneira a atingir o
seu objetivo, relacionar os resultados encontrados a revisdo da literatura, discutir as
metodologias utilizadas, as suas contribuicbes e limitacGes, além de propor possiveis
pesquisas de maneira a aprofundar os estudos realizados.

A utilizacdo dos pressupostos teoricos propostos por McGehee & Thayer (1961) foi
fundamental para delimitar a pesquisa e estabelecer os seus objetivos de verificar onde o
treinamento se fazia necessario, o que deveria ser treinado e aonde estavam essas pessoas,
uma vez que, a organizacdo até o presente momento ndo havia realizado uma Avaliagdo de
Necessidades de Treinamento (ANT) de maneira sistematizada e que envolvesse todas as
regides do pais.

A adocdo de diversas metodologias proposta por Abbad & Mourédo (2012) também foi
importante para diversificar a coleta de dados e chegar a niveis de analise que ndo poderiam
ser compreendidos caso se tivesse utilizado apenas um tipo de metodologia.

As taxonomias de aprendizagem propostas por Bloom (1972) ajudaram a descrever as
competéncias necessarias ao desenvolvimento dos empregados e a entender os dominios de
aprendizagem que seriam necessarios para desenvolver diferentes tipos de competéncia, uma
vez que, os profissionais que planejavam os treinamentos deveriam entender como as pessoas
aprendem (Meneses, Zerbini & Abbad, 2009).

A descricdo das competéncias também se utilizou de principios da teoria instrucional
de forma a entender as acdes de treinamento de maneira sisttmica, compreender as
proposicdes da teoria de ANT e planejar acdes que se complementem dentro do sistema de
treinamento, além de descrevé-las na forma de comportamentos observaveis. Dessa maneira,
¢ possivel fornecer indicadores de conteldos dos cursos baseados em desempenho,
possibilitando uma avaliacdo adequada. Os fatores contextuais e emergentes tambem foram
investigados, conforme a indicagéo da literatura da area.

O estudo 1 que visava entender o contexto organizacional forneceu informacdes
valiosas que ndo puderam ser captadas por meio do instrumento. Foi possivel fazer uma
analise detalhada da estrutura organizacional, das atividades realizadas pelas diferentes areas
e do seu publico alvo. Alem disso, foi possivel entender mesmo que de forma superficial as
principais politicas de pessoal, remuneratorias e de capacitagdo que eram adotadas pela

empresa.
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As entrevistas individuais se mostraram extremamente importantes para a realizacdo
tanto de uma analise no nivel organizacional complementando o que foi encontrado na analise
documental, como para uma analise no nivel individual de competéncias necessarias para a
realizacéo das tarefas.

Observa-se ainda por meio dessa analise que a empresa passa por um momento em
que hé a tentativa de alinhar os objetivos da area de capacitacdo aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Porém, esse processo se encontra na fase inicial considerando que as analises e
as politicas de capacitacdo ocorrem ainda de maneira bastante burocréatica e pouco funcional,
embora haja investimento e suporte material na area de capacitacdo de maneira a atender as
necessidades emergentes e a retengdo de novos empregados.

O estudo 2 também foi fundamental para investigar os desafios e variaveis contextuais
existentes na organizacdo, além de considerar o ponto de vista dos niveis gerenciais. A
aplicacdo da técnica de grupo focal facilitou a emergéncia de necessidades localizaveis apenas
em situacOes de grupo diminuindo a desejabilidade social. Nessa etapa emergiram em maior
frequéncia competéncias ligadas a comunicacao entre as areas, relacionamento interpessoal e
atitudes no trabalho.

Além disso, a anélise qualitativa possibilitou o entendimento de questBes estruturais e
politicas que também ndo foram captadas pela aplicagcdo do instrumento. O estudo piloto foi
importante para avaliar se 0 instrumento seria sensivel ao que estava sendo perguntado.

O estudo 3 possibilitou a mensuracdo das necessidades de treinamento em
conhecimentos ligados ao dominio cognitivo, além de ser fundamental para entender o
comportamento de diferentes grupos, considerando o perfil e a dispersdo demogréafica da
amostra. Porém, se mostrou deficiente na captacdo de competéncias ligadas as atitudes e
valores (dominio afetivo). A escala de suporte também nédo foi eficiente para mapear 0s
fatores contextuais que pudessem estar interferindo no desempenho dos funcionarios.

O método de analise do papel ocupacional se mostrou pratico para operacionalizacao
da mensuracéo de necessidades de treinamento, porém ndo foi capaz de capturar necessidades
de treinamento nos diversos niveis uma vez que, os indices encontrados foram baixos para a
maior parte das competéncias e nao foram sensiveis as competéncias relacionadas a valores e
atitudes.

