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RESUMO
O objetivo geral da pesquisa foi propor e aplicar um modelo teorico-
metodologico de Avaliagdo de Necessidades de Treinamento (ANT) em
ambientes organizacionais. Foram analisados sistematicamente 49 artigos. A
andlise da produgao cientifica mostra que ha mais de 40 anos as praticas e
pesquisas sobre ANT sao realizadas com base em abordagens ad-hoc e pouco
sistematicas. As pesquisas em Psicologia, além de escassas, focam
predominantemente o nivel individual (micro) de analise. Na Administracao, os
estudos enfatizam o nivel organizacional (macro), porém, carecem de
abordagens tedrico-metodologicas sistematicas, capazes de conferir
consisténcia as pesquisas e as praticas de ANT. A pesquisa foi realizada no
Tribunal de Contas da Unido (TCU). Na primeira etapa, foram analisados
documentos sobre a organizacdo e sobre a atividade de auditoria de obras
publicas, foco deste estudo. Foram empreendidos dois grupos focais. Os
participantes responderam a trés questdes abertas. Participaram 33 individuos
ligados a auditoria de obras e a educacdo corporativa do TCU; 28 foram
considerados validos. Os procedimentos de coleta dos dados foram divididos
em trés etapas: resposta individual das questdes, resposta das questbes em
sub-grupos e consolidacdo das respostas dos sub-grupos. Empregou-se
técnica de analise de contelddo para tratar os dados. Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas para aprofundamento dos resultados. Emergiram
8 categorias de conteudo ligadas a desafios e mudancas da organizacédo e 5
categorias ligadas a competéncias. O modelo de ANT proposto contempla
variaveis do contexto interno e externo a organizacao, propde a aplicacao de
taxonomias de resultados de aprendizagem na descricdo de necessidades de
treinamento e compreende diferentes niveis de ANT e necessidades. O modelo
foi parcialmente testado e os resultados sugerem relacionamentos de predicao
entre desafios e mudancgas organizacionais e necessidades de treinamento. Foi
possivel identificar competéncias humanas classificadas como genéricas,
replicaveis e técnicas. Um instrumento de ANT foi concebido e validado por

juizes e semanticamente.

Palavras-Chave: Treinamento, Avaliacdo de Necessidades de Treinamento,

Competéncias, Instrumento de ANT, Educacao Corporativa.
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Training Needs Assessment: Proposal and
Aplication of a Model at Macro and Meso Level

ABSTRACT
The aim of the study was to propose and apply a theoretical-methodological
model for Training Needs Assessment (TNA). Forty-nine articles were analysed.
For more than 40 years, practice and research on training needs assessment
are made on ad-hoc approaches. Research in Psychology are few and aim,
mainly, the individual (micro) level of analysis. In Management, the studies
focus the macro level, but there is a lack of rigorous theoretical-methodological
approaches to enhance TNA practice and research. The study took place at the
Brazilian Court of Audition (TCU). Documents were analysed about the
organization and the activity of building surveillance, focus of the study. Two
focal groups were undertaken with 33 individuals from building surveillance and
corporate education; 28 were valid. They answered three open questions.
Content analyses were made. Semi-estructured interviews deepened the
results. Eight categories of internal and external changes and challenges and 5
categories of competences emerged. The model includes internal and external
variables, proposes the use of taxonomy of learning results to depict training
needs and integrates diferent levels of TNA and needs. The model was partially
tested and the results describe predition relations between organizational
changes and challenges and training needs. Generic, replicable and technical

competences were identified. A TNA tool was conceived and validated.

Keywords: Training, Training Needs Assessment, Competences, TNA Tool,

Corporate Education.
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INTRODUCAO
Este é um estudo sobre Avaliacdo de Necessidades de Treinamento
(ANT) que teve por objetivo propor e aplicar um modelo tedrico-metodolégico
de investigacao. O alcance deste objetivo geral implicou em operacionalizar os
seguintes objetivos especificos:

(a) Analisar sistematicamente a literatura sobre Avaliagdo de

Necessidades de Treinamento (ANT);

(b) Descrever modelo tedérico-metodolégico de investigacdo de

necessidades de treinamento;

(c) Descrever as mudancas e os desafios que uma area de uma

organizacao publica brasileira passara nos préximos anos;

(d) Descrever, sob a ética dos participantes da pesquisa, as
competéncias necessarias para determinada area de uma

organizacao;

(e) Descrever onde, em uma organizacao publica brasileira, estao
lotados o0s  profissionais que precisam  desenvolver

competéncias;

(f) Descrever a relagé@o entre variaveis do contexto interno e externo

de uma organizagdo com necessidades de treinamento;

(9) Construir e validar teoricamente um instrumento de avaliagdo de
necessidades de treinamento em uma organizagdo publica

brasileira.

O modelo proposto foi construido, principalmente, com base nas
proposicoes tedricas de McGehee e Thayer (1961) e Ostroff e Ford (1989), nas
premissas de Abbad, Freitas e Pilati (2006) e Abbad e Mourao (manuscrito néo
publicado) e nas contribuicbes metodoldgicas de Borges-Andrade e Lima
(1983).

As novas demandas e exigéncias do mundo do trabalho estao
ocasionando grandes transformacdes na educacdo formal bem como em
programas de qualificacdo e formacgao de profissionais. Alguns fatores parecem

instaurar um novo cenario para as organizagcbes: o ritmo acelerado das
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mudancas tecnoldgicas na sociedade da informacao, o crescente conteudo de
conhecimento exigido para a producédo, a diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos e os processos produtivos mudam rapidamente. Entre os varios
efeitos destes imperativos, a necessidade de qualificacdo continua dos
trabalhadores ocupa papel de destaque. Porém, pesquisas mostram que
diagnoésticos de necessidades de treinamento tém sido realizados de modo
pouco sistematico em ambientes organizacionais (McGehee e Thayer, 1961;
Moore e Dutton, 1978; Wexley, 1984; Ford e Noe, 1987; Ostroff e Ford, 1989;
Taylor, O’Driscoll e Binning, 1998; Clarke, 2003;).

Ao que parece, a improvisacdo tem sido uma marca nas atuais praticas
organizacionais de ANT. Tais diagnésticos, segundo Abbad, Freitas e Pilati
(2006), nao tém facilitado o desenho de situacoes de aprendizagem. Muitas
vezes, produzem resultados imprecisos, ndo alinhados as estratégias
organizacionais e/ou n&o classificaveis de acordo com taxonomias de
resultados de aprendizagem, tao valiosas nas fases subsequentes de desenho
instrucional e de avaliacao de treinamento.

As pesquisas em Psicologia, além de escassas, enfocam
predominantemente o nivel individual (micro) de analise. Na Administragéo, os
estudos abordam temas ligados aos niveis macro e meso (organizacional e de
tarefas e grupos, respectivamente), porém, carecem de abordagem teoérico-
metodoldgica rigorosa que aprimore as praticas de ANT. Percebe-se que as
necessidades de treinamento e as agdes educacionais sdo pouco alinhadas
aos objetivos estratégicos das organizacdes, negligenciando o principal papel
da Educacao Corporativa: apoiar o alcance da missao institucional. H4 mais de
40 anos, a literatura de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E)
discorre sobre a importancia de sistematizacao dos processos de ANT e a
realizacdo de estudos sobre variaveis do contexto que influenciam ou originam
necessidades de treinamento. A agenda de pesquisa é extensa.

A analise da literatura indica o uso de dois termos relacionados aos
métodos de diagndstico de necessidades de treinamento: Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) e Andlise de Necessidades de
Treinamento. E muito comum em relatos de casos o uso do termo
Levantamento de Necessidades de Treinamento para se referir a agdes de

coleta e analise de dados voltadas a tomada de decisdes sobre demandas
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educacionais e de treinamento. Porém, esse termo esta associado a aplicacao
de “cardapios” de cursos para o diagndstico de necessidades de treinamento.
Isto é, na pratica, dirigentes, gestores e outros profissionais da organizacao
escolhem e solicitam treinamentos prontos por meio de listas pré-definidas de
temas.

Por outro lado, a expressao Andlise de Necessidades de Treinamento
tem sido usada para enfatizar a natureza analitica do processo de diagndstico
de necessidades e para se referir a aplicacdo de modelos tedricos tradicionais
de pesquisa como os de McGehee e Thayer (1961) e Mager e Pipe (1979).
Porém, o carater descritivo das analises de necessidades esconde o fato de
que existem, além de processos analiticos, processos avaliativos da magnitude
e da prioridade de necessidades de treinamento ou hiatos de competéncias.

Bloom, Englehart, Furst, Hill e Krathwohl (1972) descrevem que os
comportamentos e as cognicées humanas podem ser classificados em niveis
de: complexidade (no dominio cognitivo do individuo), internalizacao (no
dominio afetivo) e automatizacao (no dominio psicomotor). O dominio
cognitivo do individuo é classificado por 6 processos mentais organizados
taxonomicamente por ordem de complexidade (do menos complexo para o
mais complexo): conhecer, compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar.
O processo cognitivo de avaliar um objeto, segundo Bloom et al. (1972), é o
mais complexo, pois consiste na comparacao de dados, informagdes, teorias,
objetos e estimulos com um critério ou conjunto de critérios objetivos e/ou
subjetivos.

Pergunta-se: por que apenas “levantar” ou “analisar’” necessidades de
treinamento e ndo “avalia-las”? Avaliar necessidades de treinamento implica no
julgamento de sua magnitude (forte, moderada, fraca) e priorizacao (prioritaria
ou nao-prioritaria), além da afericdo de sua natureza (cognitiva, afetiva,
psicomotora) e complexidade. A afericdo da magnitude e da prioridade de uma
necessidade de treinamento implica na mensuracdo do quanto as pessoas
possuem ou ndo determinados conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs).
A natureza e a complexidade das necessidades de treinamento podem ser
aferidas utilizando-se taxonomias de resultados de aprendizagem. Essas
atividades possuem carater de avaliacao, pois implicam no julgamento de valor
sobre quais necessidades devem ser atendidas e em que ordem de prioridade.
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Neste trabalho adotar-se-4, portanto, a expressdo Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT), e nao Andlise de Necessidades de
Treinamento ou Levantamento de Necessidades de Treinamento, para tratar de
pesquisa baseada em processos sistematicos de identificacdo de discrepancias
de competéncias e na afericdo da magnitude das necessidades e se sédo ou
nao prioritarias, se sao fracas, moderadas ou fortes, se causam prejuizo a
organizacao ou nao.

Ainda sobre as taxonomias de resultados de aprendizagem, Rodrigues
Junior (1997) prescreve que elas possuem inumeros fins. Ao professor, elas se
prestam como uma norma que permite organizar e classificar os objetivos de
ensino de acordo com a natureza do objeto de aprendizagem. Em decorréncia,
€ possivel tornar a instrugdo mais inteligivel ndo apenas para o mestre, mas
também para os alunos. Ao aluno, as taxonomias servem como meio para
demonstrar o que se espera dele em termos de resultados de aprendizagem e
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) no trabalho. Em
ANT, as taxonomias auxiliam o pesquisador a descrever com precisdao 0s
componentes (CHAs) das necessidades de treinamento de acordo com sua
natureza e complexidade e, assim, tornar o processo de desenho instrucional
mais efetivo (alinhado as necessidades cognitivas, psicomotoras e afetivas dos
alunos).

A analise da producédo de conhecimentos em ANT indica lacunas nas
pesquisas. Apesar de transcorrido quase meio século desde as proposicoes de
McGehee e Thayer (1961) e de vinte anos desde a apresentacao do modelo de
Ostroff e Ford (1989), essas abordagens ainda nao foram testadas na integra
por pesquisadores da Psicologia e da Administracdo (Wexley, 1984; Ford e
Noe, 1987; O’Driscoll e Taylor, 1992; Clarke, 2003). No Brasil, o texto seminal
de Borges-Andrade e Lima (1983) forneceu respostas metodoldgicas
importantes para a avaliagdo de necessidades de treinamento, porém o fez
sem vincular as necessidades as influéncias internas e externas que sofre a
organizacao.

Mas, afinal, como sédo definidas necessidades de treinamento? Ha
certo consenso entre os estudiosos da area sobre 0 que seja uma necessidade
de treinamento, porém os limites entre os niveis de analise (macro, meso e

micro) e a diferenca entre necessidades de treinamento e ANT nem sempre
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sao claros. Necessidades de treinamento sdo definidas como descricbes de
discrepancias nas competéncias individuais dos trabalhadores, ou seja,
lacunas no repertério de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) dos
profissionais com base na comparacao entre um cenario prescrito e um cenario
real.

A definicdo de necessidades de treinamento permite a construgdo de
modelos e instrumentos de ANT o0s quais, quando operacionalizados,
possibilitam: o estabelecimento de prioridades de treinamento, a formulacao de
sugestdes de mudancas de desempenho, a descricdo de objetivos
educacionais, o fornecimento de bases sélidas para o desenho instrucional, a
execucao e a avaliacido de cursos, o encorajamento de trabalhadores a
participagcdo na construcdo e na execucdo de acgbes educacionais, 0
alinhamento dos treinamentos oferecidos aos objetivos e as competéncias
estratégicas da organizagao.

Para que a légica do uso do conceito de necessidades fique clara, é
preciso descrever também o0 que 0 conceito hao se propoe a exprimir.
Necessidades ndo sao as discrepancias de competéncias devidas a problemas
de motivacdo (querer fazer) ou de condicbes de trabalho (poder fazer).
Necessidades de treinamento, segundo Abbad (manuscrito ndo publicado),
tampouco sao topicos, temas, conteidos, dominios, areas de conhecimento ou
de atuacéao profissional, como tém sido definidas por profissionais que realizam
levantamentos de necessidades mediante aplicacdo de cardapios contendo
listas de nomes de cursos ou de conteudos. Solicitacbes de treinamento
verbais e por escrito, vindas de gestores e outros profissionais de uma
organizagao, também nao sdo necessidades de treinamento.

A descricao de cursos, através da apresentacao de conteudos pré-
definidos, é algo muito tradicional e arraigado em ambientes académicos e em
organizacbes de trabalho. Porém essa pratica impossibilita a formulacao de
expectativas realistas sobre 0 que o aluno estara capacitado a fazer, dizer e/ou
pensar, apos o0 curso. S8o quase infinitas as possibilidades de tratamento de
um tema em treinamento. A descricdo de necessidades, em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, pode ser feita com o apoio de sistemas

de classificacdo de resultados de aprendizagem ou taxonomias de objetivos
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educacionais e tornar mais precisas e objetivas a ANT e as etapas
subsequentes de treinamento.

E justamente no contexto até aqui descrito que esta pesquisa se
insere. Assim, justifica-se por tentar responder algumas questbes ha tanto
tempo existentes nas praticas e na literatura de ANT, como, por exemplo:
desafios e mudangas do contexto interno e externo de uma organizagao podem
influenciar a ocorréncia de necessidades de treinamento dos individuos? Tais
necessidades de treinamento podem estar vinculadas a estratégia da
organizacao? Como descrever competéncias passiveis de mensuracdo? Como
sao definidas necessidades de treinamento organizacionais (nivel macro), de
tarefas (nivel meso) e individuais (nivel micro) de treinamento?

Tais perguntas serao retomadas e discutidas mais adiante. O conteudo
desta dissertacdo estd organizado em sete secdes (em ordem de
apresentacao):

v' Contextualizacao Tedrica;
Revisdo da Literatura;
O Modelo de ANT Proposto;
Método;

Resultados;

AN NEENEEN

Discussao;
v Consideracgoes Finais.

Na primeira se¢do serdo analisados alguns conceitos importantes que
embasaram a pesquisa, sem 0s quais 0 modelo de ANT proposto ficaria
descontextualizado. Em seguida, na segunda secdo, sera apresentada uma
visdo geral das principais abordagens de ANT e um panorama das pesquisas
sobre ANT no Brasil e no exterior. Logo ap6s, apresenta-se uma revisao
sistematica da literatura entre os anos de 1978 e 2008.

Na terceira secao, serdo apresentados o modelo de ANT proposto e
suas premissas teoricas e metodoldgicas, bem como os pressupostos tedricos
e empiricos que permitiram sua elaboragdo. Na quarta seg¢do serdo descritas
as caracteristicas metodolégicas da pesquisa e apresentados os resultados de
cada etapa. Em seguida, na quinta secdo, serdo apresentados os resultados
obtidos na presente pesquisa. Apos, os resultados serdo discutidos a luz do
quadro tedrico de referéncia, das perguntas de pesquisa e dos resultados de
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outros estudos. Finalmente, na sétima secdo, serdo apresentadas as
consideragdes finais do trabalho: contribuicbes social, institucional e

académica, limites e agenda de pesquisa.
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CAPITULO 1

1. CONTEXTUALIZAGCAO TEORICA

Esta sec¢do tem o objetivo de analisar alguns conceitos fundamentais
para o entendimento e a elaboracédo desta pesquisa. Eles tém nitida interface
com os conceitos de necessidade de treinamento e ANT e, portanto, servem
nao apenas como referenciais tedricos importantes, mas, também, constituem
campos do conhecimento que poderdao sofrer implicacbes tedricas e
metodoldgicas decorrentes dos resultados e reflexdes aqui apresentados.

De anteméo, cabe fazer uma brevissima consideracdo sobre
aprendizagem humana nas organizacdes, quadro teérico de referéncia deste
estudo. Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a aprendizagem nas
organizacbes pode ser natural ou induzida. A aprendizagem natural (ou
espontdnea) ocorre por meio de observacdo, imitacdo, tentativa e erro,
contatos informais com outras pessoas. Sua principal caracteristica é ser pouco
sistematica e ocorrer com base em preferéncias, estilos e motivacdes pessoais
do empregado. A aprendizagem induzida, por outro lado, ocorre por meio de
situagdes sitemdticas e intencionais por parte da organizagdo que visam
facilitar a aquisicdo, a retengdo e a transferéncia de CHAs no contexto de
trabalho. Essas situacbes de aprendizagem induzida s&o, genericamente,
chamadas de treinamento e € sobre elas que o foco da presente pesquisa

recai.

1.1. Treinamento

Para Goldstein (1991), treinamento é uma aquisicao sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resulta na
melhoria do desempenho no trabalho. Treinamento pode ser definido como
qualquer agado organizacional desenhada e executada com o objetivo de,
intencionalmente, ampliar a aprendizagem de atores organizacionais. A no¢ao
de treinamento deve ser entendida como um processo sistematico,
intencionalmente conduzido pela organizagdo. Este termo representa com
fidelidade a chamada aprendizagem induzida nas organizagdes.

Na visdo de Rosenberg (2001), 4 elementos séo principais no

treinamento: (a) intencao de melhorar um desempenho, normalmente derivada
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de uma avaliacao de necessidades e refletida na elaboragdo de eventos
educacionais; (b) o desenho instrucional, que reflete a estratégia didatica que
melhor se ajusta a aprendizagem requerida pela clientela; (c) os meios pelos
quais a instrucdo sera entregue aos alunos; e (d) a avaliacao da efetividade
das a¢des educacionais realizadas.

O processo de ANT é parte de um sistema mais amplo de treinamento
no qual todos os subsistemas ocupam papéis complementares. A etapa de
avaliacao de necessidades de treinamento é o principal momento para se
estabelecer relagdes entre o treinamento em si e seus resultados, pois é a
etapa em que as decisdes acerca de quais acdes de TD&E, quem e o que sera
treinado (entre outras) sdo tomadas. Pode-se dizer que no processo de ANT
identifica-se, de modo rigoroso, o que, onde e quem precisa ser treinado em
uma organizacao. Trata-se, portanto, da matriz de informacdes que alimentara

todo o restante do sistema de treinamento, conforme Figura 1.

Avaliacdo de
Necessidades de
Treinamento

r

Planejamento e
Execucdo

v

F 3

_ Avaliag3o de
Treinamento

Figura 1. Sistema de Treinamento. Adaptado de Borges-Andrade (1996)

O primeiro componente do sistema de treinamento é a ANT. E nesta
etapa que se da o insumo do sistema. Avaliacdo de Necessidades de
Treinamento pode ser definida como o processo sistematico de coleta, anélise
e interpretacdo de dados ligados a discrepancias de competéncias nos niveis,
organizacional, de tarefas e individual e destinados ao desenho, planejamento,
execucao e avaliacao de cursos. A etapa seguinte, planejamento e execugao
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do treinamento, tem como caracteristica basica a aplicacdo de métodos e
teorias instrucionais que visam possibilitar o planejamento e a execucao de
acoes de aprendizagem induzida de CHAs. A etapa de avaliacdo do
treinamento tem o objetivo de aferir a efetividade da acado educacional em
termos de aquisicao, retencao, transferéncia e impacto no trabalho dos CHAs
descritos na etapa de ANT. Uma avaliacédo de treinamento deve servir também
para retroalimentar todo o sistema, indicando fragilidades e potencialidades das
etapas anteriores.

A interface entre ANT e os demais componentes do sistema de
treinamento € inerente a abordagem de sistemas instrucionais. Para o
planejamento e a execugdo, a ANT fornece as informagdes necesséarias a
definicdo dos melhores meios e situacdes para entrega da acdo educacional.
Uma ANT efetiva também pode definir com precisao: o perfil da clientela, os
objetivos instrucionais, os modos de implementacdo da situacdo ensino-
aprendizagem, as midias ou meios de ensino, entre outros. A avaliacdo do
treinamento, a etapa de ANT fornece o que deve ser avaliado em qualquer
acao instrucional: o que se espera que o aluno conhec¢a ou faca ao final do
treinamento. Se a primeira etapa deste sistema (ANT) for negligenciada, as
etapas seguintes precisardo ser realizadas por meio de estratégias teorico-
metodoldgicas compensatérias, que nem sempre geram indicadores precisos e
confiaveis.

Para que uma acao instrucional ocorra de forma efetiva, € condicao
necessaria haver necessidades de desenvolvimento de competéncias dos
trabalhadores. A seguir, serdo apresentadas algumas definicbes de
necessidades de treinamento.

1.2. Necessidades de Treinamento

Para McGehee e Thayer (1961) necessidades de treinamento derivam
de habilidades pouco desenvolvidas, conhecimentos insuficientes ou atitudes
inadequadas. Para Borges-Andrade e Lima (1983), necessidades de
treinamento podem ser definidas como discrepancias entre uma situacao
prescrita e uma situacao real, ou entre “o0 que é” e “0 que deveria ser’” em
termos de dominio de competéncias por parte dos individuos. Para Mager e
Pipe (1979) necessidades de treinamento sdo diferencas identificadas entre o
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desempenho atual de empregados e o desempenho que a organizagao espera
dele. Asku (2005) diz que uma necessidade de treinamento € o hiato entre o
sucesso esperado e 0 sucesso real de uma organizacao ou de um individuo.

Para Attwood e Ellis (1971) ha dois tipos de necessidades de
treinamento: (a) lacunas em CHAs, advindas do contexto atual de trabalho do
sujeito e que podem ou nao ser reconhecidas por aqueles que as possuem; e
(b) necessidades advindas de lacunas educacionais da vida pessoal e
profissional do sujeito. O escopo da presente pesquisa limitou-se a explorar as
necessidades advindas do primeiro tipo descrito. Green e Owen (2003)
argumentam que necessidades de treinamento sdo parte de um processo
complexo no qual mudangas no mercado externo e nas politicas
organizacionais dao origem a um continuo e longo processo de mudancga nas
competéncias dos trabalhadores.

Ao que parece, a definicho do conceito de necessidades de
treinamento é relativamente consensual entre os pesquisadores. Porém sao
raros os estudos que definem necessidades de treinamento nos niveis
organizacional (macro), de macroprocessos, de grupos e tarefas (meso) e
individual (micro). Consideragdes cientificas mais rigorosas acerca dos niveis
de necessidades de treinamento sdo essenciais para o avango da ciéncia na
area de TD&E. A perspectiva de niveis de necessidades revela a importancia
de investigar as relagdes entre caracteristicas da organizagdo, dos grupos e
dos individuos. A adocao de teorias multinivel (Mossholder & Bedeian, 1983;
Roberts, Hulin & Rousseau, 1978; Rousseau, 1985; Koslowski et al., 2000)
para explorar necessidades de treinamento € necessaria, mas pouco frequente.

No nivel organizacional (macro), o foco pode estar nos hiatos de
competéncias chamadas transversais ou genéricas (necessarias a todos os
empregados). Uma necessidade de treinamento no nivel organizacional seria,
assim, descricoes de hiatos em competéncias compartilhadas por todos ou
quase todos os individuos da organizacdo. Porém essas necessidades nao
devem ser caracterizadas apenas pela sua dispersdao geografica, mas,
também, pela sua importancia estratégica, pois apoiam a execuc¢ao de Varios
processos-meio e fim e tém relacdo direta com o0s objetivos e interesses

estratégicos da organizagao.
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Por outro lado, necessidades de treinamento no nivel de
macroprocessos teriam uma abrangéncia (compartiihamento de necessidades)
menor do que aquelas no nivel macro. O foco recai sobre o nivel meso, ou
seja, um conjunto de individuos, equipes ou grupos de trabalho localizados em
diferentes unidades, com diferentes cargos e funcdes e dispersos
geograficamente, porém constituintes da mesma cadeia de atividades de
um (macro) processo organizacional. Tais competéncias podem exigir
articulacédo, sintonia, compartilhamento, alinhamento dos trabalhadores que
desempenham papéis interdependentes no ambiente de trabalho, o0 que nao
ocorre necessariamente nos outros niveis de analise. No nivel meso, o foco é
nas lacunas de competéncias, ditas replicaveis: necessarias a diversos atores
ocupantes de processos organizacionais semelhantes, porém nao necessarias
a todos os demais.

No nivel de tarefas, o foco das necessidades de treinamento esta
especificamente em grupos ou equipes de trabalho que partilham da mesma
categoria profissional, cargo, funcao, ocupacao, independentemente do
processo que desempenhem. Neste nivel, o publico-alvo € bem delimitado e
mais facilmente identificavel. Neste nivel, as discrepancias de competéncias
consideradas técnicas (especificas de um determinado cargo ou funcdo) séo o
principal foco da ANT. Nesse sentido, as necessidades de treinamento no nivel
de tarefas seriam os hiatos de conhecimentos, habilidades e atitudes
partilhados por profissionais de um mesmo cargo, funcao, ocupacao, categoria,
formacdo, mesmo que estejam dispersos geograficamente dentro da
organizacao.

Em ultima analise, todas as necessidades podem ser medidas como
necessidades de individuos, pois é neste nivel que os hiatos de competéncias
emergem primordialmente. Segundo Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) nem
todas iniciativas de treinamento tém intencédo explicita de afetar os resultados
organizacionais. Alguns treinamentos sdo concebidos simplesmente para
preparar individuos para desempenhar tarefas ou trabalhos que sdo novos para
os mesmos. No nivel individual, as necessidades de treinamento sdo mais
voltadas ao atendimento de objetivos pessoais e profissionais de
aprendizagem, educagdo e desenvolvimento, caracterizando-se como

necessidades de baixo compartiihamento entre os trabalhadores. Trata-se de
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uma ANT alinhada a propostas organizacionais de gestao e de orientacédo de
carreira, saude e Qualidade de Vida no Trabalho.

Ainda no nivel individual, o foco esta na aprendizagem continua e na
formacao de caminhos ou trilhas de desenvolvimento pessoal e profissional.
Entre as caracteristicas individuais relevantes para o contexto de treinamento
estdo as demograficas, profissiograficas, motivacionais e cognitivas. Entre as
necessidades focadas no individuo estdo aquelas relativas a competéncias
profissionais exigidas de todo o profissional moderno como: aprender a
aprender, aprender a conhecer, aprender a conviver, aprender a ser. Lacunas
nessas competéncias podem reduzir as chances de ascensdo profissional,
manutengcdo do emprego ou insercao no mercado de trabalho.

Além das raras abordagens que tratam da questdo dos niveis de
necessidades de treinamento, ha, nas pesquisas da area, uma tendéncia de se
confundir os meios com os fins. Algumas vezes, profissionais e pesquisadores
negligenciam a diferenga entre necessidades de treinamento e Avaliagédo de
Necessidades de Treinamento (ANT). Enquanto o primeiro conceito refere-se,
basicamente, a lacunas de competéncias dos individuos (fim), o segundo
refere-se ao processo sistematico de coleta, andlise e interpretacdo de dados
destinados a identificacao de tais lacunas (meio), conforme sera discutido a

seqguir.

1.3. Avaliacao de Necessidades de Treinamento (ANT)

As justificativas sobre o porqué adotar a palavra avaliacdo ja foram
expostas. Mesmo que essa expressao (ANT) seja tratada ao longo de toda a
dissertagcdo, cabe descrever como alguns autores definem processo de
Avaliacdo de Necessidade Treinamento. Segundo Abbad, Freitas e Pilati
(2006), ANTs sao processos que objetivam diagnosticar ou prognosticar hiatos
de competéncias dos individuos de modo que os mesmos, transformados em
objetivos instrucionais, facilitem o desenho de agdes de aprendizagem.

Para Brown (2002), ANT € um processo continuo de coleta e analise
de dados, destinado a determinar quais treinamentos sdo necessarios para que
0s objetivos organizacionais sejam atingidos. Segundo a autora, ha quatro
razdes para que uma ANT seja conduzida: (a) identificar problemas especificos
de cada area; (b) obter apoio e confianca de dirigentes e gestores; (c) obter
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dados para avaliar os programas de treinamento; e (d) determinar custos e
beneficios de programas de treinamento.

Segundo Clarke (2003), ANT refere-se ao processo organizacional de
coleta e anadlises de dados que subsidiam a tomada de decisdo acerca de
quando o treinamento é a melhor opcao para aprimorar o desempenho de
individuos, bem como definir quem deveria ser treinado e qual conteudo
deveria ser lecionado aos aprendizes. Para este autor, ha relativamente poucos
modelos para avaliar necessidades de treinamento e os modelos existentes
falham em captar os fatores que embasam a qualidade das decisdes sobre
acOes educacionais. Segundo Clarke (2003), os modelos de ANT existentes
sédo baseados em uma vis&do unitarista e racional da organizagédo e ignoram a
influéncia das relagbes sociais e das dinamicas organizacionais nas tomadas
de decisao sobre treinamento.

Sheperd (1995) diz que ANT é o processo de descricdo de
necessidades de aprendizado para certo grupo profissional que utiliza método
rigoroso de coleta e andlise de dados para estimar a importancia das
necessidades levantadas. Para este autor, uma ANT prové a base légica para
que as outras etapas do sistema instrucional (planejamento, execucao e
avaliacdo) sejam, igualmente, efetivas. Preskill e Torres (1999) identificaram
uma série de processos que sao a base para o sucesso de ANTs, como:
perguntar, identificar e desafiar valores, crencas e hipoteses, refletir, dialogar,
coletar, analisar e interpretar dados, planejar e implementar decisdes.
Roberson, Kulik e Pepper (2003) afirmam que avaliar necessidades de
treinamento implica em responder muitas perguntas especificas sobre o
conteudo do curso e o perfil da clientela.

Para Wright e Geroy (1992) a ANT deve ser um processo sistematico
de coleta, andlise e interpretacdo de dados referentes a lacunas de
competéncias individuais, de grupo e/ou organizacionais e deve possuir sete
caracteristicas principais: (a) ser baseada principalmente na cultura e na
filosofia organizacional; (b) ser proativa ao invés de reativa; (c) possuir um
método que possibilite a distingdo entre situacées que podem ser resolvidas
através de treinamento daquelas que nao podem; (d) possibilitar a participacéao
de varios atores organizacionais interessados e envolvidos direta ou

indiretamente no treinamento; (e) ser baseada em competéncias observaveis
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ao invés de percepcodes de dirigentes, gestores e profissionais; (f) considerar o
uso variado de técnicas de coleta e analise de dados; e (g) ao final, possuir
uma analise de custo/beneficio. Esta definicio de ANT parece ser a mais
apropriada para os propésitos desta pesquisa.

Os processos de ANT também podem ser realizados em diferentes
niveis de analise. Segundo Ostroff e Ford (1989), no nivel organizacional
(macro) o foco deve ser nos processos e tecnologias essenciais a organizacao.
Neste nivel, devem ser analisados os objetivos estratégicos da organizacao,
bem como variaveis internas e externas que poderdo impactar suas areas e
atividades. O processo de ANT no nivel organizacional deve partir de uma
andlise profunda dos contextos interno e externo para identificar as
competéncias organizacionais necessarias ao enfrentamento de desafios e
ameacas ao negocio da empresa para, assim, descrevé-las para os demais
niveis (meso e micro).

Hall (1986) e Goldstein e Gessner (1988) propuseram que as
necessidades de treinamento no nivel organizacional devem basear-se em
necessidades futuras de treinamento para que haja alinhamento com os
objetivos organizacionais estratégicos. O comportamento dos stakeholders
também deve ser investigado, pois pode afetar diretamente a organizacdo em
varios niveis. E com base no processo de ANT no nivel macro que se
estabelece a relacdo entre objetivos organizacionais e competéncias
necessarias aos individuos (no nivel micro).

No nivel de tarefas (meso), o foco esta na andlise dos processos e
tarefas que serdo afetados pelas variaveis identificadas na ANT em nivel
macro. Parte-se da premissa de que a mudanca nos modos de gerir e executar
o trabalho, advindas do contexto interno e externo da organizacdo, sao
primordiais para a ocorréncia de necessidades de treinamento e tais mudancas
afetam os individuos (discrepancias de competéncias individuais) por meio das
tarefas que eles executam. Porém a ANT no nivel meso deve pautar-se nao
apenas pela investigacdo de mudancas nas tarefas formais (prescritas), mas,
principalmente, nas tarefas inovadoras, ndo documentadas, que sao impostas
por um contexto de producao dinamico. Neste caso, a influéncia do contexto
nos hiatos de competéncias dos trabalhadores se daria de forma direta, sem
intermediacao das tarefas prescritas.
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Por fim, o processo de ANT no nivel individual (micro) consiste na
mensuracdo das competéncias individuais necessarias ao alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. E neste nivel que os gaps de
competéncias sdo mensurados. O nivel individual do processo de ANT busca
explorar, de modo objetivo, as caracteristicas individuais e priorizar e aferir a
magnitude do hiato de competéncias dos individuos.

Por isso, descrever a relacao entre competéncias e ANT é fundamental

para o entendimento da pesquisa.

1.4. Competéncias: Breves Consideracoes Teodricas

Nos ultimos anos, o debate sobre competéncias adquiriu importancia
nos ambientes académico e organizacional, sobretudo apds a obra de Prahalad
e Hamel (1990). Em Administracdo, as raizes tedricas do conceito de
competéncias remetem a abordagem de Visdao da Empresa Baseada em
Recursos (do inglés RBV — Resource-Based View of the Firm), proposta por
Penrose (1959). Nessa perspectiva, uma organizacdo pode ser entendida
como um conjunto de recursos — tangiveis e intangiveis, humanos ou nédo —
empregados para gerar resultados. Estes recursos podem estar associados ao
conceito de competéncia. De forma sistémica, pode-se dizer que o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias) sdo insumos para gerar
comportamentos, realizacbes e resultados e estes, por sua vez, geram valor
econdmico e social para a organizagao.

No ambiente académico, sdo muitas as definicobes do termo
competéncia, porém todos estdo associados, basicamente, a trés correntes
tedricas. A primeira, americana, € representada por autores como Boyatzis
(1982) e McClelland (1973), e entende competéncia como um conjunto de
atributos de um profissional, necessario a realizagdo de um determinado
trabalho. A segunda, francesa, é representada por autores como Le Boterf
(1999) e Zarifian (1999) e define competéncia como a entrega de resultados
gue um profissional pode realizar em um determinado contexto organizacional.

Nota-se ainda a existéncia de uma terceira corrente tedrica, que pode
ser vista através de uma perspectiva integradora das duas anteriores (Brandao,
2006). Um dos principais pesquisadores desta abordagem & Gonczi (1999),

para quem o conceito de competéncia é constituido ndo apenas pelos atributos
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individuais de um profissional, mas também pelo contexto no qual este
individuo e seus atributos estdo inseridos. Dessa forma, a competéncia nao
seria vista apenas como um conjunto de CHAs, mas também como a forma
pela qual esses atributos sdo mobilizados pelo individuo para o alcance de
resultados valorizados pela organizagao.

Analisando as varias correntes de estudos sobre o assunto, pode-se
dizer que o conceito de competéncias no nivel do individuo est4 associado aos
seguintes aspectos: (1) aplicacdo de CHAs no trabalho; (2) capacidade de
mobilizar recursos e colocar em pratica conjuntos de saberes; (3) busca de
melhores desempenhos; e (4) atributos relacionados ao individuo no trabalho.
Questdes relacionadas a formacdo, acado, resultados, contexto e interacao
também sdo fundamentais para interpretar o conceito de competéncias no
trabalho e nas organizagdes. Assim, nota-se que os varios enfoques existentes
possuem uma relacdo de complementaridade, na qual individuo, contexto e
desempenho devem ser analisados em conjunto se quisermos entender este
conceito em sua plenitude.

Mesmo sendo um atributo humano, o conceito de competéncias
também pode ser usado, metaforicamente, para se referir a caracteristicas de
grupos e/ou organizagées. No macronivel, o suporte tedérico do termo
competéncia advém, basicamente, da Economia e da Administragdo, que
tratam de competéncias criticas ou competéncias essenciais. No nivel micro,
segundo a Psicologia Organizacional e do Trabalho, o foco recai sobre a
analise das relacdoes entre a aprendizagem, a competéncia individual e o
comportamento organizacional. Nestes enfoques, seria possivel classificar as
competéncias como organizacionais (inerentes a organizagdo como um todo
ou a uma unidade, referindo-se a praticas e politicas de gestao, tecnologia e
outros atributos da organizacdo) e individuais (relacionadas ao individuo).
Dependendo da abordagem teédrica adotada ou da finalidade pratica ou de
pesquisa que se deseja atribuir ao conceito, existem diversas outras tipologias
e possibilidades de classificacao de competéncias.