A analise dos dados permitiu alcancar o objetivo geral da pesquisa e responder as
perguntas norteadoras: (onde o treinamento se faz necessario?; o que precisa ser treinado? e;

guem deve ser treinado prioritariamente?), mesmo que de forma parcial.
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Foi possivel indicar varidveis antecedentes para a organizagdo, tais como: regido,
tempo de servico e faixa etaria. A varidvel de Tempo de Servico corrobora os achados do
estudo de Magalhdes & Borges-Andrade (2001) e indica que esse € um bom preditor de
lacunas de competéncias.

Apesar de ndo ter sido possivel utilizar heteroavaliacfes, os resultados sugerem que ha
diferencas na visdo de gestores que tem uma maior tendéncia a indicar maiores necessidades
de treinamento e dos empregados que tendem a se avaliar de maneira mais positiva,
considerando que as lacunas de competéncias encontradas pelo instrumento foram muito
baixas para 20 das 22 competéncias.

As varidveis de escolaridade e diretoria (no caso da matriz) ndo se mostraram
estatisticamente significativas indicando que essas variaveis para esse conjunto de
competéncias ndo sao relevantes como era sugerido anteriormente a realizacao do estudo.

As lacunas de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAS) e desafios encontrados
ndo se relacionam diretamente a cargos ou fungdes especificas, mas estavam ligadas a varios
processos dentro da organizacdo corroborando os resultados do estudo de Ferreira e
colaboradores (2009).

Desde a revisdo realizada por Wexley (1984), enfatizava-se a necessidade de
considerar fatores externos na realizagdo de uma avaliacdo de necessidades de treinamento.
Latham (1988) também ja indicava a importancia de se realizar uma analise demografica do
publico alvo. Salas & Cannon-Bowers (2001) na década seguinte ainda enfatizaram a
necessidade de se focar no contexto e em caracteristicas do publico alvo. Para esse estudo a
andlise do contexto se mostrou fundamental e as caracteristicas do publico alvo apontaram
para variaveis preditoras importantes.

Como principais contribuicBes do estudo ressalta-se a possibilidade de ampliacdo de
pesquisas na area de ANT por meio da concepcdo e validacdo de um instrumento com
utilizacdo de multiplas técnicas de coleta e analise de dados, além da realizacdo de uma ampla
analise do contexto e consideracéo de fatores de suporte, além de indicar fatores preditivos de
necessidades de treinamento.

Algumas limitacGes que podem ser citadas se referem ao fato da pesquisa ter sido
realizada apenas em uma organizacdo, a impossibilidade de investigar de maneira mais
aprofundada como os fatores de suporte poderiam estar influenciando as necessidades de
treinamento na empresa e a aplicacdo somente de auto avaliacdo por meio do célculo de

Prioridade geral (Pg) proposto por Borges-Andrade & Lima (1983).
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O célculo desse indice apresentou dominio alto para a maior parte das competéncias
propostas o que pode indicar uma falta de compreensdo por parte dos respondentes do real
dominio dessas competéncias para 0 seu desempenho no trabalho, uma inadequacdo das
escalas ou efeitos de desejabilidade social com uma tendéncia de avaliagdo mais positiva por
parte dos respondentes.

O efeito da desejabilidade social pode ser percebido, uma vez que, as maiores lacunas
de competéncias foram encontradas em relacdo as competéncias ligadas ao dominio cognitivo
de conhecimento da organizacdo e as menores em relacdo as habilidades de relacionamento
interpessoal.

Como principais contribui¢cGes pode-se citar a realizagdo de uma andlise aprofundada
do contexto organizacional, a consideracdo de fatores de suporte, a utilizacdo de metodologias
diversificadas, a indicag@o de variadveis antecedentes para a organizacao, tais como: “Regido”;
“Tempo de Servi¢o” e¢ “Faixa Etéaria”, além da descricdo de lacunas de competéncias ndo
ligadas a cargos ou ocupacdes especificas.

Algumas limitacdes devem-se ao fato da pesquisa ter sido realizada em apenas uma
organizacdo, a utilizacdo apenas de auto avaliacdo, a impossibilidade de investigar de maneira
aprofundada a influéncia de fatores de suporte devido a limitagdo do instrumento e o uso da
analise do papel ocupacional que ndo se mostrou sensivel as necessidades de treinamento,
pois apresentou valores muito baixos para todas as competéncias propostas.

Para pesquisas futuras sugere-se a criagdo de novas metodologias que sejam capazes
de mensurar de forma mais efetiva as lacunas de competéncias especialmente das
competéncias ligadas as atitudes e valores, a utilizacdo de multiplas formas de avaliacdo, além
da diversificacdo e uso conjugado de metodologias de coleta e analise de dados.