Conforme sugere Nisembaum (2000), em razao de sua singularidade,
as competéncias organizacionais podem ser classificadas como basicas

(fundamentais ao funcionamento da organizacdo, mas nao distintivas em
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relacdo a concorréncia) e essenciais (aquelas que representam carater
distintivo em relacao as outras organizacoes).

Segundo Cockerill (1989), dada a natureza do papel ocupacional
desempenhado pelos trabalhadores, as competéncias individuais podem ser
classificadas como gerenciais e técnicas. Quanto a sua relevancia através do
tempo, conforme sugerem Sparrow e Bognanno (1994), as competéncias
podem ser classificadas como emergentes (que o grau de importancia para a
organizacao tende a crescer nos curto e médio prazos), declinantes (cujo grau
de importancia para a organizacdo tende a decrescer nos curto e médio
prazos), estaveis (aquelas que permanecem relevantes ao longo do tempo) e
transitérias (aquelas que se fazem importantes em periodos criticos de
transicdo ou mudancga organizacionais). Apoiando-se nestas perspectivas
tedricas, pode-se hipotetizar que ha similaridades entre definicées e descrigdes
de competéncias e seus gaps (necessidades) em diferentes niveis: macro,
meso e Micro.

Qual é a interface entre ANT e competéncias? Como esses dois
conceitos estao interligados? A seguir, essas questdes serdo abordadas.

1.5. ANT e Competéncias

O conceito de competéncias é largamente adotado em pesquisas e
praticas utilizadas na Administracdo e na Psicologia Organizacional e do
Trabalho, desde as que estudam a inteligéncia até as que buscam
compreender como se da a aprendizagem informal e em TD&E. Segundo Lima
e Borges-Andrade (2006), a centralidade do conceito de competéncias é ainda
mais evidente quando atualmente sao discutidos métodos de diagnédstico de
necessidades de treinamento. Segundo os autores, muitos dos métodos de
ANT ja faziam uso pratico da nogdo de competéncias antes mesmo desse
conceito exercer toda a influéncia em gestdo de pessoas que vemos
atualmente. Foi depois do debate te6rico mais sistematizado e amplo sobre
competéncias, bem como da adocao de gestdo por competéncias por grande
parte das organizacdes, que os métodos de diagnédstico de necessidades e 0
conceito de competéncias passaram a ser “faces de uma mesma moeda”.

A légica que orienta a suposi¢ao de dialogo entre os processos de ANT
e competéncias € a proposta por Kerlinger (1980), na qual um constructo deve
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possuir duas definicdes: uma constitutiva, pela qual um conceito € definido
por outros conceitos, e, outra, operacional, que especifica 0 modo como um
conceito € mensurado. Desse modo, pode-se dizer que 0 conceito de
competéncias é definido por varios outros conceitos (dimensao constitutiva —
conhecimentos, habilidades, atitudes, capacidades, etc) e mensurado por meio
dos métodos de ANT (dimensado operacional — auto ou heteroavaliacdo de
lacunas de competéncia, diferenca entre medidas de competéncias reais e
esperadas, importancia e dominio de habilidades, testes, provas, entre outras
medidas baseadas em julgamento e percepcbes humanas). Necessidades de
treinamento ou de competéncias apresentadas por individuos, grupos ou
organizacbes também podem ser mensurados por meio de indicadores
objetivos de resultados de desempenho. Todas as medidas adotadas para
aferir diferentes niveis de um determinado constructo (competéncias ou
necessidades de treinamento) sdo definidas como dimensdes operacionais do
conceito.

Os processos de ANT, portanto, constituem uma das faces
operacionais do conceito de competéncias, pois buscam, em ultima analise,
mensurar a discrepancia entre a importancia e dominio de competéncias (ou de
seus componentes, os CHAs) em diversos niveis (individuos, grupos,
processos, organizagoes).

Além da dimensao operacional, os métodos de ANT e o conceito de
competéncias podem ter interface em termos de niveis de andlise aos quais se
referem. Avaliagbes de necessidades de treinamento podem ser realizadas,
basicamente, em trés niveis: organizacional (macro), de grupos (meso) e
individual (micro). A identificacdo de necessidades de treinamento através dos
trés niveis de analise s6 € possivel se considerarmos 0 escopo das
competéncias medidas (Cockerill, 1989; Sparrow e Bognanno, 1994;
Nisembaum, 2000). Dessa forma, pode-se estabelecer um vinculo claro entre
competéncias organizacionais e necessidades de treinamento organizacionais,
competéncias gerenciais e necessidades de treinamento no nivel de grupos
(meso), competéncias replicaveis e necessidades de treinamento no nivel de
tarefas (meso) e de competéncias técnicas e necessidades de treinamento no

nivel individual (micro).
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E o conceito de competéncias que também permite desenvolver
modelos prospectivos de ANT. Utilizando-se das preposi¢cées de Sparrow e
Bognanno (1994), que definem competéncias de acordo com sua importancia
através do tempo (emergentes, declinantes, estaveis e transitorias), pode-se
prospectar necessidades futuras de treinamento, bem como estabelecer
prioridades de acbes educacionais de acordo com a fase de negécios da
organizacao ao longo do tempo. Essa reflexdo traz consigo a necessidade de
integrar os processos de planejamento estratégico e de ANT. Nessa linha,
identificar e mensurar competéncias emergentes significaria, na pratica, a
identificagdo prévia de competéncias necessarias ao enfrentamento de
desafios e mudancas a que estara exposta a organizacdo no futuro e, com
base nisto, planejar adequadamente o desenvolvimento de novas
competéncias dos trabalhadores.

Um ultimo e importante tépico a ser analisado nesta secao € o das
abordagens instrucionais. Ele é fundamental para que se efetive a integracao
entre dois subsistemas de treinamento: a ANT e o Planejamento Instrucional.
Na sequéncia, serdo analisados alguns aspectos das abordagens instrucionais
que embasam a construcdo de medidas em ANT.

1.6. Abordagens Instrucionais

Para Reigeluth (1999), as teorias instrucionais e de desenho
instrucional fornecem diretrizes concretas sobre como facilitar a ocorréncia de
processos de aprendizagem induzida. Essas teorias sustentam o quadro
tedrico de referéncia da etapa de planejamento e execucao de treinamentos.
Smith e Rogan (2000) afirmam que uma teoria instrucional € um conjunto de
principios que possibilita predizer as consequéncias de situagbes de
aprendizagem induzida no processo cognitivo do individuo e em suas
capacidades. O principal objetivo das teorias e do desenho instrucionais é
melhorar ou garantir a aquisicao de competéncias (Abbad, Nogueira e Walter,
2006). O foco, portanto, € no método e no processo de aprendizagem induzida.
Essas teorias e 0 desenho podem ser denominados de instrucionais, porque
compreendem uma combinacdo de ferramentas, métodos e conteudos
destinados a melhorar a concepcado de situacdes de ensino-aprendizagem
(Salas e Cannon-Bowers, 2001). Essas abordagens focalizam os meios para
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qgue o publico-alvo de um evento instrucional adquira competéncias, identificam
métodos de instrucdo e descrevem as situagdes nas quais os métodos devem
ser utilizados.

Mas como essas abordagens estdo relacionadas com Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento? As taxonomias e outros sistemas de hieraquia
de resultados de aprendizagem sao ferramentas que facilitam a descrigcdo de
CHAs, os principais componentes das competéncias ou de descricdes de
necessidades de treinamento. A adocdo de sistemas de classificacdo de
resultados de aprendizagem facilita a criacdo e a classificacdo de itens de
avaliacdo de necessidades de treinamento de acordo com a natureza
predominante de uma habilidade ou competéncia (cognitiva, afetiva ou
psicomotora) e o grau de complexidade de cada aspecto avaliado. Essas
abordagens, como as de Bloom et. al (1972) e Gagné (1980), produziram
ferramentas que sado mais comumente adotadas na definicido de objetivos
instrucionais.

Segundo Reigeluth (1999), as teorias de desenho instrucional sao
constituidas por dois componentes: (a) métodos para facilitar a aprendizagem
induzida; e (b) indicagbes sobre quando e onde utilizar esses métodos
(situagédo). A ANT, como etapa inicial do sistema, fornece a matéria-prima para
que as abordagens instrucionais combinem efetivamente métodos didaticos e
necessidades. Um processo de avaliacdo de necessidades gera como
resultado final a definicdo de: perfil da clientela (varidveis demograficas,
profissiograficas, nivel de dominio de competéncias ou perfil de entrada dos
aprendizes, entre outros), natureza e nivel de complexidade das competéncias
a serem aprendidas (classificaveis de acordo com taxonomias de resultados de
aprendizagem), magnitude das necessidades de treinamento e caracteristicas
do individuo e do ambiente que podem ser inseridas nos instrumentos de ANT,
como locus de controle, auto-eficacia e suporte organizacional, por exemplo.

Os resultados gerados por uma ANT, portanto, possibilitam a definicao
das condi¢des internas e externas de situagbes de aprendizagem, principal
objetivo das abordagens instrucionais. Por condicées externas, segundo
Abbad, Freitas e Pilati (2006) entende-se:
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Situacdes de aprendizagem geradas com base em objetivos
instrucionais (extraidos diretamente dos itens do instrumento de
ANT, dependendo da qualidade com a qual foram descritos);
Modos de entrega da situacdo de ensino-aprendizagem
(presencial, a distancia, blended learning, auto-instrucionais);
Definicdo das midias ou meios de ensino (impresso, CD-ROM,
video, fita cassete, radio, video conferéncia, simulagao,
televisao, intranet, internet, entre outros);

Definicdo das estratégias de ensino (exposicao oral, estudos de
caso, dramatizacdo, exposicao dialdgica, painel integrado,
discussao em grupo, etc);

Descricao da sequéncia de conteludo que respeite os principios
de aprendizagem subjacentes a cada dominio ou resultado de
aprendizagem (cognitivo, afetivo e psicomotor);

Definicao de critérios e medidas de avaliacdo de aprendizagem
(aquisicao, retencdo e transferéncia das competéncias
identificadas na ANT).

Condic¢oes internas, por outro lado, referem-se as caracteristicas dos

aprendizes que podem ser identificadas na ANT e que influenciam

sobremaneira o processo de ensino-aprendizagem, como:

v

AN N N N NN

Motivacao para aprender;

Auto-eficacia;

Estilo de aprendizagem;

Locus de controle;

Género;

|dade;

Histdria pessoal e profissional, inteligéncia e nivel de dominio de
CHAs.

As abordagens instrucionais também contribuem fortemente para a

efetividade dos processos de ANT ao passo que fazem importantes prescricdes

sobre como descrever CHAs e que sao Uteis na descricdo de necessidades de

treinamento. Para Taylor, O’Driscoll e Binning (1998), as acdes de treinamento

tendem a influenciar mais positivamente os resultados organizacionais quando

objetivos instrucionais focados em resultados sao identificados na fase de ANT.
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A descricdo de itens de competéncias como se fossem obijetivos instrucionais
deve ser considerada um grande avanco nas praticas de ANT.

Para Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006) a definicao correta
de objetivos instrucionais se da da seguinte forma:

Condigao

(situagdo/ambiente)

Verbo de acao

(infinitivo)

Objeto da acao

(desempenho descrito em termos de CHAs)

Critério

(padrio/norma)

Objetivo Instrucional

Figura 2. Composi¢éo de Objetivos Instrucionais segundo Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses
(2006)

Para exemplificar a composicdo de objetivos instrucionais proposta
acima, pode-se imaginar um curso de estatistica que contenha o seguinte
objetivo instrucional:

» Em uma andlise descritiva, avaliar a representatividade da média

- ~ ) \W_} — —~ /
Condigao Verbo Objeto da
Acgao
para a amostra tendo por base o desvio-padrao.
— _J
~
Critério

Em primeiro lugar, a descricdo de indicadores de competéncias, tal
como feito na definicdo de objetivos instrucionais, possibilita a classificagcao das
necessidades de treinamento de acordo com as taxonomias de resultados de
aprendizagem, muito importantes para a fase de planejamento instrucional. Em
seguida, uma vez descritas as necessidades de treinamento, em termos de
CHAs, elas sao facilmente transpostas para a etapa de avaliacdo da
efetividade de cursos (aquisicao, retencao e transferéncia). Portanto, descrever
indicadores de competéncias e necessidades de treinamento tendo por base a
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mesma composi¢ao bésica de objetivos instrucionais pode ser uma das formas
de se integrar todos os subsistemas de treinamento.

O percurso argumentativo feito nesta secéo buscou fornecer, portanto,
um panorama de analise dos principais conceitos que tém relagcdo com o objeto
do presente estudo (Avaliacdo de Necessidades de Treinamento). Na

sequéncia, sera apresentada a revisao da literatura.
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CAPITULO 2

2. REVISAO DA LITERATURA

Em face do objetivo geral deste trabalho (propor e aplicar um modelo
tedrico-metodolbgico de ANT), fez-se necessario realizar uma ampla revisao da
literatura. A busca de artigos sobre Avaliagcdo de Necessidades de Treinamento
foi realizada principalmente com base em revisdes bibliograficas sobre TD&E,
publicadas no Annual Review of Psychology (Wexley, 1984; Latham, 1988;
Tannenbaum e Yukl, 1992; Salas & Cannon-Bowers, 2001) e revisdes
publicadas em revistas cientificas brasileiras (Borges-Andrade e Abbad, 1996,
e Abbad, Pilati e Pantoja, 2003), bem como em resumos de dissertacdes e
teses de doutorado. A respeito de avaliacao multinivel, foram consultados dois
textos seminais: o de Ostroff e Ford (1989) e de Koslowski, Brown, Weissbein,
Cannon-Bowers e Salas (2000).

Foram consultadas as seguintes bases de dados: Web of Science,
Ovid, EBSCO, Proquest, Blackwell Sinergy, Emerald, 360° Search (servi¢co de
consulta a bases de dados integradas disponibilizado pela Biblioteca Central da
Universidade de Brasilia) e nas revistas Journal of Applied Psychology e
Personnel Psychology.

O periodo de busca por artigos nas referidas bases de dados foi entre
0s meses de fevereiro e mar¢co de 2008. Dado que a producédo sobre ANT
manteve-se timida desde as obras seminais, o critério de ano de publicacédo
dos artigos foi indeterminado. As expressdes-chave utilizadas foram: training,
training needs analysis, training needs analysis and learning, training needs
analysis and corporate university, training needs assessment, training needs
evaluation, treinamento, analise de necessidades de treinamento, avaliacao de
necessidades de treinamento, treinamento, desenvolvimento e educagéo.

Nao foi possivel selecionar apenas pesquisas empiricas, pois grande
parte da producao é tedrica. Foi estabelecido que os artigos devessem ser
publicados em revistas cientificas ou em periddicos com avaliagdo por pares. A
producéo cientifica sobre ANT foi descrita de acordo com os seguintes tépicos,
que determinaram a estrutura do texto que segue: a) principais abordagens, b)
ANT nas pesquisas nacionais e internacionais e c) revisdo sistematica da
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literatura entre 1978 e 2008. Espera-se, ao final desta secdo, delinear o estado
da arte sobre Avaliacdo de Necessidades de Treinamento.

2.1. ANT: Uma Visao Geral das Principais Abordagens

Segundo Taylor, O’Driscoll e Binning (1998), ha duas abordagens de
ANT na literatura: (a) a abordagem Organizagcao-Tarefas-Pessoas (OTP); e (b)
a abordagem de Analise de Desempenho. A primeira, mais utilizada nas
revisdes de literatura da area, foi concebida por McGehee e Thayer (1961) e
estd baseada na analise de trés niveis: Organizacdo, Tarefas (operacdes) e
Pessoas (homem) - OTP. No primeiro nivel, organizacional, define-se “onde” e
“quando” um treinamento é necessario. Na anadlise de tarefas define-se o
conteudo do treinamento, portanto, “o que” deve ser treinado. E, no nivel das
pessoas, identifica-se “quem”, entre os trabalhadores, necessita de
determinado treinamento.

A avaliacdo de necessidades no nivel organizacional parte do
pressuposto de que programas de treinamento devem estar ligados as
estratégias da organizacado e sua eficacia depende do clima organizacional,
entre outros fatores macro nos quais se inserem (Ostroff e Ford, 1989). A ANT
no nivel das tarefas, ou operacdes de trabalho, visa a identificacido dos CHAs
necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo ou ao
desempenho eficaz em um cargo ou conjunto de cargos em especifico. Essa
avaliagdo geralmente € realizada por meio de procedimentos de analise de
tarefas ou de cargos que, de forma geral, produzem informacdes detalhadas e
descritivas sobre as caracteristicas de uma ocupagédo, cargo ou fungao. A
analise de necessidades de treinamento no nivel das tarefas define o contetudo
do treinamento (“o que” deve ser treinado).

Segundo McGehee e Thayer (1961) a andlise de necessidades no
nivel pessoal compreende uma avaliacdo do desempenho dos profissionais
para identificacdo de deficiéncias, desvios ou discrepancias que podem ser
removidas por meio de treinamento. Essa analise é feita para descobrir “quem”
precisa de determinado treinamento na organizacdo e qual a magnitude da
lacuna no repertério de conhecimentos, habildades e atitudes dos individuos.
Apesar de a abordagem de McGehee e Thayer (1961) ser muito importante na

area e conceber a ANT com base em niveis de analise, ndo indica como inserir
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variaveis ambientais e estruturais da organizacdo na ANT. Além disso, o
modelo OTP nao abrange a avaliagdo de necessidades nos niveis de equipe
ou processos de trabalho (Moore e Dutton, 1978).

A segunda abordagem de ANT, inspirada nos trabalhos de Gilbert
(1978) e de Mager e Pipe (1984), é a Analise de Desempenho, que visa
determinar as “causas” de discrepancias de desempenhos individuais no
trabalho. Uma necessidade de treinamento, de acordo com essa abordagem,
existe apenas quando uma discrepancia de desempenho resulta da falta de
CHAs do profissional. Mesmo nesse caso, ha discrepancias que nao podem
ser removidas por meio da oferta de treinamentos, pois se constituem em
lacunas causadas por fatores ligados ao ambiente como falta ou inadequacao
de feedbacks, de recompensas, de materiais e informagdes sobre as tarefas,
entre outros.

O modelo de Anadlise de Desempenho tem recebido vérias criticas em
funcdo do carater unicamente reativo (Moore e Dutton, 1978; Taylor, O’Driscoll
e Binning, 1998; Clarke, 2003; Ferreira, Abbad, Pagotto e Meneses, 2009).
Este enfoque, segundo Abbad e Mourdo (manuscrito ndo publicado), visa
apenas a identificacdo de necessidades decorrentes de falhas e discrepancias
existentes no desempenho atual do individuo, ndo identificando necessidades
emergentes oriundas de mudancas no trabalho, na organizacdo ou no contexto
organizacional. A falta de uma visdo prospectiva de ANT dificulta a
identificacdo das competéncias necessarias ao alcance de objetivos
estratégicos mais amplos e de melhores resultados organizacionais (Taylor,
O’Driscoll e Binning; Clarke, 2003). O modelo de analise de discrepancias de
desempenho é aplicavel ao estudo de problemas de desempenho individual,
porém nao especifica quem deve analisar as causas das discrepancias,
tampouco fornece orientagdes detalhadas sobre como isto deve ser feito
(Binning e Barrett, 1989; Taylor, O’Driscoll e Binning, 1998). Segundo Ferreira
e col. (2009) trata-se de uma abordagem util a avaliacdo de necessidades e
desempenho individual com foco nas tarefas de um cargo ou conjunto de
cargos em contextos pouco varidveis ou que nao estdo sujeitos a mudancas
frequentes.

Um terceiro modelo, derivado dos anteriores, foi proposto por Ostroff e
Ford (1989). Estes pesquisadores aprofundaram o debate sobre Avaliacdo de
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Necessidades de Treinamento, propondo um modelo teérico multinivel e
formulando hipéteses para definicdo e mensuracao das necessidades em cada
nivel. Para estes autores, nem sempre necessidades de um nivel podem ser
inferidas com base em dados obtidos em outro. Avaliagdes individuais, por
exemplo, quando agregadas, nem sempre representam as necessidades do
grupo, equipe ou ocupacao a qual pertencem as pessoas. Para Ostroff e Ford
(1989) as necessidades devem ser definidas e medidas em cada nivel
(organizacional, de tarefas e individual), pois os conceitos podem nao ser
isomoérficos. O modelo de ANT proposto por estes autores considera a relacéo
de trés componentes: de conteudo, de nivel e de aplicacao.

O primeiro componente, de contetudo, é constituido por informacdes
organizacionais, de tarefas e de pessoas e contém os principais tipos de dados
que podem ser obtidos quando realizada uma avaliagcdo de necessidades. O
segundo componente (de nivel) expande a abordagem, segmentando as areas
de conteudo em trés niveis de necessidade de treinamento: organizacional, de
sub-unidade e individual. Essa segmentacao deixa claro que a necessidade de
treinamento deve ser vista de acordo com o nivel em que se encontra. O
terceiro componente (de aplicacdo) adiciona a dimensédo de profundidade ao
modelo, incorporando as necessidades de conceituag¢ao, operacionalizacao e
interpretacdo dos outros dois componentes, ou seja, 0s niveis de conteudo e
de analise devem ser identificados, definidos e operacionalizados.

Segundo Ostroff e Ford (1989) para construir um modelo de ANT
baseado em niveis de analise deve-se: (a) decompor o sistema ou fluxo
estudado em sub-sistemas ou niveis; (b) identificar as variaveis conceituais
inerentes a cada sub-sistema ou nivel; (c) operacionalizar as variaveis
conceituais; e (d) interpretar e avaliar a inter-relagédo das variaveis do modelo
nos niveis de analise apropriados. A perspectiva de niveis requer especificacao
de constructos para cada nivel. E importante também desenvolver teorias que
especifiquem como estes constructos ou variaveis relacionam-se entre si e com
o sistema inteiro. Ao fazer tais consideracgdes, é fundamental levar em conta
conceitos como isomorfismo e distingdo entre as partes e o todo.

Em dltima analise, ha o risco de se levantar conclusdes falaciosas
quando a unidade a qual uma inferéncia se refere é “menor” ou “maior” que a

teoria que a define. Ao se desenhar inferéncias entre niveis, é crucial garantir
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que as interpretacées advenham de dados que representem a teoria na qual o
construto é baseado. As proposicoes tedricas de Ostroff e Ford (1989), apesar
de valiosas, ainda nao foram testadas empiricamente (O’Driscoll e Taylor,
1992). Ha poucas pesquisas baseadas em teorias multinivel. Mais pesquisas
sd0 necessarias para sustentar as proposicoes tedricas acerca de niveis de

analise em necessidades de treinamento.

2.2. ANT nas Pesquisas Nacionais

No Brasil, segundo revisdo de Borges-Andrade e Abbad (1996) e
Abbad (1999), os trés niveis de avaliagdo de necessidades ndo estavam sendo
igualmente estudados. De maneira similar ao que ocorria e, a0 que parece,
ainda ocorre na literatura internacional, no Brasil havia producdo maior de
tecnologias nos niveis de andlise de tarefas e individual e pouco progresso no
nivel da organizagédo. Esses autores encontraram dois relatos de aplicagéo de
métodos de andlise de tarefas: a de Nogueira (1982) e a de Borges-Andrade e
Lima (1983), denominada analise do papel ocupacional.

O método de diagndstico de necessidades de treinamento, proposto por
Borges-Andrade e Lima (1983), define papel ocupacional como o conjunto de
atribuicoes e expectativas da organizacdo sobre o desempenho de atividades
especificas. O levantamento inicial das competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) requeridas pelo papel ocupacional é realizado por meio
de uma sessdo de brainstroming com um grupo de ocupantes do cargo. O
conjunto de habilidades levantadas nessa fase é transformado em itens que,
associados a escalas tipo Likert, sao avaliados por ocupantes de um
determinado cargo. As escalas mensuram a importdncia e o dominio das
competéncias e possibilitam a construcdo de um indice que prioriza as
necessidades. Uma necessidade de treinamento, segundo esse método, seria,
basicamente, uma habilidade que obtivesse, na média das respostas, baixo
dominio e alta importancia. Nao seriam necessidades de treinamento, por outro
lado, aqueles resultados que indicassem alto dominio de competéncias
consideradas pouco importantes para a realizacao das tarefas.

Porém ndo se pode partir do pressuposto de que todas as habilidades
precisam ser desenvolvidas, no mesmo nivel, em todos os sujeitos. Por isso,

Borges-Andrade e Lima (1983) propuseram o indice de Prioridade Geral (IPG),
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que visa ponderar os resultados pela média de todos os individuos dentro de
cada competéncia medida. Mesmo assim, é possivel avaliar as necessidades
individuais de treinamento, aplicando-se a mesma férmula e isolando os
resultados. O indice proposto pelos autores™ supracitados é obtido da seguinte
forma:

Onde:

Pg = prioridade geral de uma habilidade, em
uma escalade 0 a 9;

B = Z[1{3-D}] | = importancia de uma habilidade, julgada

2| o pelos respondentes, em uma escala de 0 a 3;

D = dominio de uma habilidade, julgada pelos
respondentes, em uma escala de 0 a 3;

n = niumero de respondentes.

Sao basicamente essas valiosas proposicdes metodoldgicas que
servirdao de base para definir e construir um instrumento de medida de
necessidades de treinamento na presente pesquisa.

Em 1987, Menezes, como parte de sua dissertacdo de mestrado,
empreendeu uma pesquisa baseada no método de analise ocupacional. A
autora realizou uma avaliagdo de necessidades de treinamento de agricultores
de Ouro Preto (MG). Mais tarde, Menezes, Rivera e Borges-Andrade (1988),
relataram essa experiéncia em artigo cientifico. Um ano depois, Lima, Borges-
Andrade e Vieira (1989) reaplicaram o método de analise ocupacional
consolidando o uso de procedimentos estatisticos avancados em estudos de
ANT e utilizando necessidades de treinamento como variavel critério. Outro
autor brasileiro, Melo (1992), desenvolveu um diagndstico de necessidades de
treinamento na area industrial de Jodo Pessoa (PB) com base em informagdes
fornecidas por gerentes de recursos humanos e empresarios. Trata-se de um
trabalho localizado na base de dissertacdes e teses da CAPES.

Trés trabalhos brasileiros utilizaram variagées da abordagem do papel
ocupacional em suas avaliacbes de necessidades de treinamento: o de
Magalhdaes e Borges-Andrade (2001), o de Brandao, Guimaraes e Borges-
Andrade (2002) e o de Castro e Borges-Andrade (2004). No primeiro, 0s
autores aplicaram questionarios, construidos de acordo com o método de

andlise de papel ocupacional, numa amostra de 898 bancarios e seus

" No artigo original, publicado em 1983, Borges-Andrade e Lima adotaram o conceito de habilidade para mensurar
necessidades de treinamento. Na presente pesquisa sugere-se a adogao do conceito de competéncia.
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supervisores imediatos. As necessidades de treinamento, nesse caso, foram
identificadas por meio de auto e hetero-avaliacbes, que puderam ser
confrontadas. Os resultados mostraram que a adocdo das duas fontes de
avaliagdo foi positiva, pois as impressdes de supervisores e de gerentes
(publico-alvo da pesquisa) diferem entre si, apesar de estarem correlacionadas
positivamente. Os supervisores tendem a apontar maiores necessidades de
treinamento do que seus subordinados, o publico-alvo do treinamento.

O segundo trabalho a adotar a analise do papel ocupacional foi realizado
por Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade (2002) e relata um diagnéstico de
competéncias gerenciais consideradas relevantes para uma instituicdo
bancaria. O instrumento aplicado avaliou diversas competéncias profissionais,
sendo que 18 foram consideradas emergentes para os funcionarios
participantes e constituiram necessidades de treinamento para esses
profissionais. Neste estudo percebem-se as primeiras iniciativas de
pesquisadores brasileiros para avaliar necessidades de treinamento de modo
prospectivo.

O terceiro artigo relata uma experiéncia de diagndstico de necessidades
de treinamento realizada por Castro e Borges-Andrade (2004) com base em
competéncias esperadas no papel ocupacional e em demandas globais,
presentes na organizacado, e demandas especificas ou localizadas. A amostra
foi constituida por 302 Assistentes Administrativos da Universidade de Brasilia.
Como procedimentos de coleta de dados foram também utilizadas pesquisas
documentais e bibliograficas e aplicacdo in loco do instrumento de
mensuracao. Os resultados alcancados sugeriram que o método se mostrou
adequado para o estudo do objeto, fornecendo subsidios para tomada de
decisdo e acdes na area de treinamento.

Variagcbes do método de andlise do papel ocupacional de Borges-
Andrade e Lima (1983) tém sido aplicadas com sucesso em inUmeras
pesquisas. O método é util na identificacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho eficaz de tarefas em cargos ou
ocupacgdes especificas (garcons, recepcionistas de lavanderia, técnicos de
laboratério de pesquisa agropecuaria, estatisticos, psicélogos, profissionais de
limpeza, recepcionistas de lavanderias, gerentes, entre outras ocupacoes).
Entre as variacbes de uso deste método, estd a aplicacdo da técnica de
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incidentes criticos, ao invés do brainstorming, para levantamento dos CHAs
necessarios ao desempenho exemplar do papel ocupacional.

Argut e Grau (2002) propuseram um método para avaliar necessidades
de competéncias em gestdo. Nesse caso, competéncia é definida como os
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas pelo trabalho, sendo elas
técnicas e genéricas. Nesse estudo, as competéncias genéricas foram
definidas como motivagao, tracos de personalidade, entre outros, enquanto as
técnicas sdo aquelas especificas relacionadas ao cargo. O método, quanto a
coleta de dados, é similar ao adotado na andlise de papel ocupacional:
aplicagdo de questiondrios, com itens que descrevem indicadores de
competéncias, associados a escalas de importancia e dominio. A definicao
dessas competéncias ocorreu por meio de grupos focais com os gerentes,
analises documentais e pesquisa bibliografica. Essas abordagens, analise do
papel ocupacional e de necessidades de competéncias gerenciais, trabalham
com foco nas tarefas, atividades de cargos especificos. Entretanto, ha outras,
mais voltadas para estratégias organizacionais.

No Brasil, de acordo com Lima e Borges-Andrade (2006), o trabalho de
Lima, Castro e Machado (2004) aproxima a avaliacdao de necessidades de
treinamento das estratégias da organizagcdo. Isto foi feito no contexto de
redefinicao da estratégia corporativa em uma area central de uma empresa de
pesquisa. Apds definicdo da competéncia essencial da corporagao
(melhoramento genético) foi construido um modelo diferenciando as duas
grandes operacoes constituintes do processo de melhoramento genético:
tradicionais de melhoramento genético e as operagdes derivadas de
biotecnologia.

As competéncias foram definidas de acordo com as operagdes
necessarias ao processo de melhoramento genético (mapeamento,
cruzamento, selecdo, hibridacdo somatica). Cada competéncia foi avaliada
pelos profissionais da organizacdo com base em Técnica Delphi. As
competéncias também foram avaliadas em termos de importancia e dominio
atual e futuro. A combinacdo das duas avaliagcdes indicou necessidades de
treinamento e desenvolvimento de CHAs ligados ao processo de melhoramento
genético. Toda a ANT baseou-se na integracdo das avaliacbes de
necessidades com descricdes do contexto organizacional de acordo com trés
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cenarios futuros que prescreviam fatores relevantes que poderiam impactar a
organizacao e a atividade de melhoramento genético. Esta pesquisa também
serve de referencial te6rico-metodoldgico para o presente estudo.

Ha mais estudos nacionais sugerindo o alinhamento da analise de
necessidades a estratégias organizacionais. Um deles, citado por Lima e
Borges Andrade (2006), foi realizado por Machado e Lima (1998). Estes ultimos
desenvolveram uma metodologia de analise de necessidades de treinamento
para identificacdo e priorizacdo de necessidades estratégicas para a
organizacao. O pressuposto da abordagem € que a definicdo de necessidades
de treinamento, com base na identificacdo de demandas tecnolégicas, permite
alinhar as decisdes sobre TD&E com os objetivos estratégicos da organizacao.
Com base nas demandas tecnolégicas da organizagao, sao definidas areas de
conhecimento fundamentais para o entendimento e execucdo dos processos
subjacentes a estas demandas. Em seguida, sdo avaliadas as areas de
conhecimento em termos de suas contribuicées para o alcance dos resultados
organizacionais associados a solugao das demandas e a capacidade técnica
institucional em cada area de conhecimento identificada.

Em 2001, Guimaraes, Borges-Andrade, Machado e Vargas, aplicaram
um método de diagnostico de competéncias para organizacées de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), através da aplicacdo da técnica Delphi. Foram
definidas macrocompeténcias essenciais em  geoprocessamento e
competéncias especificas (mapas espaciais). Esse trabalho analisou
competéncias no nivel de macroprocessos organizacionais relevantes, portanto
em nivel abrangente de analise.

Nas pesquisas nacionais, houve consideraveis avangos metodoldgicos e
tedricos sobre Avaliacdo de Necessidades de Treinamento. Entre os avancos
metodoldgicos, estdo a diversificacao de técnicas de coleta de dados com a
utilizagcdo de grupos focais (Ferreira e col., 2009), técnica Delphi, incidentes
criticos, escalas de importancia e dominio de competéncias, uso de estatisticas
inferenciais. Além disso, ha a incorporacédo de conceitos e métodos de analise
de demandas organizacionais e de cenarios oriundos do planejamento
estratégico da organizacdo. Entre os tedricos, a adogdo do conceito de
competéncias para identificar necessidades nos niveis mais abrangentes, a

consideracdo do contexto em ANT e a exploragio de processos
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organizacionais influenciados por contextos de mudanca (Ferreira e col., 2009)
ganham destaque. Porém os estudos nacionais ainda exploram muito pouco a
construcdo de hipbteses que permitam a elaboracdo de modelos tedrico-
metodologicos de ANT abrangentes e baseados em abordagens multinivel.

O modelo tedrico de ANT, recentemente proposto por Abbad e Mouréo
em manuscrito ndo publicado, € uma tentativa de articular diferentes niveis de
andlise em ANT, conforme Figura 3. O modelo integra elementos e niveis de
necessidades de treinamento relatados na literatura. Segundo as autoras, a
Figura foi inspirada no modelo de avaliagcao de treinamento de Birdi (1999). As
autoras partem da premissa de que as influéncias impostas por variaveis do
contexto interno e externo da organizacdo podem gerar necessidades de
treinamento nos niveis organizacional, de macroprocessos, de grupos €

individual.
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Figura 3. Modelo Teodrico de ANT Proposto por Abbad e Mourao (manuscrito ndo publicado)

Destacam-se trés diferencas em relagdo aos outros modelos
encontrados na literatura: (1) considera o contexto interno e externo da
organizagdo para avaliar necessidades de treinamento; (2) além dos niveis
organizacional, de tarefas e individual, prescreve que as necessidades de
treinamento também podem surgir no nivel de macro-processos

organizacionais, que, alguma vezes, extrapola a estrutura da organizagéo; e (3)
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prevé a classificacdo das necessidades de treinamento de acordo com as

taxonomias de objetivos educacionais, importantes para a construgcao precisa

de indicadores de lacunas de competéncias (necessidades de treinamento) e

para a fase de desenho de cursos.

As partes constituintes deste modelo séo:

1.

Ambiente Externo: sociedade, saude, economia, politica,
leis, tecnologias, seguranca, ambiente, educacao, clientes,

concorrentes, parceiros;

Ambiente  Organizacional: = ambiente interno da

organizagao com todos os seus constituintes;

Macroprocessos: conjunto de processos compartilhados
por mais de uma darea, departamento, unidade, setor da
organizagdo. Os macroprocessos podem atravessar a
estrutura da organizagdo, podendo chegar, inclusive, ao

ambiente externo.

Nivel de Grupo-Equipe: parte do ambiente interno da
organizacdo formada por um conjunto de profissionais
(gerentes, diretores, supervisores, funcionarios), areas,
departamentos, unidades, unidos em torno de uma

caracteristica comum;

Nivel Individual: caracteristicas individuais (demogréficas
ou profissiograficas) dos profissionais da organizacao.

Por se tratar de um modelo que visa nao apenas identificar

necessidades de treinamento, mas também subsidiar o desenho de eventos

instrucionais, ele contempla as taxonomias de objetivos educacionais para

classificar as necessidades de treinamento de acordo com o tipo de dominio

exigido pelas competéncias que precisam ser desenvolvidas:

a) Cognitiva: refere-se aos processos mentais do individuo e

estdo organizadas por complexidade do processo

cognitivo;
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b) Afetiva: refere-se aos processos atitudinais e afetivos do
sujeito e estdo organizadas por grau de internalizacao;

c) Psicomotora: refere-se as habilidades psicomotoras
necessarias para realizar atividades inerentemente
observaveis e estdo organizadas por grau de

complexidade dos movimentos exigidos.