Sugere-se ainda como apontado na literatura (Taylor e cols., 1998; Igbal & Khan,
2011) a criacdo de metodologias que possam aumentar a integracdo e a utilidade da ANT,
além da combinacdo do planejamento e execucéo de agdes de treinamento e os resultados da

avaliacdo de necessidades diminuindo a lacuna entre a pratica e a pesquisa.
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ANEXOS



ANEXO 1 - ORGANOGRAMA DA MATRIZ

Conselho
de Administragao

Conselho Fiscal

Diretoria Colegiada

PRESI
Presidéncia

GABIN

Gabinete da Presidéncia

AUDIN

Auditoria Interna

ASPRE

Assesoria da Presidéncia

COGER

Corregedoria - Geral

COJUR

. a de Marketing e
Consultoria Juridica

endéncia de Con déncia de Estratégia e

ganizacio

SUARE
Superintendéncia de
Acompanhamenio das Regionais

OUVIR

Quvidoria

DIGEP
Diretoria de Gestio
de Pessoas

DIRAB
Diretoria de Operagoes
e Abastecimento

DIPAI
Diretoria de Politica
Agricola e Informagoes

| ASSESSORIA - ASSESSORIA ASSESSORIA
N—
SUOPE
[~ Superintendéncia de UGP/PNUD
Operagbes Comerciais
SUPAF
e SULQG . | Superintendéncia de SURET
Superiniendéncia de Suporte & Agricultura Superintendéncia de
Logislica Onesacional Familiar " Relagdes do Trabalho
' N —— =
SUTIN
SUPAB | Superintendéncia de
i Gestio da Tecnologia
SUARM
e . : SUINF
Superintendéncia de e ; =
Superintendéncia de
S nformagdes do Agron

SUGOF

'— Superintendéncia de

Gestdo da Oferta
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 ————)

DIAFI
Diretoria Administrativa
e Financeira

ASSESSORIA

CPL

SUCON
Superintendéncia de
Contabilidade

SUFIS
Superintendéncia de

Fiscalizagio de Estoques.

SUOFI
Superintendéncia de
Orgamento e Finangas

SUPAD
Superintendéncia de

Administragdo
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ANEXO 2 - ORGANOGRAMA DAS SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS

SUREG
Superintendéncia
Regional

PRORE
Procuradoria Regional

166

GEOSE GEFAD
Geréncia de Operacoes e de Geréncia de Financas e
Suporte Estrategico Administracao

SEOPI SEADE

gfto;gj; (a)flenrsatcltotfs cig:ais ’ | Setor Administrativo de
i

Sociais de Abastecimento mbﬁ;gt:oide

SEGEO SECOF

Setor de Apoio a Logistica —  SetorContabile

e Gestdoda Oferta Financeiro

Unidades Operacionals
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ANEXO 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL: GERENTE

Missdo bésica e finalidade da empresa
Metas e diretrizes
Origem dos recursos financeiros (publicos ou privados)
Insumos: Tipo e Origem
Gestao de pessoas:
o Nivel médio de escolaridade dos funcionarios
e Ingresso, Acompanhamento e Avaliagdo, Ascensdo Funcional,
Promocdo, Programa de Desenvolvimento, Programa de
Beneficios/Salarios Indiretos, Programa de Higiene e Seguranca.
Estrutura Organizacional: Organograma e Tipo de estrutura
e Complexidade
e Centralidade
e Formalidade
Produto/Servico principal: Caracteristicas e Clientela alvo
Dinamica Organizacional:
e Fluxo Comunicacdo, Processo Decisorio.
e Qual é o 6rgdo maximo da empresa, quem o comanda e como € (sdo) eleita (s)
essa (S) pessoa (s)?
e Valorizacdo da Inovacdo e Mudancas
e Existem manuais de procedimentos e, caso existam, sdo seguidos?
e Quao facil (ou dificil) € o acesso aos “poderosos” da empresa
e Sdo oferecidos treinamentos e capacitagdo aos funcionarios?

e Quem toma as decisdes?



ANEXO 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL: EMPREGADO

1. Descricao das Atividades

Tarefas (0 que faz, como faz e para que faz)

2. Ficha do Cargo (documento formal sobre o cargo ou ocupagéo).
Nome do Cargo
Categoria Funcional
Carreira e Acesso
Pré-Requisitos (Escolaridade e/ou Experiéncia Profissional)
3. Condic0es de Trabalho
Ambiente Social: Composi¢do do Grupo de Trabalho (Cargos)
Comunicagédo Exigida
Participacdo nas Decisdes
Dependéncia / Autonomia / Supervisao
4. Requisitos Psicoldgicos
Conhecimentos Especificos
Conhecimentos Gerais
Habilidades
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ANEXO 5 - FORMULARIO INDIVIDUAL DE GRUPO FOCAL

Preenchimento individual: duragdo 20 minutos

O sigilo das respostas individuais é garantido e ndo é necessaria a identificagdo nesse
formulario;

Os dados serdo agrupados para formar itens de um questionario de avaliacdo de
treinamento;

Solicitamos que n&o citar o nome de nenhum funcionério;
A participacdo é voluntéria;

Obrigada pela sua participagdo! Maiores esclarecimentos sobre a pesquisa enviar um
e-mail para: luanacraraujo@gmail.com

Perguntas

1- Em sua opinido quais os desafios enfrentados pelas areas para se comunicarem
entre si e trabalharem de modo eficiente e integrado?