Este modelo tedrico traz avancos para a area de ANT. Talvez um dos
principais seja a consideragdao do contexto como um dos fatores determinantes
de necessidades de treinamento. Segundo Abbad, Freitas e Pilati (2006) ha
evidéncias de que fatores do contexto podem influenciar o nivel de eficacia e
efetividade de sistemas instrucionais. Para estes autores, as variaveis de
contexto podem ser tratadas de acordo com trés perspectivas: contexto como
oportunidade ou restricao; contexto como influéncia distal ou proximal; e
contexto como fator antecedente ou consequente ao desempenho humano
no trabalho. O pesquisador deve levar em conta estas trés perspectivas antes
de formular hipéteses sobre o quanto uma necessidade é realmente
solucionavel por agbes de TD&E ou ocorreu em funcdo de restricoes
situacionais ou falta de suporte.

O contexto é visto como oportunidade quando as mudancgas ocorridas
servem como estimulo ao individuo para o desenvolvimento de novos CHAs.
Por outro lado, este mesmo estimulo pode ser interpretado por outros sujeitos
como restricdo se as mudangas ocorridas no contexto obstacularizam o
desenvolvimento de competéncias. A revolucdo que o mercado fonografico
vem passando nos ultimos anos pode ser um exemplo. Com o advento das
musicas em formato mp3, algumas gravadoras ameacaram fechar suas portas
em fungdo da circulagdo descontrolada de musicas de seus artistas; os clientes
nao compravam mais cds (compact discs) e as novas formas de venda de
musica exigiam um profundo dominio tecnolégico pelos individuos. Por outro
lado, outras gravadoras optaram por mudar as formas de disponibilizacdo das
musicas de seus artistas para se adaptarem ao novo paradigma da area:
vender musicas em formato digital. Certamente, para as organizagdes que

interpretaram esse fato como oportunidade, a estratégia de adaptacdo gerou
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grandes desafios e mudancas e, por consequencia, necessidades de
desenvolvimento de competéncias.

O contexto ainda pode exercer influéncia proximal ao desempenho do
individuo, quando caracteristicas no ambiente em que o profissional trabalha
afetam diretamente o seu desempenho ou a transferéncia de CHAs para o
contexto ocupacional (estimulo da geréncia e dos colegas para aplicar CHAS).
Por outro lado, a influéncia distal do contexto ao desempenho do individuo se
da por meio de variaveis que estdao no nivel macro e se relacionam, de modo
menos continuo e direto, com o individuo (distribuicdo de recursos, praticas de
gestao, politicas de valorizagdo, normas regulamentadoras). Geralmente, as
abordagens reativas de ANT sdao mais focadas em influéncias proximais,
enquanto que as abordagens prospectivas, em influéncias distais.

Em relacdo ao aspecto temporal, contexto é antecedente ao
desempenho do individuo quando ha variaveis presentes no ambiente sem as
quais os resultados nd&o poderiam ser atingidos (materiais, equipamentos,
informacgdes). Em Ultima analise, o contexto pode ser consequente quando os
efeitos decorrentes do desempenho sao vistos como refor¢cadores ou inibidores
dos resultados gerados (Abbad, Freitas e Pilati, 2006).

E possivel dizer que a produgdo de conhecimentos sobre ANT no
Brasil caraterizou-se, no periodo analisado, por avangos teoricos e
metodoldgicos. Porém muitas proposicoes tedricas dos modelos tradicionais
ainda nao foram integralmente testadas. A presente pesquisa pode aprimorar
algumas premissas tedricas e metodolégicas dos modelos apresentados
acima, inserindo os seguintes aspectos no modelo proposto: a influéncia do
contexto e sua caracteristica antecedente na geracdo de necessidades de
treinamento; a adocao de diferentes procedimentos e fontes de coleta de dados
na investigagdo de necessidades de treinamento; a descrigcdo de indicadores
de competéncias passiveis de mensuragao, visando a etapa de desenho
instrucional; a descricdo do processo de ANT em diferentes niveis. Sera
proposto um modelo tedrico que prevé a descricdo das relagdes entre contexto
e necessidades de treinamento nos niveis macro, meso e micro, a adogao de
taxonomias de resultados de aprendizagem na construcéo de itens de ANT e
um modelo metodoldgico com as estratégias sugeridas para coleta e analise de
dados.
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2.3. ANT nas Pesquisas Internacionais

Na andlise da producao internacional de conhecimentos sobre ANT
observam-se alguns avancos nas ultimas décadas. Porém percebe-se também
que os processos de diagnéstico de necessidades sao realizados por meio de
abordagens pouco sistematicas. O Quadro 1 mostra, em resumo, a evolugao
da producao de conhecimento sobre ANT, segundo levantamento e revisdo de

obras estrangeiras.

Quadro 1. Evolugcado do Conhecimento sobre ANT em Proposi¢des feitas por Pesquisadores
Estrangeiros

Autor/Ano

McGehee e Thayer
(1961)

Moore e Dutton
(1978)

Latham
(1988)

Goldstein e Gessner
(1988)

Ostroff e Ford
(1989)

Taylor, O'Driscoll
e Binning
(1998)

Chiu, Thompson,
Mak, e Lo
(1999)

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

Identificam 34 métodos e fontes de informagdes aplicaveis
em ANT nos trés niveis da abordagem OTP.

Sugerem a inclus@o da andlise do contexto para determinar
necessidades de treinamento.

Recomendam o alinhamento entre ANT,
organizacional e stakeholders.

estratégia

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

Recomenda a inclusdo de um quarto nivel de andlise
(demografico) para identificar necessidades de diferentes
grupos (idosos, mulheres, ragas, niveis gerenciais).
Recomendam a andlise de
desempenho  organizacional
estratégicos futuros.

novos
para

requisitos de
atingir  objetivos

Sugerem modelo tridimensional de analise multinivel de
necessidades de treinamento, que abrange conceituacao e
mensuragao de variaveis relativas aos individuos, unidades
e organizagao.

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

Propéem um modelo de ANT que integra as abordagens de
McGehee e Thayer (1961) e de Mager e Pipe (1984).

Observam que: (a) as pessoas que promoviam ANT eram
consultores e pesquisadores com pouca participacao de
profissionais da organizagao; (b) os processos de ANT
focavam os niveis de organizagao, processos e grupos,
negligenciando o nivel individual; e (c) os procedimentos de
coleta e analise de dados ainda eram genéricos e pouco
sistematizados.

Fonte: Ferreira, Abbad, Pagotto e Meneses (2009)
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O quadro mostra que a ANT, no contexto internacional, aparentemente
progrediu pouco em alguns aspectos no periodo compreendido entre as
décadas de cinqlienta e noventa do século XX. Apesar das ricas proposicdes
tedricas e metodoldgicas apresentadas, as praticas de ANT parecem ter se
mantido informais e pouco sistematicas. Sugestdes de aplicacdo de conceitos e
medidas de necessidades em diferentes niveis ndao parecem ter sido
amplamente adotadas nas praticas de ANT. A avaliacao de necessidades, no
fluxo de tarefas e nas interagdes entre unidades organizacionais, foi pouco
realizada e pesquisada. A seguir, sdo apresentadas algumas abordagens e
pesquisas relevantes identificadas no contexto internacional.

A revisao de literatura realizada por Taylor, O’Driscoll e Binning (1998)
mostrou que ainda predominam as abordagens ad hoc de ANT. Nesse sentido,
segundo os autores, ndo estavam ocorrendo esfor¢os dos profissionais da area
para aplicar abordagens mais sistematicas, desenvolvidas por teéricos e
pesquisadores nas trés décadas anteriores a revisdo. O objetivo dos autores foi
analisar a literatura e propor um modelo de avaliacao de necessidades que
sistematizasse as decisdes e julgamentos inerentes a conducédo de processos
de ANT. O modelo, conforme apresentado na Figura 4, integra aspectos
criticos das duas abordagens predominantes (O-T-P e o Modelo de Andlise de
Desempenho), assim como explicita o vinculo entre ANT e resultados

valorizados pela organizacao.

5
Treinamento

\ Conhecimentos, 3

Habilidades e \
« Atitudes Comportamento 1

6 no Cargo
4 /‘

Resultados

Alternativas que ’

nao sejam o

treinamento para
melhorar CHAs

Qutras influéncias
sobre o
comportamento no
cargo que ndo sejam
CHAs

Valorizados pela
Organizacao

Influéncias nao
comportamentais
sobre os
resultados

Figura 4. Relagbes entre Treinamento e Resultados Valorizados pela Organizagdo. Fonte:

adaptado de Taylor, O’Driscoll € Binning (1998)
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O modelo mostra como a relagcdo entre treinamento e resultados
valorizados pela organizacdo é mediada pelos CHAs aprendidos em
treinamento e pelo comportamento do individuo no cargo, assim como pelas
influéncias externas que podem existir em cada etapa do processo (links 2, 4,
6). Os autores supdem que quanto mais fortes forem as ligagdes 1, 3 e 5, maior
sera o impacto do treinamento sobre os resultados organizacionais. A forca de
cada uma dessas ligagdes pode ser identificada ou inferida por profissionais de
treinamento e especialistas, que, além disto, podem estimar a influéncia de
variaveis sobre essas ligagdes. Para estes autores, um treinamento produzira
efeitos sobre os resultados organizacionais se trés condi¢cdes estiverem

presentes:

1) Mudancas no comportamento do individuo no cargo melhoram
resultados valorizados pela organizacao: para que uma acao
instrucional tenha impacto em um resultado organizacional, é
preciso que este resultado seja substancialmente influenciado pelo
comportamento dos individuos no cargo (link 1) e ndo por variaveis
exégenas, nao comportamentais (link 2). A investigacado de
variaveis pertencentes ao link 1 tem-se dado, geralmente, via
analise de cargos e tarefas (Harvey, 1991). Variaveis exbégenas
referem-se a fatores que nao estdo sob o controle dos aprendizes
(trabalhadores), como, por exemplo, condicbes de mercado
(cambio, politicas e precos de insumos, por exemplo).

2) Mudancas nas competéncias dos individuos aumentam a
possibilidade de um comportamento desejado no cargo: para
que uma agao instrucional mude o comportamento dos individuos
no cargo, é necessario saber se 0s mesmos ja detém ou ndo e em
que nivel dominam os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios (link 3). Deve-se atentar para que as acdes de
treinamento ndao sejam focadas em variaveis situacionais ou do
contexto (link 4) como: feedback, recursos materiais, recompensas,
clareza nos objetivos das tarefas, entre outras. Neste caso, o

treinamento ndo é a melhor solucéo para sanar lacunas de CHAs.
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3) A acao instrucional é a melhor maneira de aprimorar as
competéncias dos individuos: conforme sugeriram Wright e
Geroy (1992), treinamento (link 5) nem sempre €& a melhor
alternativa para sanar discrepancias de competéncia. Por vezes, a
solucdo para um problema de desempenho ou de lacuna nas
competéncias dos individuos pode estar ao alcance de alternativas
que nao a realizagcdo de um treinamento (link 6). Para Taylor,
O’Driscoll e Binning (1998) essas alternativas podem ser: recrutar e
selecionar profissionais que ja detenham os CHAs necessarios,
experiéncias de aprendizagem no cargo, simples instru¢coes sobre a
tarefa a ser desenvolvida ou até o estimulo ao uso de estratégias de
aprendizado informal no trabalho.

Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) preconizam trés niveis de anélise de
ANT: o individual, o grupal e o organizacional. O foco do modelo de ANT
proposto pelos autores € em resultados estratégicos futuros, ndo baseados em
lacunas atuais de desempenho no cargo. Os principais componentes do
modelo sao trés dos quatro niveis de avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick
(1977): aprendizagem (CHAs — link 5), comportamento no cargo (link 3) e
resultados organizacionais (link 1) (Abbad e Mourdo, manuscrito nao
publicado). Para testar as relacdoes de causalidade entre as variaveis
propostas, os autores sugerem a utilizacdo de modelos correlacionais,
equacoes estruturais e desenhos experimentais de campo.

Ainda para Taylor, O’Driscoll e Binning (1998), a Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento difere para cada tipo de treinamento (focado na
tarefa ou em resultados organizacionais) quanto aos objetivos, estratégias de
analise e de avaliacao. O Quadro 2 mostra algumas dessas diferencas.
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Quadro 2. ANT Focada em Diferentes Tipos de Treinamento

Treinamento Focado em Tarefas

Treinamento Focado em Resultados

Propésito
Preparar empregados para a realizagdo de
novas tarefas, surgidas em fungéo:
1) da adogéo de novos sistemas, processos,
tecnologias;
2) da necessidade de preparar pessoas para
promogao, Novos empregos, e para a
realizagdo de trabalhos temporarios.

. Estratégias de ANT

E feita a identificacao de requisitos (CHASs)
para a realizacao de tarefas através de
andlise de cargos e tarefas.

Os niveis de CHAs das pessoas séao
mensurados por surveys, questionarios,
testes, simulagdes, amostras de trabalho,
observagbes e avaliagbes de desempenho.
O treinamento é adotado quando houver
diferencas entre o nivel observado e
desejado de desempenho (CHAs).

Objetivos
Sao estabelecidos em termos de niveis de
CHAs e comportamentos ou desempenhos
de tarefas a serem adquiridos pelo
treinando.

Estratégia de avaliacao da

efetividade do treinamento
Séo utilizados como critérios de avaliagcao os
niveis de CHAs e comportamentos exigidos
pelo cargo, adquiridos pelos treinandos
através do curso. Nao é necesséria a
avaliacdo de condicbes externas ao
treinamento.

Propdsito
Alcancar resultados organizacionais através
de treinamentos para trabalhadores para
desempenhar suas tarefas e cargos de modo
mais efetivo.

Estratégias de ANT
Identificar resultados organizacionais
relevantes para cargos ou familias de cargos,
bem como realizar:

1) Analise de influéncias
comportamentais e externas sobre
esses resultados;

2) Examinar o quanto esses fatores
exercem influéncia sobre os
resultados;

3) Verificar se o treinamento é a
alternativa mais efetiva para
desenvolver e ensinar CHAs
necessarios.

As ligagbes entre treinamento e resultados
podem ser definidas através de percepgoes e
julgamentos de especialistas e analistas de
ANT ou empiricamente.

A andlise de necessidades no nivel do
individuo pode nédo ser necessaria quando o
treinamento é focado em resultados.

Objetivos
Estabelecidos em termos de mudanca e
incluem a analise das ligagbes entre
aprendizagem, comportamento no cargo e
resultados.

Estratégia de avaliacado da

efetividade do treinamento
A avaliagdo inclui aprendizagem,
comportamento no cargo e resultados. O foco
deve ser na mudanga, portanto, pode exigir
delineamentos de pesquisa com pré e pos-
teste, grupo controle ou analise de séries
temporais.

Fonte: Taylor, O’Driscoll e Binning (1998). Adaptado por Abbad e Mourdo (manuscrito ndo

publicado)

O modelo teérico de Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) avanca

consideravelmente as pesquisas da area ao combinar o processo de ANT a

avaliacao de efetividade de treinamento e ao propor estratégias para analisar a
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relacao entre treinamento e comportamento dos individuos no cargo e destes
com resultados valorizados pela organizagdo, sem esquecer que a analise do
contexto também ocupa papel importante em todo o processo. Além disso, a
classificacao dos treinamentos, quanto ao foco em tarefas ou em resultados
organizacionais, facilita a escolha de abordagens compativeis com esses focos
(Abbad e Mourao, manuscrito ndo publicado). Porém o modelo proposto pelos
autores nao contempla a ANT no nivel de macroprocessos organizacionais, 0s
quais podem estar relacionados com indicadores de eficiéncia definidos como
resultados de mudanca organizacional e de efetividade organizacional ou valor
final no modelo de avaliacao de Hamblin (1978). O modelo teérico de Taylor,
O’Driscoll e Binning (1998), apesar de ser promissor e ter mais de 10 anos,
parece que ainda nao foi testado.

Outra pesquisa importante para a area de ANT é a realizada por Chiu,
Thompson, Mak e Lo (1999). Estes autores definiram trés enfoques para ANT:
(a) abordagem orientada para os negécios; (b) abordagem orientada para os
processos; e (¢) abordagem orientada para o treinando.

Na abordagem voltada para os negdécios, a ANT tem como principais
fontes informacionais indicadores de negdcios da organizagdo como: planos de
negécios, crescimento, lucratividade. Para Ferdinand (1988) esta é uma ANT
racional voltada exclusivamente ao alcance dos objetivos estratégicos futuros
da organizacdo. Nesta visdo, o plano de negb6cios da empresa € que
estabelece as condigdes internas que devem ser levadas em conta em uma
ANT. Em suma, esta abordagem € caracterizada por um processo top-down
orientado para a lucratividade dos negocios que enfatiza mais os resultados da
organizacao do que as necessidades dos individuos.

A abordagem voltada para os processos difere da anterior quanto ao
escopo e a énfase. Esta abordagem recai sobre divisdes, departamentos e/ou
processos organizacionais. Esta abordagem de ANT é indicada quando ha a
insercao de novas tecnologias em processos ou entdo a adog¢ao de programas
de qualidade total em &reas da organizacdo. Esta ANT apoia efetivamente o
desenvolvimento de novos processos de trabalho.

A abordagem voltada para os treinandos é focada nas necessidades
dos individuos. A ANT, nesta abordagem, é caracterizada por um processo
bottom-up focado no auto-desenvolvimento dos trabalhadores e em
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necessidades pessoais e profissionais dos treinandos. As fontes informacionais
sdo baseadas em métodos de auto-avaliacdo, nos quais o0s individuos
expressam suas percepcdes sobre as necessidades de treinamento.

Chiu e cols (1999) realizaram uma meta-analise e propuseram um
modelo de andlise da producdo de conhecimentos que enfocou quatro
questdes basicas: a) Quem sao os profissionais que iniciam as ANTs? b) Quais
sao os niveis de analise estudados? c¢) Quais sdao os métodos utilizados? d)
Quais sado os objetivos da ANT? O modelo proposto pelos autores esta
esquematizado na Figura 5.

Atores - Chave Niveis de Métodos Resultados
Interesse

Organizag6es __y Avaliagdo dos negocios ___ Lucros
Representantes

Processos — Avaliagédo de processos — Eficiéncia
Instrutores

rupos — Avaliagéo por instrutores — Efetividade profissional

Treinandos ——» Individuos ~— Auto-avaliacao — Efetividade pessoal

Figura 5. Modelo de andlise da literatura de ANT proposto por Chiu, Thompson, Mak e Lo
(1999), adaptado por Abbad e Mourdo (manuscrito ndo publicado)

As hipo6teses dos autores foram:

1) Profissionais de TD&E s&do aqueles que mais iniciam os processos de ANT
em comparag¢do com outros grupos;

2) O nivel de analise mais pesquisado € o de grupos em comparagcao com 0s
outros niveis;

3) Os métodos de acessar necessidades de treinamento sdo formulados por
profissionais de TD&E ou feitos por questionarios estruturados
desenvolvidos por esses profissionais;

4) Os principais objetivos da ANT estado voltados para o aumento da efetividade
gerencial e profissional.