2- Em sua opinido quais as competéncias/habilidades sdo necesséarias para a melhor
interacdo entre as unidades?

3- Dé exemplos de pelo menos cinco situacdes em que vocé acredita que houve
prejuizo para a empresa resultante da falta de interacdo entre as areas?

4- Em sua opinido em que unidades estdo lotadas as pessoas que precisam adquirir
novas habilidades para tornar o seu trabalho na empresa mais eficaz?
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ANEXO 6 - FORMULARIO SUBGRUPO DE GRUPO FOCAL

Preenchimento em grupo: duragdo 30 minutos

O sigilo das respostas do grupo é garantido e ndo é necessaria a identificagdo nesse
formulario;

Os dados serdo agrupados para formar itens de um questionario de avaliacdo de
treinamento;

Solicitamos que n&o citar o nome de nenhum funcionério;
A participacdo é voluntéria;

Obrigada pela sua participagdo! Maiores esclarecimentos sobre a pesquisa enviar um
e-mail para: luanacraraujo@gmail.com

Perguntas

1- Em nossa opinido quais os desafios enfrentados pelas areas para se comunicarem
entre si e trabalharem de modo eficiente e integrado?

2-Em nossa opinido quais as competéncias/habilidades sdo necessarias para melhorar
a interacéo entre as unidades?

3- Deem exemplos de pelo menos cinco situagdes em que o grupo acredita que houve
prejuizo para a empresa resultante da falta de interacdo entre as areas?

4- Em nossa opinido as pessoas que precisam adquirir novas habilidades para tornar o
seu trabalho na empresa mais eficaz estdo lotadas nas seguintes areas:
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ANEXO 7 - FORMULARIO DE ANALISE DO GRUPO FOCAL

A partir da leitura prévia do roteiro de anélise de contetdo foi elaborada a seguinte
ferramenta para o preenchimento dos grupos. Por meio de leitura anterior das questdes
formuladas para os grupos focais e considerando o objetivo dos mesmos foram preé-definidas
as seguintes categorias:

v Categoria 1 (CHAS): Essa categoria contem o que foi apontado pelos entrevistados
como o0s conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o bom desempenho no
trabalho. Correspondem especificamente as necessidades de capacitacdo apontadas
pelos respondentes.

v' Categoria 2 (Desafios): Essa categoria contem as variaveis de contexto da
organizacdo. Incluindo varidveis de suporte e as restricbes impostas aos respondentes
para a transferéncia do que é aprendido para o trabalho.

v Categoria 3 (Lotacao): Essa categoria corresponde aos locais que foram citados pelos
participantes como o0s que precisam de treinamento. Essa categoria pode ser
subdividida nas areas que foram mais citadas como, por exemplo: area administrativa,
area fim, area juridica etc. Nessa categoria 0 mais importante é a frequéncia.

v Categorias a serem criadas pelos participantes se for o caso com as respectivas
definicdes.

Ressalta-se que existe a possibilidade de criacdo de novas categorias desde que estas néo
estejam contidas nem nos temas nem nos subtemas anteriormente definidos. Baseando-se no
que foi explicitado preencha as tabelas abaixo:

Categoria 1: CHAs

Subtemas Verbalizages Frequéncia

Categoria 2: Variaveis de contexto

Subtemas Verbalizages Frequéncia




Categoria 3: Lotagdo
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Subtemas

Verbalizac6es

Frequéncia

Categoria 4:

Subtemas

Verbalizac6es

Frequéncia

Observacdes do grupo:
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ANEXO 8 - VERSAO FINAL DO INSTRUMENTO

A finalidade desse questionario € coletar dados sobre Necessidades de Treinamento e
Desenvolvimento em todos os empregados da Companhia. As informacdes coletadas serdo
tratadas de forma agrupada, o que garantird a confidencialidade das suas respostas.

Participe! Sua colaboracdo é muito importante para o aperfeicoamento dos
treinamentos oferecidos pela empresa.

DADOS DO RESPONDENTE

1. Género:
[ ] Masculino [_] Feminino

2. Faixa Etaria:
[ ]18-25 []26-30 []31-40 [ ] Mais de 40 anos

3. Grau de
Escolaridade: [ ] Nivel Médio [ ] Nivel Superior
[] Nivel [] Mestrado [ ] Doutorado
Fundamental
[]

Especializacio

4. Area de formagao:

5. Superintendéncia de atuacéo: 6. Tempo que trabalha na Conab:

Leia atentamente as competéncias profissionais descritas abaixo e diga o quanto vocé considera importante cada
uma delas para a sua atuacdo profissional, bem como o quanto vocé considera que domina (se considera capaz de)
essa competéncia no ambiente de trabalho. Para isso considere as escalas de 0 (zero) a 3 (trés). Na primeira coluna
escreva um numero correspondente & importancia que vocé atribui a cada competéncia e na segunda coluna atribua
um nimero para 0 quanto vocé considera que domina essa competéncia.

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 1 2 3

Sem importéncia Pouco importante Importante Muito importante

ESCALA DE DOMINIO DE COMPETENCIAS NO AMBIENTE DE TRABALHO

0 1 2 3
Domi Domino
N30 domino omino pouco moderadamente Domino completamente

Importancia dessa
competéncia para a minha Quanto eu domino essa competéncia

Competéncias profissionais . L
atuacéo profissional

1. Comunicar-me com
clareza.

2. Conhecer a estrutura
organizacional das demais
unidades da Conab.

3. Sugerir solucbes para 0s
problemas da minha area.
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4. Transmitir informacbes
com objetividade.

5. Visualizar 0s processos
de trabalho da Conab como
um todo.

6. Descrever atividades
realizadas pelas principais
areas da Conab.

7. Interagir com pessoas de
outras areas de trabalho.

8. Respeitar diferengas de
pensamento no meu
ambiente de trabalho.

9. Escutar atentamente as
idéias de outros colegas no
ambiente de trabalho.

10. Trocar informagOes de
forma educada no ambiente
de trabalho.

11. Tratar indistintamente
bem o0s meus colegas de
trabalho.

12. Buscar ajuda de pessoas
capazes de prestar
informacdes relevantes
sobre 0 meu trabalho.

13. Descrever 0
planejamento estratégico da
Conab.

14. Descrever as atribuigdes
basicas das diretorias.

15. Explicar as atribuicBes
da minha unidade.

16. Descrever 0
organograma da Conab.

17. Repassar resultados dos
trabalhos que executo.

18. Avaliar o meu trabalho.

19. Propor melhorias em
rotinas de trabalho.

20. Planejar os trabalhos
antes de executa-los.

21. Utilizar o e-mail
institucional.

22. Buscar as informacg6es
de que necessito na intranet.

9. Quais outras competéncias vocé acredita que sdo importantes para a sua area especifica de atuagdo? Dé
sugestdes de treinamentos que poderiam ajudar vocé e seus colegas no desempenho das tarefas da sua area.
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Essa escala tem como principal objetivo avaliar o contexto de trabalho no qual os empregados estdo inseridos.
Para isso leia atentamente os itens abaixo e atribua um ndmero de 0 a 3 de acordo com o quanto vocé concorda
que as caracteristicas propostas nos itens estdo presentes no ambiente de trabalho.

GRAU DE CONCORDANCIA

Discordo totalmente Discordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo
totalmente

Grau de
Competéncias profissionais concordancia

1. As informacdes que recebo de outras unidades sdo confiaveis.

2. O sistema operacional utilizado pela Conab é satisfatorio.

3. A Conab divulga para a sociedade os seus resultados.

4. O plano de cargos e salarios é satisfatdrio.

5. Os gestores trabalham de maneira integrada.

. Os gestores estéo capacitados tecnicamente para executar as suas funcoes.

. As decisdes na Conab sdo tomadas em tempo oportuno.

6

7

8. Os resultados de trabalho séo divulgados pela Conab.

9. As demandas de trabalho sdo comunicadas de forma clara.

10. Os processos de trabalho sdo padronizados.

11. As reunides de trabalho séo produtivas.

12. Ha tolerancia com as divergéncias de opinido.

13. Confio nos dados fornecidos pelo sistema.

14. Acredito que as politicas de pessoal sdo adequadas.

15. O corpo funcional é qualificado.

16. Os novos concursados tem interesse em permanecer na Conab.

17. Os salérios oferecidos pela Conab sdo compativeis com o mercado.
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ANEXO 9 — COMUNICACAO QUE ACOMPANHOU A APLICACAO DO
INSTRUMENTO

~ 1. Ndmero
@ Conab |ICOMUNICACAO INTERNA-
CIRCULAR
2. De 3. Para 4. Data
GECAP AREAS DA MATRIZ E SUREGSs

Existe na empresa a necessidade de adesdo a um modelo de gestdo baseado em
conceitos como competéncia e desempenho para planejar, desenvolver e avaliar nos diferentes
niveis as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais. Para aplicar
esse tipo de gestdo é necessaria a realizagdo de um diagnostico criterioso de competéncias que
possa criar parametros confiaveis de necessidades de treinamento e avaliacéo.