Chiu e cols. (1999) analisaram artigos sobre ANT publicados num
periodo de vinte cinco anos. As bases de dados acessadas foram: ANBAR,
Psylit, ABl/Inform e ERIC. A base de dados ERIC foi descartada, pois os
estudos eram principalmente da area da Educacao. A busca foi feita na area de

negocios com expressdes-chave especificas (managerial training, training



62

needs, self-development). No total, foram localizados 118 artigos validos.
Destes, metade (59), foram escolhidos aleatoriamente, sendo que 14 foram
descartados por ndo serem relevantes para o estudo, de forma que 44 foram
analisados de fato. Apesar de sistematica, a revisdo de literatura de Chiu,
Thompson, Mak e Lo (1999) negligenciou aspectos importantes dos estudos,
como desenho de pesquisa, instrumentos utilizados, areas do conhecimento,
entre outros.

Quanto aos niveis de avaliacao de necessidades, os autores
escolheram: organizagcdo (analise de objetivos organizacionais, mudancas no
ambiente de negb6cio ou na cultura organizacional), processos (novos
processos introduzidos por programas de qualidade total em divisdes ou
departamentos), tarefas (necessidades de um grupo de ocupantes de cargos
com necessidades especificas para a realizacao de tarefas), pessoas (voltado
para as pessoas e tem conteludos genéricos como gerenciamento do estresse,
resolucao de problemas, apresentacdes orais).

Quanto aos métodos de avaliacao de necessidades estudados
estavam: para o nivel macro (método SWOT - Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats — de analise organizacional), meso (analise de
processos e do fluxo de tarefas), tarefas (entrevistas e observagdes, centros de
avaliacao, avaliagao por pares) e micro (auto-avaliacao, por exemplo, através
de protocolos verbais ou questionarios). Quanto aos propodsitos de ANT os
autores delinearam o0s seguintes: efetividade organizacional (lucro,
crescimento), efetividade de sistemas e processos (efetividade e eficiéncia),
efetividade gerencial e pessoal.

Ainda na pesquisa de Chiu e cols (1999), juizes foram treinados para
realizar as classificacfes dos estudos. Houve calculo de confiabilidade. Os
artigos foram submetidos a avaliacao por juizes, que classificaram os trabalhos
de acordo com o modelo e definicbes mencionadas acima. Os indices de
concordancia entre juizes foram altos (75% a 94%). O Quadro 3 mostra os

principais resultados dessas andlises.
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Quadro 3. Principais Resultados da Pesquisa de Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999)

Iniciadores da ANT
Predominaram pesquisadores do meio académico e consultores. Foram encontrados poucos
estudos promovidos por gerentes estratégicos ou taticos e nenhum deles pelos proprios
treinandos. Apesar de consideradas relevantes, equipes mistas de ANT foram adotadas em
apenas trés artigos, nos quais os autores eram um pesquisador do meio académico e um
gerente da organizagao pesquisada.

Niveis de Analise

O nivel organizacional foi o mais estudado (87%), seguido pelo nivel de grupo (26%) e de
processo (14 %). Investigagdes no nivel do individuo ocorreram em menor proporgao (14%). A
freqiiéncia de trabalhos focados nos trés niveis (organizagao, processos e grupos) aumentou
muito desde a década de oitenta até o final dos anos noventa. Os estudos deram um salto de
crescimento entre 91-95. Esse crescimento exponencial das abordagens baseadas na
demanda se deveu as rapidas mudangcas no ambiente de negocios, ocorridas nas ultimas
décadas.

Propdsito das avaliac6es de necessidades
Nao houve diferencas estatisticamente significativas quanto aos beneficiarios (39% a
efetividade da organizagéo, 28% a efetividade de processos, 22% para grupos especificos de
ocupantes de cargos, 11% efetividade pessoal). Entretanto, em testes ANOVA post hoc,
observou-se que havia diferenca entre os primeiros e os demais. Os propdsitos sdo obscuros
ou voltados para a efetividade da organizagdo. Como o empregado raramente é o comprador
do curso, poucos estudos dizem que ele é o principal beneficiario do investimento.

Métodos de avaliacao
Os métodos mais usados sdo os mais tradicionais: entrevistas, observagdes e questionarios.
A maior parte dos estudos usou entrevistas e observagdes e analisou necessidades através
dos niveis, mas nao realizaram entrevistas e observagdes no nivel de grupo.

Modelos e Criticas

Os modelos de avaliacdo de necessidades foram muito criticados porque nao facilitavam a
ligacdo entre as estratégias organizacionais e ANT. Foram encontrados varios modelos que
receberam diferentes denominagdes: modelo tradicional (Bucalo, 1984), modelo objetivo
(Hiebert e Smallwood, 1987), modelo orientado para o produto (Macleod, 1987), modelo de
sistema fechado (McClelland, 1993) e modelo de deficiéncia (Anderson, 1994). Muitos deles
foram criticados por serem simplistas (McClelland, 1993), assumirem erroneamente que 0s
cargos sdo estaveis e que o ambiente de negécios é estatico (Hiebert e Smallwood, 1987),
mensurarem unicamente necessidades do passado (Anderson, 1994), fracassarem em suas
tentativas de ligar o ANT com as operacdes organizacionais (Bucalo,1984), ou com
estratégias corporativas (Macleod, 1987). Os estudiosos sugeriram que os modelos de ANT
devem adotar uma abordagem de sistema aberto, antecipar necessidades futuras e buscar
alinhamento com operacoes e estratégias organizacionais.

Fonte: Abbad e Mourao (manuscrito nao publicado)

Os resultados obtidos pelos autores mostram que os “iniciadores” dos
processos de ANT sdo, predominantemente, os profissionais de TD&E e os
académicos, com pouco envolvimento de gerentes e dirigentes das
organizacdes, o que corrobora a primeira hipétese descrita no estudo. Os
procedimentos predominantes de coleta de dados sao feitos pelos préprios
profissionais de TD&E por meio de entrevistas e observagcbes ou de
questionarios de auto-avaliagdo, o que confirma a terceira hipétese descrita

pelos autores.
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Em relacdo aos principais objetivos dos processos da ANT, Chiu e col.
(1999) identificaram que sdo predominantemente voltados para os negocios
(lucratividade) e para a eficiéncia de processos, sendo que as necessidades do
individuo sdo as menos focadas nos manuscritos analisados. Este resultado
nao confirma a quarta hipétese dos autores, que é a de que os processos de
ANT seriam voltados mais para a eficiéncia gerencial e profissional no ambito
das organizacoes. No que diz respeito aos niveis de analise, Chiu e col. (1999)
concluiram que o organizacional é o mais estudado, seguido pelo de grupos e
de processos, 0 que também nao confirma a segunda hip6tese de que o nivel
de grupos seria o mais focado pelas pesquisas.

Por outro lado, a pesquisa de Reed e Vakola (2006) propbs examinar
como o processo de construcao e validacdo de uma ferramenta de ANT pode
dar suporte as iniciativas de mudanca organizacional. O estudo se deu em uma
grande organizacdo irlandesa da 4rea da salude que se encontrava em
transicdo de gestao burocratica, hierarquizada e controladora para uma gestao
participativa e centrada nas pessoas. A organizacdo estava sofrendo
mudancas nos seguintes aspectos: participacao (gestao participativa com foco
nos usuarios dos servicos, interagdes baseadas na comunicacao e parcerias);
cultura de aprendizagem (aprendizagem através do erro, pratica reflexiva,
inovacao e criatividade); encorajamento da responsabilidade profissional (foco
na aprendizagem); recursos humanos estratégicos (alinhamento dos processos
de RH com o nivel estratégico da organizacédo); e aumento da colaboracao e
cooperacao na organizacao (aumento do trabalho em equipe e diminuicdo da
fragmentacao e competitividade).

O desenho de pesquisa foi pesquisa-acao. O método incluiu a criacédo de
uma estrutura de pesquisa, paralela a mudanca e dentro da organizacao, para
compreender-se como a mudanca se processa em ambientes burocraticos,
identificando restricbes e problemas que inibem a aprendizagem e a inovacao.
O processo de diagnéstico de necessidades de treinamento contou com um
grupo de 12 pessoas. No primeiro encontro algumas questées foram
consideradas importantes pelos participantes: (a) em ANT, € importante focar
0S processos e nao as tarefas; (b) o objetivo de uma ANT deve ser identificar o
‘como” e ndo o “o que” fazer; (b) a participacdo de gestores e trabalhadores

nao-comissionados é um elemento-chave para o sucesso de uma ANT; (c)
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para o sucesso de qualquer processo deste tipo, € de fundamental importancia
ter-se sistematizacao rigorosa.

Neste estudo, o grupo explorou o assunto de forma a elaborar uma visao
comum sobre o que funciona e o que ndo funciona acerca do processo de
aprendizagem e mudanca organizacionais. Questées macro sobre o futuro da
empresa e suas implicacbes para o desenvolvimento organizacional foram
colocadas em questdo. Essas questdes foram: fragmentacdo, urgéncia,
dependéncia, lideranga, identidade, poder, competéncias. Ainda, foram
realizados estudos piloto em duas areas da organizagdo com o intuito de
descobrir fraquezas e potencialidades dos processos atuais de ANT e as
melhoras necessarias.

Neste estudo longitudinal — Reed e Vakola, 2006 — o processo de
avaliacao de necessidades proposto pelos autores durou 13 meses. Foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas (uma hora de duragdo) com o0s
gerentes seniores e do topo da organizacdo acerca da visdo deles sobre os
beneficios, expectativas, nivel de participacao e papel que eles desejavam para
si no processo de mudanca organizacional. De um total de 18 executivos
(CEOs, gerentes regionais, diretores e gerentes gerais), foram feitas
entrevistas com 13, sendo 12 presenciais € uma por telefone. As respostas
eram anotadas. Os principais resultados, apresentados no Quadro 4, estao
descritos de acordo com as fases do processo de ANT.
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Quadro 4. Principais Resultados da Pesquisa de Reed e Vakola (1996)

e O processo envolveu varios stakeholders em todas as fases, o que

faciltou a tomada de decisdo em equipe. A inclusdo de gerentes

Participacéo seniores e do topo foi benéfica para identificacdo de necessidades mais
abrangentes da organizagao.

e A ligacdo entre o planejamento estratégico da organizacdo e os
processos de ANT ajudou a tornar a abordagem mais pro-ativa. A
abordagem de priorizagdo de necessidades alinhada com as prioridades
do servigo e da corporagao conferiu uma posicao estratégica a avaliagcao
de necessidades. As pessoas passaram a conhecer e discutir as
interfaces entre aprendizagem e desenvolvimento e necessidades dos
servicos. O grupo condutor aprendeu a lidar com questdes
organizacionais mais abrangentes e complexas, ligadas a organizacao
Abordagem como um todo, e ndo somente aos servicos ou tarefas. Uma dessas
estratégica questdes foi identificar e avaliar diferencas entre os servicos que prestam
a comunidade.
e O processo de andlise de necessidades em grupo facilitou a ligagdo
entre necessidades individuais e objetivos organizacionais.
e A participacdo e o apoio dos gerentes seniores e do topo e de linha foi
muito importante, pois facilitou a compreenséo sobre 0 modo pelo qual o
treinamento se relaciona com a aprendizagem e com o desenvolvimento
organizacional (DO).

e A analise de necessidades feita em grupo formado por representantes de
diversas unidades (dois servigos) serviu de modelo de encorajamento do
trabalho em equipe e possibilitou a andlise de processos naturais de
aprendizagem, envolvidos na tomada de decisdo em grupo. Trata-se de
um processo que reduz custos, pois evita duplicagdo de investimentos
de treinamento.

Colaboracao e
cooperacao

e O processo facilita a aprendizagem em func¢édo de seu delineamento ser
do tipo pesquisa-acdo. As pessoas ficaram expostas a diferentes
maneiras de pensar, funcionar e construir a aprendizagem. Houve
reconhecimento dos gestores de que a urgéncia ndo era o0 mais
importante no processo.

Organizacao de
aprendizagem

Fonte: Abbad e Mourdo (manuscrito ndo publicado)

O estudo mostrou que a cultura e a mudanga organizacionais estao
fortemente associadas ao processo de ANT e vice-versa. No ambiente
organizacional em questdo, o desenvolvimento de uma avaliacdo de
necessidade de treinamento foi dificil e, ao final, a determinagdo de uma
estratégia metodoldgica foi a parte mais facil do processo como um todo.
Segundo as autoras a parte mais complicada de todo o estudo foi entender a
cultura e mudanca organizacionais que contextualizavam a pesquisa. Ao
mesmo tempo, o processo de construcdo e realizacdo da ANT foi um fator
facilitador do processo de mudancga, pois possibilitou o aprendizado de

conteudos diretamente ligados a mudanga em curso.
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Segundo Reid e Barrington (1999) apud.Bowman e Wilson (2008),
acoes de treinamento s&o importantes facilitadores de mudanga organizacional.
Talvez envolver os empregados no desenvolvimento da ANT seja fator ainda
mais positivo, pois os mesmos aprendem a identificar e lidar com problemas
especificos advindos do processo de mudanga, ao invés de serem apenas

agentes passivos de todo o processo.

2.4. Analise Sistematica da Producao entre 1978 e 2008
Nesta subsecao a producdo de conhecimentos em ANT sera analisada

sistematicamente. Foram definidos 12 aspectos de analise da literatura:

v Pais da pesquisa;

Obijetivo(s) do estudo;

Principais questdes tedricas e/ou empiricas;

Desenho de pesquisa;

Natureza da pesquisa;

Instrumentos e medidas;

Campo de pesquisa e participantes;

Variaveis independentes;

Variaveis dependentes;

Procedimentos de coleta e analise de dados;

AN N N N N N N N SN

Area do conhecimento;

<

Nivel de analise.

Esta andlise sistematica da literatura abarca 49 artigos cientificos em
um horizonte temporal de 30 anos (1978 a 2008). Inicialmente, foram
encontrados 90 artigos, que, ap6s leitura do resumo, foram reduzidos para 61,
dos quais 49 serdao analisados nesta parte da dissertacdo. O texto que segue
esta estruturado de acordo com a ordem dos critérios de andlise apresentados

no Quadro 5.

T Obrigado & Daniela Borges e ao Flavio Sposto Pompeo, integrantes do Grupo Impacto, pela fundamental ajuda na
andlise de 14 artigos cientificos.

* Método de analise sistematica da literatura aprendido em 2008 na disciplina Comportamento Organizacional,
ministrada pelo Prof. Jairo Eduardo Borges-Andrade.
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Quadro 5. Aspectos Adotados para Andlise Sistematica da Literatura de ANT

Aspectos de Anadlise Definicéo
1 Pais(es) da pesquisa Pais(es) em que ocorreu(ram) a coleta de dados da pesquisa
2 Objetivo(s) da pesquisa Principal(is) objetivo(s) da pesquisa

Principal(is) Questio(oes) Teorica(s) Questdes presentes nos contextos organizacional e académico da

3 - .
elou empirica(s) pesquisa
4 Desenho de pesquisa Survey, Estudo de Caso, Pesquisa-Acdo, Teorico
5 Natureza da pesquisa Qualitativa, Quantitativa, Qualitativa/Quantitativa
6 Instrumentos e medidas Questionario, Entrevista
7 Campo de pesquisa e participantes Locg\(ls) em que ocorreu(ram) a de coleta de dados. Descricdo dos
participantes.
8 Variavel(is) independente(s) Constructo(s) que influencia(m) outros constructo(s)
9 Variavel(is) dependente(s) Constructo(s) que &(séo) influenciado(s) por outro(s) constructo(s)
10 Procedimentos de coleta / Descric&@o dos procedimentos de coleta dos dados da pesquisa.
analise dos dados Técnicas de andlise dos dados.
11 Area  Area de aplicacéo do estudo.
. .1 Nivel de anélise enfocado no estudo (macro = organizacional / meso
12 Nivel de analise

= macroprocessos, tarefas. grupos / micro = individual)

De acordo com a Tabela 1, quanto ao(s) pais(es) em que ocorreu(ram)
a coleta de dados das pesquisas, nota-se um claro predominio daquelas
realizadas na Inglaterra (15). Ha também um numero consideravel de
pesquisas sobre ANT nos Estados Unidos (9). Talvez, tal resultado seja fruto
da tradicdo tedrica-metodoldgica que esses paises possuem no campo da
Psicologia Social, do Trabalho e das Organizac6es. Porém, ha de se destacar
manuscritos produzidos em paises de “pouca tradicdo”, ou em
desenvolvimento, como € o caso de pesquisas no Kuwait (2), na Turquia (1) e
no Sri Lanka (1). As pesquisas em ANT no Brasil sdo pequenas em quantidade

(2) levando-se em conta a amostra de artigos selecionados.
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Tabela 1. Pais(es) em que Ocorreu(ram) a Coleta de Dados das Pesquisas Analisadas

Frequéncia de
Pesquisas Realizadas
Inglaterra 15
Estados Unidos
Canada
China
Indonésia
Transnacionais
Brasil
Grécia
Kuwait
Australia
Holanda
Irlanda
Sri Lanka
Turquia
Nao informado

Pais(es)

NP RPRPPPFPPEPNNMNMNNWOWWWWO

O Quadro 6 mostra os autores, os paises, 0s objetivos e as principais
questbes de pesquisa. Quanto aos objetivos, em resumo, pode-se dizer que
os estudos analisados visavam: diagnosticar necessidades de treinamento de
profissionais, descrever desafios para ANT, descrever fraquezas nas
abordagens atuais de ANT, descrever/propor métodos de ANT, investigar a
influéncia do contexto nas necessidades de treinamento e no processo de ANT,
construir e validar instrumento de ANT, propor modelos de ANT/TD&E. O
estudo de Al-Khayyat e Elgamal (1997) visou desenvolver e testar
empiricamente um modelo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
baseado na teoria dos sistemas. Estes autores utilizaram técnicas estatisticas
que elucidaram a relagcdo entre demandas do contexto, processos de
treinamento e resultados de performance, satisfacdo e transferéncia de
treinamento. Os resultados alcangados por Al-Khayyat e Elgamal (1997)
demonstram que a existéncia de um sistema de ANT nas organizacbes esta
significativamente relacionado com melhoria de performance (B = 0,30; p <
0,0001) e produtividade e lucratividade (B = 0,27; p < 0,0001).