Considerando essa necessidade a empregada Luana Cristina Rodrigues Arauljo, lotada
na GECAP (Matriz), participante do mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das
Organizagdes, realizado pela Universidade de Brasilia (UnB), visa desenvolver a sua
dissertacdo de mestrado baseada em uma avaliacdo de necessidades de treinamento
sistematizada a ser desenvolvida em toda a empresa.

Assim sendo, encaminhamos em anexo o “Questionario sobre Necessidades de
Treinamento”, parte integrante da sua pesquisa que tem como principais objetivos: (1) realizar
uma avaliacdo sistematica de necessidades de treinamento (2) utilizar essa avaliacdo de
necessidades para subsidiar treinamentos que estejam alinhados as necessidades dos
empregados e da companhia (3) mapear competéncias gerais e essenciais das diversas areas
da empresa e; (4) mapear fatores de contexto que podem afetar a efetividade dos treinamentos
e 0 desempenho dos empregados.

Para a construcao desse instrumento foram analisados, pela mestranda, documentos de
interesse da organizacdo, além da realizacdo de entrevistas com dirigentes, grupos de
empregados de diferentes niveis hierarquicos e funcionarios da area de treinamento da
empresa a fim de se extrair as competéncias valorizadas pela organizacdo e necessarias a
execucdo das tarefas.

Assim sendo, contamos com a colaboragdo de todos os empregados e gestores no
preenchimento deste questionario devolvendo a GECAP, até o dia 28.03.2013,
impreterivelmente, considerando que serd necessaria uma amostra significativa de
empregados da Companhia, a fim de medir as lacunas de competéncias dos participantes.
Com base nas lacunas de competéncias encontradas, a etapa seguinte consistird no
planejamento dos cursos que serdo realizados no biénio 2013/2014.

Participe, ndo é necessario a sua identificacdo, pois os dados serdo tratados em
conjunto e as respostas mantidas em sigilo. Para responder o questionario ele podera
ser reproduzido e ap6s preenchimento deve ser devolvido a SUDEP/GECAP.
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ANEXO 10 - ROTEIRO DE ANALISE DA QUESTAO ABERTA

Parte 1

Este roteiro tem por objetivo descrever as etapas de andlise das questbes abertas.
Como produtos finais, espera-se:

v" Criacéo de categorias de contetido presentes no discurso dos entrevistados (com defini¢cdes
e respectivos itens componentes).

v' Contagem de frequéncia de discursos em cada categoria encontrada.

v" Apreciacdo critica do grupo sobre os dados e correlacdo com as analises quantitativas dos
dados.

Para realizar as analises, espera-se que o analista faca:

(1) Leitura individual flutuante: consiste na leitura livre de todo o conteddo a ser analisado,
com o intuito de conhecé-lo. Na medida em que a leitura avanca, j& é possivel ter ideia de
algumas possiveis categorias de conteudo. Favor anotar. Faca a leitura flutuante duas
vezes.

(2) Extrair categorias preliminares, comuns nas falas dos entrevistados: apds a leitura
flutuante, é necessario agrupar os discursos em categorias comuns. Para isso, atribua um
numero ao lado direito de cada discurso, que corresponde a categoria que vocé acredita
existir. Apds essa etapa, sera possivel agrupar todos os discursos que tém o mesmo
nimero, pertencendo, portanto, a uma mesma categoria. Observe que alguns discursos
podem conter em si mais de uma categoria. Nesse caso, atribua um nimero para cada
parte da sentenca (discurso). Cuidado para escolher primeiramente as categorias
independentes, ou seja, aquelas que sdo mais claras, sem uma relagdo mais forte com as
demais categorias.

(3) Localizar sobreposicOes e similaridades nas categorias: decidir pela manutengdo das
categorias ou pela formacdo de nova categoria, incorporando duas ou mais ja existentes.
Observe se é possivel a criacdo de sub-categorias dentro de uma categoria maior.

(4) Redigir definicdo provisoria das categorias de conteddo: ap6s encontradas as
categorias de contetdo, é preciso defini-las. Por exemplo: Competéncias Emergentes em
Auditoria de Obras: refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
auditar obras que empregam alta tecnologia. Desafio de Alocar Recursos: refere-se aos
desafios e mudancas que impactardo a capacidade organizacional de distribuir recursos
(materiais, pessoais e financeiros) ao longo da organizacdo. Melhoria de Processos: refere-
se a melhoria nos processos de trabalho relacionados ao o que foi aprendido no curso
ministrado, como, por exemplo, melhoria na qualidade dos servigos oferecidos e no
atendimento ao cliente.

(5) Revisar as defini¢Ges das categorias, apos analise e agrupamento dos itens.

(6) Anotar dados relevantes sobre os resultados das localidades de andlise das respostas (Ex:
As respostas da SUREG/AC apresentam dados mais relevantes sobre..., 0os dados da
matriz s&o muito semelhantes aos das SUREGS)
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Parte 2

Trabalho em grupo

(1) Cada pesquisador apresenta as categorias de conteudo e os itens que as compdem para
0 subgrupo.
(2) Encontrar as concordancias quanto as categorias, definicdes e itens componentes de
cada uma.
(3) Listar as discordancias e verificar se é possivel resolvé-las aprimorando definicbes e
nomes de categorias ou criando novas categorias
(4) Produto final:
a. lista de categorias de conteddo com definicdes e respectivos itens
componentes,
b. contagem de frequéncia e
€. uma apreciacao critica do grupo sobre os dados (se ha alguma correlacdo entre
localidade ou alguma outra varidvel e as respostas encontradas)
(5) Cada subgrupo registra os resultados na planilha de Word e o relator faz uma
apresentacdo oral ao grande grupo.

Exemplo de planilha a ser trabalhada pelo grupo:

Categoria 1: Nome e definicéo

Subtemas Exemplo de fala Frequéncia

Categoria 2: Nome e defini¢ao

Subtemas Verbalizagoes Frequéncia
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ANEXO 11 - VERSAO PRELIMINAR DO INSTRUMENTO

A finalidade deste questionario é coletar dados sobre Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento em todos
os empregados da Companhia. As informacdes coletadas serdo tratadas de forma agrupada, o que garantira a
confidencialidade das suas respostas.

Participe! Sua colaboracdo é muito importante para o aperfeicoamento dos treinamentos oferecidos pela
empresa.

Dados do respondente

1) Geénero: ° Masculino ° Feminino
2) FaixaEtaria: °21-25 °26-30 °31-40  °Mais de 40 anos

3) Grau de Escolaridade: ° Nivel Fundamental ® Nivel Médio ° Nivel Superior ° Pés Graduag&o

Leia atentamente as competéncias profissionais descritas abaixo e diga o quanto vocé considera importante
cada uma delas para a sua atuacéo profissional, bem como o quanto vocé considera ter dominio para exercé-la.
Considerando as escalas de 0 (zero) a 3 (trés), escreva um nimero correspondente a importancia que vocé
atribui a cada competéncia e outra para o seu grau de dominio dessa competéncia, usando as colunas a direita
de cada item.

Escala de Importéncia

0 1 2 3

Sem importancia Pouco importante Importante Muito Importante

Escala de Dominio

0 1 2 3
N&o domino Domino um pouco Dominio Domino completamente
Competéncias profissionais Importancia Grau de
dominio

1. Comunico-me com clareza com 0s meus colegas

2. Conhego as demais unidades da empresa

3. Realizo reunides produtivas com a minha equipe de trabalho

4. Compartilho informagdes com meus colegas a respeito do trabalho que
executo

5. Repasso informagdes importantes sobre o0 meu trabalho.

6. Transmito informagdes com clareza.

7. Repasso informagdes com objetividade

8. Comunico-me com objetividade

9. Tenho visdo sistémica dos processos de trabalho da empresa
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10. Sei descrever brevemente as atividades realizadas pelas diversas areas
da empresa

11. Conheco as atividades realizadas pelos outros setores da empresa

12. Interajo com facilidade com outras éreas de trabalho

13. Respeito as diferengas de pensamento no meu ambiente de trabalho

14. Escuto atentamente as ideias de outros colegas de trabalho

15. Solicito as informacgfes que necessito com educacédo

16. Trato indistintamente 0os meus colegas de trabalho

17. Localizo pessoas de outras areas que podem prestar informacdes
relevantes sobre o trabalho

18. Conheco o planejamento estratégico da Companhia

19. Conheco as atribui¢des bésicas das diretorias

20. Sei explicar as atribui¢des da minha unidade

21. Conhec¢o o organograma da empresa

22. Divulgo os resultados dos trabalhos que executo

23. Sei avaliar o meu trabalho

24. Proponho melhorias em rotinas de trabalho

25. Planejo os meus trabalhos antes de executa-los

26. Utilizo o e-mail institucional para me comunicar com 0s meus colegas

27. Sei usar adequadamente a intranet

Quais outras competéncias vocé acredita que sao importantes para a sua area especifica de atuacdo? Dé sugestdes de
treinamentos que poderiam ajudar vocé e seus colegas no desempenho das tarefas da sua area.