70

Quadro 6. Pais(es), Objetivos e Principal(is) Questdo(des) Teodrica(s) e/ou Empirica(s) das

Pesquisas Analisadas

Autor(es)

Pais(es) da

Objetivo(s) da Pesquisa

Principal(is) Questdo(des)

Pesquisa Tedrica(s) e/ou Empirica(s)
. Avaliar necessidades de Mudarlgfa\s no contexto e
Hicks & Henessy Inglaterra . nas praticas da
treinamento de N
(1997) . enfermagem. Defini¢do do
enfermeiras. .
papel da enfermeira.
Al-Khayyat & Elgamal Kuwait Desenvolver modelo de gg;izglaé;atgzgzz?ra' de
(1997) TD&E. sem .
metodoldgica pertinente.
Descrever desafios para  Enfoques atuais de TD&E
Anderson . .
(1994 Austrdlia planejar e desenvolver baseados em modelos
acOes educacionais. tradicionais.
Propor a adogdo de uma Desenvolver praticas e
Borges-Andrade abordagem de ANT. pesquisas rigorosas de ANT.
& Lima Brasil Avaliar necessidades de  Alinhamento de
(1983) treinamento de um necessidades a objetivos
dado papel ocupacional. estratégicos.
Brown Descrever etapas para Necessidade de
(2002) - realizacdo de um desenvolver praticas e
processo de ANT pesquisas rigorosas de ANT.
Identificar necessidades . .
. Necessidade de realizar um
Fan & Cheng . de treinamento de
China processo de ANT adequado
(2006) vendedores de seguro \ . .
. a realidade da organizacgao.
de vida.
Gould, Kelly, Whit . . . -
oY ey . e Revisar a literatura de Pesquisas e praticas ad-hoc
& Chidgey Inglaterra ANT de ANT
(2003) ' '
Andlise de performance
Leat & Lovell Inglaterra Propor um modelo focada apenas no nivel do
(1997) 8 integrado de ANT, rocacda ap
individuo.
Descrever necessidades
de treinamento de
Miller representantes de Mudanga no contexto de
Inglaterra sindicatos atuacdo do representante
(2001) N . s .
transnacionais. Avaliar sindical (transnacional).
pertinéncia dos
métodos de ANT atuais.
Pouco desenvolvimento
tedrico acerca dos
de ANT.
Moore & Dutton Estados Revisar a literatura de Eg?rc;??: O(: anizacional
(1978)  Unidos  ANT. 1eBla org
negligenciada dos
processos de ANT.
Abordagens ad-hoc de ANT.
Investigar como o
processo de ANT pode DecisOes pouco rigorosas
Reed & Vakol L N
ee axota Irlanda contribuir para a de profissionais de TD&E

(2006)

mudanca
organizacional.

que realizam ANT.
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Autor(es) Pais(es) da

Objetivo(s) da Pesquisa

Principal(is) Questado(0es)

Pesquisa Teérica(s) e/ou Empirica(s)
Minorias tém necessidades
. Avaliar necessidades e especificas de treinamento.
Roberson, Kulik o ,
& Pepper Estados desenhar cursos para Enfase apenas no nivel
PP Unidos minorias de uma organizacional pode
(2003) o .
organizagao ocultar necessidades dos
individuos.
ANT deve levar em
. .. consideragao as mudangas
Descrever a importancia L
Sheperd nas praticas da
Inglaterra do processo de ANT .
(1995) . enfermagem. A literatura
para enfermeiras.
carece de estudos
empiricos.
Ostroff & Ford Propor enfoque o
- . ANT f dividuo.
(1989) multinivel de ANT 0cam o Individuo
Nova
Taylor, O'Driscoll N L.
aylor, .I‘ISC.O Zelandia / Propor modelo tedrico  Abordagens ad-hoc de
& Binning
(1998) Estados de ANT. ANT.
Unidos
. D t
Wright & Geroy . escrever os pontos Abordagens ad-hoc de
(1992) Canada fortes e fracos de um ANT
processo de ANT. ’
Descrever as
necessidades de Mudangas na legislagdo
Cowley, Bergen, . L
treinamento de implicam em mudancgas
Young & Kavanagh Inglaterra . "
enfermeiras. Descrever  nas praticas da
(2000) .
taxonomia de enfermagem.
necessidades.
Asku Turquia Propor um método de ?olgfauzgrf groc;[ce:::;snao
2005 ANT.
( ) rigorosos de ANT.
Alliger, Tannenbaum, . ~
Analisar relacao de Novos modelos de
Bennet Jr, Traver Estados varidveis de avaliagdo avaliagdo de treinamento
& Shotland Unidos de treinamento : sao n:cessérios
(1997) ' '
D T
. escrever a experiencia A qualidade do processo de
Bowman & Wilson de gestores que
Inglaterra 8 ANT depende fortemente
(2008) realizaram um processo dos atores aue o realizam
de ANT. g '
Testar a efetividade da Mudangas no contexto
Brown & Dodd Estados abordagem de Valores ger_am necessidades de
(1998) Unidos Competitivos para treinamento. Processo de
avaliar necessidades de  ANT pode dar suporte a
treinamento. mudanga.
Burke Comparar necessidades Mudangas no contexto
(1996) Canada de treinamento nos podem gerar necessidades

niveis hieraquicos.

de treinamento.
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Pais(es) da

Principal(is) Questado(0es)

Autor(es . Objetivo(s) da Pesquisa L. .
(es) Pesquisa ) (s) 9 Teérica(s) e/ou Empirica(s)
Os estudos negligenciam as
. . A influéncias do contexto nas
Analisar a influéncia do .
. necessidades de
Clarke contexto interno e . o
Inglaterra treinamento. As relagdes
(2003) externo no processo de . .
sociais sdo a principal
ANT. . N
influéncia no processo de
ANT.
Analisar o impacto que Praticas inovadoras geram
inovacoes necessidades de
Felstead & Ashton g A . .
Inglaterra organizacionais tém em  treinamento. Ha poucos
(2002) . . .
necessidades de estudos sitematicos sobre
treinamento. ANT.
Relatar uma experiéncia Crises econdmicas externas
Gorman, McDonald, ~ .
de construcao de um e novas tecnologias afetam
Moore, Glassman, Estados .
. . modelo de as necessidades de
Takeuchi & Henry Unidos . .
(2003) desenvolvimento de desenvolvimento de
competéncias. competéncias.
Relatar as principais Variaveis individuais e
contribuicdes da PO contextuais geram
Haccoun & Saks , ¢ . . 8
Canadid para o entendimento de necessidades de
(1998) .
resultados de treinamento e afetam os
treinamento. resultados de cursos.
Examinar varidveis que
. podem causar Processos de TD&E
Hansson Transnacional . .
, necessidades de realizados de forma pouco
(2007) (26 paises)

Henessy & Hicks
(1998)

Markaki, Antoniakis,
Hicks & Lionis
(2007)

Pun & Chin
(1999)

Brown, Boyle
& Boyle
(2002)

Inglaterra /
Austrdlia
/Estados

Unidos

Grécia

China

Inglaterra

treinamento em
diferentes paises.

Testar instrumento de
ANT nos EUA e na
Australia.

Traduzir, adaptar e
validar um instrumento
de ANT na Grécia.
Comparar necessidades
de treinamento
diagnosticadas por
diferentes métodos.
Identificar necessidades
de treinamento de
gestores de escolas
secunddrias.

sistematica.

Reformas no contexto de
atuacdo das enfermeiras
geram necessidades de
treinamento.

A Grécia ndo conta com
instrumentos de ANT
validados.

Programas e politicas de
qualidade total geram
novos niveis de exigéncia
de competéncias.

Abordagens ad-hoc de
ANT.
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Autor(es)

Pais(es) da

Objetivo(s) da Pesquisa

Principal(is) Questdo(des)

Pesquisa Teérica(s) e/ou Empirica(s)
Descrever a percepgao Alinhamento entre a¢les
Skinner, Saunders de stakeholders acerca educacionais e objetivo
& Beresford Inglaterra das necessidades de institucional. Participacdo
(2004) treinamento de dos stakeholders no
funcionarios. processo de ANT.
Propor a abordagem Necessidade de
Castley Inelaterra setorial para avaliar desenvolver abordagens
(1996) g necessidades de setoriais de ANT no setor
treinamento. publico.
Investigar necessidades L.
Smallbone, Supri .g . Mudangas tecnoldgicas
de treinamento atuais e .
& Baldock Inglaterra . ,. .. geram necessidades de
emergentes na industria .
(2000) . treinamento.
grafica.
While, Ul a .
e, Viiman Desenvolver e validar Auséncia de instrumentos
& Forbes Inglaterra escala de ANT de ANT
(2006) ' ’
Erffmeyer, Russ Estados Descrever como a ANT  Atribui-se pouca
& Hair Unidos tem sido usada nos importancia aos processos
(1991) processos de TD&E. de ANT nas organizagoes.
Avaliar necessidades de  Necessidade de considerar
Petridou & Spathis - treinamento com base variaveis individuais para
Grécia .. . .
(2001) em caracteristicas avaliar necessidades de
pessoais e profissionais. treinamento.
Descrever a percepg¢ao Necessidade de mapear a
de gestores e percepcdo de lideres e
Supino & Richardson Estados académicos de uma académicos de medicina
(1999) Unidos universidade acercade  acerca de suas
necessidades de necessidades de
treinamento. treinamento.
Desenvolver e Abordagens ad-hoc de
Holton Ill, Bates . , S
. Estados implementar método ANT. Participacdo dos
& Naquin .
(2000) Unidos de ANT no setor trabalhadores no processo
publico. de ANT é fundamental.
Desenvolver método de
Magalhaes ANT que inclui atitudes.  Caréncia de estudos que
& Borges-Andrade Brasil Estudar relagdo entre comparem auto e hetero
(2001) auto e hetero avaliagdes em ANT.
avaliagdes em ANT.
Estudar caracteristicas ~
A relagdo entre o contexto
Versloot, de Jong do contexto S
.. . organizacional e os
& Thijssen Holanda organizacional que . . ,
. treinamentos oferecidos é
(2001) favorecem cada tipo de
. pouco estudada.
treinamento.
. . E i iticas d
Wickramasinghe Sri Lanka Aﬁp;::;fs;rijam;; me; Abordagens ad-hoc de
(2006) ganizac ANT.

Sri Lanka.
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Autor(es)

Pais(es) da

Objetivo(s) da Pesquisa

Principal(is) Questdo(des)

Pesquisa Tedrica(s) e/ou Empirica(s)
) validar |n.strumento A ma definicdo do papel de
Hennessy, Hicks, para avaliar enfermeiro gera confus3o
Hilan & Kawonal Indonésia necessidades de g .
(2006) treinamento de sobre as reais necessidades
enfermeiros de treinamento.
A baixa quantidade de
tei tend
Hennessy, Hicks Avaliar necessidades de Zz:n?r:?jsa F;aarzlan?:ls:é:i; :em
& Koesno Indonésia treinamento de
(2006) parteiras gerado sobrecarga de
) trabalho e ma qualidade na
prestacao dos servicos.
Ad d ted
Avaliar necessidades de feman @ cresceh ©da
treinamento de sociedade por servicos gera
Hennessy, Hicks, . necessidades de
. L . enfermeiros. Comparar e
Hilan & Yoanna Indonésia 25 necessidades de qualificacdo de
(2006) . enfermeiros. Necessidade
treinamento em
diferentes regides de método rigoroso de
' ANT.
- . T logi t
Identificar necessidades oii:a()s?/iljg\fer:le(gien ese
Blunch & Castro Estados de treinamento com contexto bodem eerar
(2007) Unidos base em produtividade necessidarc)ies de &
e clima organizacional. .
treinamento.
Demonstrar como Necessidade de
Tao, Yeh & Sun China tecnologias baseadas na  abordagens que avaliem
(2006) Web podem contribuir necessidades de
para o processo de ANT. treinamento via Web.
Devitt & Muroh Avaliar necessidades de  Necessidades de validar
Phy Inglaterra treinamento de métodos de ANT voltados
(2006)
médicos. para a atuacdo de médicos.
Al-Khayyat . Abordagens ad-hoc de
K t P delo de ANT.
(1998) uwai ropor modelo de ANT.

No que diz respeito as questoes tedricas e empiricas presentes no

contexto das pesquisas analisadas, conforme descrito no Quadro 6, ha

pequenas particularidades, mas pode-se dizer que a maioria dos estudos

visava responder a uma ou mais das seguintes questdes: (a) como responder

as necessidades de qualificacdo da mao-de-obra advindas do contexto interno

e externo da organizacdo? (b) como sistematizar e operacionalizar os

processos e praticas de ANT? (c¢) como identificar e medir necessidades de

treinamento que estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao?

(d) como contemplar outros niveis de analise na ANT? (e) quais sdo as

potencialidades e os limites das praticas, das pesquisas e dos modelos atuais
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de ANT? Tais questbes representam uma ampla agenda de pesquisa na area
e, certamente, ainda podem ser detalhadas em muitas outras perguntas de
pesquisa.

Pode-se destacar dois estudos que esbocaram respostas a questoes
importantes. O primeiro é de Nicholas Clarke (2003), que justificou sua
pesquisa por perceber que os estudos e as praticas de ANT negligenciam as
influéncias do contexto politico da organizacao nos processos decisorios. Para
o autor, geralmente, parte-se da premissa de que o0 processo decisorio acerca
de acdes de treinamento da-se em um ambiente linear, racional e legitimo,
quando, na verdade, pode haver inumeras influéncias politicas envolvidas em
tais processos. Outro estudo que tentou responder a questdo importante na
area de ANT foi o de Felstead e Ashton (2002). Para estes pesquisadores, as
inovacbes e as praticas organizacionais geram necessidades de
desenvolvimento de competéncias como: capacidade de resolucdo de
problemas, comunicacdo e trabalho em equipe. Mesmo assim, segundo
Felstead e Ashton (2002), o estudo do impacto que praticas de gestao (TQM,
QC's, trabalho em equipe) tém sobre necessidades de treinamento ainda é
negligenciado.

A Tabela 2 mostra os desenhos de pesquisa mais adotados nos
estudos sobre ANT analisados.

Tabela 2. Desenhos de Pesquisa Adotados nos Estudos de ANT

Desenho de A
. Frequéncia
Pesquisa
Survey 32
Tedrico 11
Estudo de Caso 3
Pesquisa-Acdo 3

Nota-se a predominancia de estudos do tipo survey (32). Tal resultado
sinaliza claramente um estagio inicial dos estudos sobre necessidades de
treinamento, no qual o fendmeno ainda estd sendo descrito e estudado por
meio de pesquisas exploratérias. Na amostra de manuscritos analisados,
obteve-se ainda onze (11) ensaios tedricos, trés (3) estudos de caso e trés (3)
pesquisas-acao.
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Destacam-se dois estudos: o de Hicks e Henessy (1997) e o de Miller
(2001). O primeiro visou identificar necessidades de treinamento por meio de
um instrumento de ANT psicometricamente valido. Para tal, foi realizado um
survey com 420 enfermeiras e empregadas analises estatisticas dos resultados
(analise fatorial e de consisténcia interna). O segundo estudo, de Miller (2001),
se propds a analisar as necessidades de treinamento de representantes de
sindicatos transnacionais na Europa. Este é um estudo interessante, pois partiu
da premissa de que mudancas no estatuto sindical da Unido Européia
poderiam gerar necessidades de treinamento nos membros dos sindicatos
daquela regidao (premissa também da presente pesquisa). Neste estudo, foi
realizado um survey com 100 membros, coordenadores e especialistas de
sindicatos na Italia, Holanda, Reino Unido e Bélgica.

A Tabela 3 organiza as pesquisas analisadas de acordo com sua

hatureza.

Tabela 3. Natureza das Pesquisas de ANT analisadas

Natureza da

Pesquisa Frequéncia
Quantitativa 17
Qualitativa/Quantitativa 11
Qualitativa 10
N/A 11

Nota-se um relativo predominio de estudos quantitativos (17). Estudos
mistos (quali/quanti) e qualitativos apresentaram frequéncia moderada (11 e
10, respectivamente). Com este resultado, as hip6teses de que os estudos
sobre necessidades de treinamento ainda s&o feitos em carater exploratério, no
qual procura-se conhecer e delimitar as caracteristicas do fenédmeno (e nao
seus preditores), ganha forca. Este resultado é louvavel, pois demonstra que as
pesquisas na area sao multimétodo, o que agrega rigor cientifico e
confiabilidade aos achados. Onze (11) estudos nado estdo sujeitos a este
critério por se tratarem de ensaios tedricos (com excessao do estudo de Alliger,
Tannenbaum, Bennet Jr, Traver & Shotland,1997). Destaca-se o estudo de
Asku (2005), que teve como obijetivo prover um método til a industria hoteleira
para mensurar necessidades de treinamento. A natureza quali/quanti da
pesquisa (aplicacdo de questionarios abertos e fechados e entrevistas de
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aprofundamento) permitiu sugerir que todas as necessidades estavam
associadas a mais de uma area da organizacao (algumas vezes a todas as
areas), o que corrobora as hipéteses de que necessidades de treinamento
podem ter um carater transversal (genéricas), ndo sendo vinculadas a cargos
ou unidades organizacionais especificas.

A Tabela 4 classifica as pesquisas analisadas quanto aos instrumentos de

coleta de dados.

Tabela 4. Instrumentos de Coleta de Dados Utilizados nas Pesquisas Analisadas

Instrumentos Frequéncia
Questionario 24
Questionario/Entrevista 9
Entrevista 3
N/A 13

Percebe-se forte predominio de questionarios (24 pesquisas). Algumas
pesquisas (9) relataram o uso de questionarios e entrevistas, o que sugere
consonancia com a presenca de estudos de natureza quali/quanti. Trés (3)
pesquisas relataram o uso de entrevistas (apenas). Estes resultados refletem o
desenho de pesquisa que é mais utilizado em pesquisas na area (survey) e
corroboram boa parte dos achados de Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999), que
sugeriram que 0s principais instrumentos para coleta dos dados em estudos de
ANT eram questionarios, entrevistas e observacdo. Treze (13) relatos de
pesquisa ndo estdo sujeitos a este critério de analise por ndo se valerem de
instrumentos de coleta de dados. O Quadro 7 mostra, globalmente, os
resultados referentes ao desenho, a natureza e aos instrumentos das

pesquisas analisadas.