Essa

Escala de Suporte

Grau de concordancia

0 1 2 3
Discordo Discordo Parcialmente Concordo Parcialmente Concordo Totalmente
Grau de Suporte oferecido Grau de concordéncia

. Confio nas informagdes que me sdo passadas pelas outras unidades da companhia

. Creio que o sistema operacional utilizado pela empresa seja satisfatorio

. Acredito que a empresa seja conhecida pela sociedade

. Acho o plano de cargos e salérios satisfatdrio

1
2
3
4. Conheco os diversos programas da companhia
5
6

. Acredito que os gestores trabalham de maneira integrada

7. Acredito que os gestores estdo capacitados tecnicamente para executar as suas
fungdes

8. Acredito que as decisdes sdo tomadas em tempo oportuno
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9. Os resultados de trabalho séo divulgados pela empresa

10.

Os gestores promovem a troca de informacdes sobre as unidades

11.

Os gerentes comunicam com clareza demandas de trabalho

12.

Os gerentes apoiam a padronizacdo de processos de trabalho

13.

Os gerentes promovem reunides produtivas de trabalho

14.

Os gestores sabem lidar com divergéncias de opinido

15.

Os gerentes comunicam com clareza demandas de trabalho

16.

Os gerentes apoiam a padronizacdo de processos de trabalho

17.

Confio nos dados fornecidos pelo sistema

18.

Acredito que as politicas de pessoal estdo adequadas

19.

Os gerentes promovem reunides produtivas de trabalho

20.

Os gestores sabem lidar com divergéncias de opinido

21.

Acho a empresa burocrética

22,

Acredito que o corpo funcional seja qualificado

23.

Acredito que 0s novos concursados tem interesse em permanecer na empresa

24,

Creio que os salarios oferecidos pela empresa sdo compativeis com o mercado

25.

Acredito que as politicas de pessoal estdo adequadas a legislagéo trabalhista
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ANEXO 12 - COMPARACAO DE MEDIAS POPULACIONAIS PARA NT1

NT1
Variavel Grupo \édia Desvio
Padréo
18 a 30 anos 3,76 1,30
Faixa Etaria 31 a40 anos 3,19 1,47
Mais de 40 anos 2,94 1,49
Ensino Bésico 2,96 1,58
Escolaridade Ensino Superior 3,14 1,40
Pds-Graduacdo 2,99 1,45
Norte e Nordeste 3,05 1,65
Regido Centro-Oeste 3,15 1,46
Sudeste e Sul 2,79 1,24
0 a6 anos 3,35 1,46
Tempo de trabalho 6,1 a 20 anos 3,02 1,45
Mais de 20 anos 2,84 1,47
Orgéos da Presidéncia 2,92 1,40
Dirab 3,21 1,39
Dipai 3,54 1,51
Setor de Trabalho
Digep 3,14 1,37
Diafi 2,90 1,27
Total 3,13 1,40
Masculino 2,90 1,52
Sexo

Feminino 3,29 1,44
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ANEXO 12 - COMPARACAO DE MEDIAS POPULACIONAIS PARA NT2

NT2
Variavel Grupo
Média  Desvio Padréo
18 a 30 anos 1,79 1,30
Faixa Etéaria 31 a 40 anos 1,67 1,10
Mais de 40 anos 1,56 1,29
Ensino Bésico 1,57 1,34
Escolaridade Ensino Superior 1,66 1,31
Pds-Graduacao 1,53 1,14
Norte e Nordeste 1,73 1,39
Regido Centro-Oeste 1,56 1,19
Sudeste e Sul 1,41 1,24
0 a 6 anos 1,59 1,20
Tempo de trabalho 6,1 a 20 anos 1,45 1,25
Mais de 20 anos 1,62 1,35
Dirab 1,63 1,18
Setor de Trabalho Dipai 1,45 L
Digep 1,98 1,33
Diafi 1,56 1,02
Total 1,61 1,22
Masculino 1,56 1,29

Sexo
Feminino 1,69 1,30
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ANEXO 12 - COMPARACAO DE MEDIAS POPULACIONAIS PARA NT3

NT3
Variavel Grupo
Média Desvio Padrao

18 a 30 anos 0,65 0,93
Faixa Etaria 31 a 40 anos 0,79 1,04
Mais de 40 anos 1,06 1,20
Ensino Basico 1,12 1,30
Escolaridade Ensino Superior 0,93 1,12
Pds-Graduacéo 0,91 1,11
Norte e Nordeste 1,13 1,27
Regito Centro-Oeste 0,88 1,22
Sudeste e Sul 1,06 1,09
0 a6 anos 0,81 1,15
Tempo de trabalho 6.1220 anos 1,13 1.24
Mais de 20 anos 1,11 1,23
Orgaos da 0,97 1,59

Presidéncia ’ ’
Dirab 0,46 0,82
Dipai 0,85 1,21

Setor de Trabalho )

Digep 0,79 1,02
Diafi 1,07 1,28
Total 0,86 1,26
Masculino 1,02 1,21

Sexo .
Feminino 1,06 1,24
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