78

Quadro 7. Desenho, Natureza e Instrumentos das Pesquisas de ANT Analisadas

Autor(es) Desenh? de Natureza da Pesquisa Instrumentos
Pesquisa
Hicks & HT;;;?; Survey Quantitativa Questionario
Al-Khayyat & El(gle;rg;; Survey Quantitativa Questionario
Anderson Tedrico ) )
(1994)
Borges-Andrade
& Lima Survey Qualitativa/Quantitativa Questionario
(1983)
Brown Tedrico - -
(2002)
Fan & (C;(])%neg) Survey Qualitativa/Quantitativa Entrevistas e Questionadrio
Gould, Kelly, White
& Chidgey Tedrico - -
(2003)
Leat & Lovell Tedrico i )
(1997)
Miller Survey Qualitativa/Quantitativa  Questionario
(2001)
Moore & Dutton Tedrico i )
(1978)
Reed & \(/;gg(l;; Pe;c;g:a— Qualitativa Entevistas e Questionarios
Roberson, Kulik
& Pepper Tedrico - -
(2003)
Sh(ig:;d) Tedrico - -
Ostroff & Ford Tedrico i )
(1989)
Taylor, O'Driscoll
& Binning Tedrico - -
(1998)
Wright &(Glggc;\; Estg:ls(z)de Qualitativa i
Cowley, Bergen,
Young & Kavanagh Estudo de Qualitativa Questionario
(2000) Caso
Asku Survey Quialitativa/Quantitativa Questionarios
(2005)
Alliger, Tannenbaum,
Bennet Jr, Traver Tedrico Quantitativa i
& Shotland (Meta-Analise)
(1997)
Bowman & Wilson Survey Qualitativa Entrevistas e
(2008) Questionarios
Brown & Dodd Survey Quantitativa Questionario

(1998)
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Autor(es) Desenh? de Natureza da Pesquisa Instrumentos
Pesquisa
(?;gg Survey Qualitativa/Quantitativa  Questionario
833;; Survey Qualitativa/Quantitativa  Questionarios
Felstead & Ashton Survey Qualitativa/Quantitativa Entrevistas e
(2002) Questionarios
Gorman, McDonald,
Moore, Glassman, Pesquisa- Qualitativa/Quantitativa  Questionario
Takeuchi & Henry Acao
(2003)
Haccoun & Saks Tedrico i i
(1998)
Ha(;s(,)sbo;; Survey Quantitativa Questionario
Henessy 82:;;';‘;’ Survey Quantitativa Questionario
Markaki, Antoniakis,
Hicks & Lionis Survey Quantitativa Questionario
(2007)
Pun f‘lgglgr; Survey Qualitativa/Quantitativa Entrevistas e Questionario
Brown, Boyle
& Boyle Survey Qualitativa Entrevistas
(2002)
Skinner, Saunders Entrevistas e
& Beresford Survey Qualitativa .,
(2004) Questionarios
Ca:[;?; Tedrico - -
Smallbone, Supri
& Baldock Survey Qualitativa Entrevistas
(2000)
While, Ullman Entrevistas e
& Forbes Survey Qualitativa/Quantitativa .
(2006) Questionarios
Erffmeyer, Russ
& Hair Survey Quantitativa Questionarios
(1991)
Petridou & S(r;aotohis) Survey Quantitativa Questionario
Supino & R|cha2;c;5909r; Survey Quantitativa Questionario
Holton Ill, Bates Pesquisa-
& Naquin AcH Qualitativa Entrevistas
(2000) 640
Magalhaes &
Borges-Andrade Survey Quantitativa Questionario

(2001)




80

Quadro 7. (Continuagéo)

Autor(es) Desenh? de Natureza da Pesquisa Instrumentos
Pesquisa
Versloot, de Jong
& Thijssen Survey Qualitativa Questionarios
(2001)
Wickramasinghe Survey Quantitativa Entrevistas e
(2006) Questionarios
Hennessy, Hicks,
Hilan & Kawonal Survey Quantitativa Questionario
(2006)
Hennessy, Hicks
& Koesno Survey Quantitativa Questionario
(2006)
Hennessy, Hicks,
Hilan & Yoanna Survey Quantitativa Questionario
(2006)
Blunch & Castro Survey Quantitativa Questionario
(2007)
Tao, Yeh(é;OS()uer; Survey Qualitativa Entrevistas e Questionario
Devitt & N:;B%'g Survey Quantitativa Questionario
AI_KP(TQZZJ; EStg:;de Qualitativa/Quantitativa  Questionario

Quanto ao campo de pesquisa, conforme demonstrado no Quadro 8,
ha pluralidade de atuacao dos pesquisadores de ANT. Nao ha preferéncia clara
dos estudiosos no que diz respeito ao campo de pesquisa. Tanto organizacdes
publicas quanto privadas foram estudadas; de servicos, transformacao ou
produtoras de commodities; nacionais, internacionais ou transnacionais; com
fins lucrativos ou de representacéo de classe. Esse fato pode estar relacionado
ao conceito de competéncia humana no trabalho (essencial para identificar
necessidades de treinamento) que possui um carater multifacetado, podendo
ser estudado em todos os campos e setores da economia. Destaca-se o estudo
de Brown e Dodd (1998), realizado em uma cooperativa agricola que passava
por transicdo de modelo de gestdo. Os autores estudaram o modelo de gestéao
atual e, com base na projecdo do modelo almejado, delinearam possiveis
necessidades de treinamento. Os estudos de necessidades de treinamento e
de competéncias no setor de produgcdo de commodities ainda sao residuais,

tanto no Brasil quanto no exterior.
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Quadro 8. Campo de Pesquisa, Participantes, Procedimentos de Coleta e Analise de Dados,
Nivel de Andlise e Area de Aplicacédo dos Estudos de ANT Analisados

Campo de Procedimentos de Nivel de
Autor(es) Pesquisa / Coleta / Analise dos - Area
.. Anidlise
Participantes Dados
. Setor Hospitalar Questionario enviado e
Hicks & Henessy e . . . . .
(1997) Publico. 420 recebido via correio. Micro Medicina
enfermeiras. ANOVA.
Al-Khayyat 9 Bancos. 387 Questionario |m[N)res§o. N i
& Elgamal . Teste-t, correlagao bi- Macro Administracao
sujeitos. : ~
(1997) variada, regressao.
Anderson i i i Educacio
(1994) ¢
Borges-Andrade Erppresa Questlor'ualrlo impresso
. Publica de auto-aplicavel . . .
& Lima . . . Micro Psicologia
Tecnologia (presencial e via
(1983) . )
Agropecudria. correio).
Brown . =
(2002) - - - Administracao
Empresas filiais L. . .
Fan & Cheng de venda de Tecnica D,eIphl. {-\nahse . . ~
. de conteldo. Wilcoxon Micro Administracdo
(2006) seguro de vida. .
. Signed Rank test.
10 sujeitos.
Gould, Kelly,
White & Chidgey - - - Medicina
(2003)
Leat & Lovell - - Administragdo
(1997) ¢
Sindicatos Itdlia, Questionario enviado
Miller Holanda, Ingl. e via internet. Andlise de Micro Administracio
(2001) Bélgica. 100 conteldo. Média, DP, ¢
sujeitos. minimos e maximos.
Moore & Dutton - - Administragao
(1978) ¢
Reed & Vakola Unidades de Eztr::rt(;j::laaii paer?ijzlzao
saude publica. & §4o. Meso Administracdo

(2006)

Roberson, Kulik
& Pepper

(2003)

Sheperd

(1995)

Ostroff & Ford
(1989)

Taylor, O'Driscoll
& Binning

(1998)

Wright & Geroy
(1992)

632 sujeitos.

Empresa
publica de
TD&E

Entrevistas coletivas.
Andlise de Conteudo.

Entrevista via telefone.

Psicologia

Medicina

Psicologia

Administracdo

Administracao
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Campo de Procedimentos de ;
: " Nivel de .
Autor(es) Pesquisa / Coleta / Analise o) Area
.. Anilise
Participantes dos Dados
Cowley, B , s ~
owley, bergen Empresa publica Observagao.
Young , . .
de saude. 23 Entrevista pessoal - Medicina
& Kavanagh sujeitos semi-estruturada
(2000) SWETOS '
Questionario
impresso auto-
Asku Hotel privado. aplicavel. Uma . - ~
M Ad t
(2005) 114 sujeitos. semana para Icro ministragao
resposta. Média,
DP, frequéncia.
Alliger, Pesquisa
Tannenbaum, bibliografica via
Bennet Jr., i internet. i Psicologia
Traver Correlacao de g
& Shotland médias. Intervalo
(1997) de confiancga.
Questionarios
Bowman impressos auto-
. Empresa de . . .
& Wilson transporte aplicaveis. - Psicologia
(2008) P ) Entrevistas
pessoais.
Questionario auto-
Brown & Dodd Coolperatlva apllcave.l N )
(1998) agricola. 36 presencialmente. Macro Administracdo
sujeitos. Teste-t, correlacao
de médias.
E ivad -
Burke mpres‘a privada Dados secundarios. - ~
(1996) de servicos. Frequéncia Meso Administracao
1608 sujeitos. q
Questionarios
impressos e auto-
aplicaveis. Grupos
Oreanizacio focais e entrevistas
Clarke socgial L'J‘k;)lica 59 individuais. Andlise Meso Administragao
(2003) P ) de conteldo, ¢

sujeitos.

Mann-Whitney test
(Z), teste de
significancia,
Média, DP.
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Campo de Procedimentos de ;
: " Nivel de P
Autor(es) Pesquisa / Coleta / Analise o) Area
.. Anilise
Participantes dos Dados
Questionarios
enviados por
correio. Entrevistas
Felstead 2.224 sujeitos de semi-estrturadas
& Ashton diversas partes por telefone. Macro Administracdo
(2002) do Reino Unido.  Analise de
Conteudo,
estatisticas
multivariadas.
Grupos focais.
Entrevistas semi-
estruturadas
Gorman, presenciais.
McDonald, Questionarios
Moore, Prefeitura de Los fechados
Glassman, Angeles. 162 impressos. Meso Administracdo
Takeuchi sujeitos. Correlagdes
& Henry (within), modelo
(2003) combinado linear
SAS, probabilidade
restrita maxima
(REML).
Haccoun & Saks i i i Psicologia
(1998) &
Questionarios
5.824 empresas enviados por
Hansson . . ~ L =
privadas de 26 correio. Regressao, - Administracao
(2007) , e
paises. teste-t, andlise de
residuos.
. H(’)sr?ltals Questionarios
Henessy & Hicks publicos e ; . -
(1998) privados. 216 enviados por Micro Medicina
privados. correio. ANOVA.
sujeitos.
Questionarios
enviados por
Markaki, . correio. Teste de
... 55sujeitos de A
Antoniakis, . © consisténcia . -
. .. diversas regides . Micro Medicina
Hicks & Lionis médicas interna, kappa de
(2007) ) cohen, rotacdo
obliqua (varimax),
Barlett.
Questionarios
Pun & Chin 130 organiza¢des enviados por . . ~
(1999) de Hong Kong. correio. Teste de Micro Administracdo

Levene, teste-t.
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Campo de Procedimentos de ;
: - Nivel de .
Autor(es) Pesquisa / Coleta / Analise o) Area
L . Anilise
Participantes dos Dados
Entrevistas
Brown, Boyle 21 escolas presenciais semi-
L estruturadas. . =
& Boyle publicas e . Micro Educacgao
(2002) privadas Grupos focais.
P ’ Andlise de
Conteldo.
Skinner, Grupos focais.
Saunders . L0 - ~
31 sujeitos. Andlise de Macro Administracao
& Beresford contetido
(2004) '
Castley - ~
(1996) - - - Administracao
39 empresas de EntreV|s‘ta.s .
Smallbone, caueno e médio presenciais semi-
Supri & Baldock po?te 35 estrturadas. Grupos Micro Administracdo
(2000) porte. focais. Analise de
sujeitos. .
conteldo.
Questionarios
enviados por
correio. Grupos
420 sujeitos de focais. Entrevistas
While, Ullman diversas regides semi-estruturadas
& Forbes do Reino Unido presenciais. Analise Micro Medicina
(2006) (funcionario e de conteudo,
stakeholders). Kendall Tau,
consistencia
interna, correlacao
within groups.
Sociedade Questionarios
Erffmeyer, Russ . .
& Hair Americana de enviados por Meso Marketin
TD&E. 93 correio. Média, DP, g
(1991) . .
sujeitos. frequencia.
Questionario
Petridou & . |m|:.)r(,esso auto-
. 444 servidores aplicavel - ~
Spathis i . Meso Administracdo
publicos. presencialmente.
(2001) ~ .
Regressdo logistica
stepwise.
Questionarios
Supino & correto. eher's
Richardson 677 sujeitos. exact kruskal- Meso Medicina
(1999) ’

Wallis e Mann-
Whitney, teste U.
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Campo de Procedimentos de Nivel de
Autor(es) Pesquisa / Coleta / Analise dos - Area
L. Anilise
Participantes Dados
Questionarios enviados
Aproximadamente por correio, entrevistas
Holton Ill, Bates 2000 servidores pessoais e por telefone.
& Naquin publicos de dois Analise de conteudo, Macro Gestdo Publica
(2000) estados estatisticas descritivas e
estadosunidenses. inferenciais (ndo
especificadas)
Questionarios
impressos enviados via
Magalhdes & 370 sujeitos de postal. Andlise fatorial,
Borges-Andrade uma instituicao rotacdo varimax, Meso Psicologia
(2001) bancaria publica. consistencia interna,
teste-t, correlacao de
Pearson (two-tailed).
7 izagd . ..
Versloot, de Jong (?rganlzagoes Entrevistas presenciais
.. privadas . ~
& Thijssen restadoras de semi-estruturadas. - Educacao
(2001) P . Analise de conteudo.
servigos.
Wickramasinghe Questionarios enviados
(20%6) 219 organizagdes. por correio. ANOVA, Macro Administracdo
qui-quadrado.
- Analise d tal,
. 856 sujeitos de na Ise. ocumen a. .
Hennessy, Hicks, diversas entrevistas presenciais,
Hilan & Kawonal . =" questionarios auto- Micro Medicina
instituicdes L .
(2006) . , aplicaveis. Andlise
publicas de saude. . .
fatorial, varimax.
‘ 332 sujeitos de Questlor'ualrlo impresso
Hennessy, Hicks . auto-aplicavel
diferentes . . -
& Koesno instituicdes presencialmente. Micro Medicina
(2006) L'Jblicai de satde Anilise fatoria, varimax,
P " ANOVA.
. 524 sujeitos de Sujeitos levados até o
Hennessy, Hicks, diferentes centro de pesquisa
Hilan & Yoanna . .~ _ . pesquisa. Micro Medicina
(2006) instituicdes Andlise fatorial,
publicas de saide. ANOVA.
0] izagdes de 5 L .
Blunch & Castro rganlzagoNes © Questionarios enviados .
paises (n ndo . Macro Economia
(2007) o por correio.
especificado)
Tao, Yeh & Sun T/
! - Anadlise d teud - - ~
(2006) natise de conteudo Administracdo
Devitt Médicos seniores
& Murphy o iuniores Mann-Whitney test. - Medicina
(2006) ¢’ '
Al-Khayyat !Vlel?ros do Ndo ha detalhes no . - ~
institute of . Micro Administracao
(1998) artigo

banking studies
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Em relacdo ao perfil dos participantes das pesquisas, ainda de
acordo com o Quadro 8, apesar de néo estar descrito nos quadros de andlise
da literatura, percebe-se certo predominio de experts em determinada area da
organizacao e, ainda, dirigentes e gestores. Este fato pode contribuir para
alinhar as necessidades de treinamento aos objetivos estratégicos da
organizacao, porém vai na contramdo dos pressupostos de participacao ativa
dos futuros aprendizes na identificacdo de necessidades de treinamento € no
desenho de cursos. A premissa de participacdo de todos os envolvidos é
primordial na abordagem de ANT proposta neste trabalho.

No que diz respeito aos procedimentos de coleta de dados,
conforme descrito no Quadro 8, a principal abordagem aos participantes foi
feita por meio de questionarios impressos de auto-aplicacao presencial (na
presenca do pesquisador) ou enviados por correio. Poucas pesquisas valeram-
se de questionarios enviados pela internet/intranet. Nota-se ainda que as
entrevistas eram individuais ou coletivas, sendo realizadas presencialmente ou
por telefone (neste caso, apenas as primeiras). As entrevistas individuais, na
maior parte, eram semi-estruturadas. No caso de estudos que relatam o uso de
Técnica Delphi ou grupo focal, o procedimento era o de entrevista coletiva com
questionarios semi-estruturados. As técnicas de analises dos dados seguem
a natureza das pesquisas. Percebeu-se um uso misto de técnicas de analise
dos dados: estatisticas descritivas (médias, desvios-padrdes, freqiéncia,
minimos e maximos) e inferenciais (teste-t, correlagdes uni e bi-variadas,
analise fatorial, regressdo, testes de consisténcia interna, testes de
significancia, correlacdo de Pearson, entre outras) e andlise de conteudo, no
caso das pesquisas qualitativas

Quanto aos niveis de analise abordados, de acordo com a Tabela 5,
percebe-se que em grande parte dos estudos (19) a questdo de niveis nao se
aplica; tal resultado talvez esteja ligado ao numero de ensaios tedéricos ou
entdo a negligencia dos autores em relacdo aos niveis de analise de ANT.
Nota-se predominio de pesquisas que investigaram o nivel micro de ANT (15).
Isso indica que as abordagens adotadas ainda baseiam-se em cargos,
carreiras ou espagos ocupacionais ou nao consideram o contexto na avaliacéo
de necessidades de treinamento. Em relacdo aos outros niveis (meso € macro)

tém-se uma quantidade equilibrada de estudos (8 e 7, respectivamente). Estes
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resultados contrapéem os achados de Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999), que
afirmaram que o nivel de analise mais estudado era o macro (organizacional),
seguido pelo meso (de grupos, tarefas e processos), sendo que o individual era
o menos estudado. Tal fato pode decorrer da variavel temporal inerente a
ambas pesquisas, esta e aquela, ja que Chiu, Thompson, Mak e Lo
investigaram os niveis de analise mais estudados em ANT h& 10 anos atras.

Tabela 5. Niveis de Anélise Abordados nas Pesquisas de ANT Analisadas

Niveis de Analise Frequéncia
Micro 15
Meso 8
Macro 7
N/A 19

Ainda no que se refere a niveis de analise, merece destaque a
pesquisa de Leat e Lovell (1997), que visou propor um modelo teérico tentando
integrar os trés niveis de analise. Neste modelo, 0s niveis organizacionais
(macro) e de tarefas (meso) convergem para o nivel individual (micro), sendo
que o principal critério para identificar necessidades de treinamento sédo as
expectativas de comportamento no cargo derivadas dos objetivos institucionais.
Porém tal modelo carece de confirmagao empirica.

Conforme a Tabela 6, em relagdo a area de aplicacao das pesquisas
de ANT analisadas, ha predominio de estudos na Administragdo (23). Em
seguida, tem-se estudos aplicados a Medicina (12) e a Psicologia (7).
Obtiveram-se ainda trés (3) pesquisas na area da Educacao. Este resultado
demonstra que, apesar de existentes, as pesquisas sobre ANT na Psicologia
ainda sao reduzidas. Os estudos em Administracdo sdo mais numerosos,
porém, até o presente momento, parecem nao ter influenciado as praticas
organizacionais de ANT. As pesquisas em Medicina contam com um rigoroso
aporte metodolégico de coleta e andlise de dados, mas ainda estao restritos ao
nivel micro de analise. Na Educacéao, destaca-se o estudo de Geoff Anderson
(1994) que objetivou delinear quatro grandes desafios ao se planejar e
desenvolver acbes educacionais em ambientes corporativos. Neste estudo,
foram identificados os seguintes desafios para ANT: planejamento, coleta de
dados, interpretacdo dos resultados e agdo coerente com os resultados

encontrados.
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Tabela 6. Areas de Aplicagdo das Pesquisas de ANT Analisadas

Area Frequéncia
Administra¢do 23
Medicina 12
Psicologia
Educacao
Marketing

Gestao Publica
Tecnologia da Informacgéo
Economia

e e ¢ BN |

Em relagdo as variaveis independentes e dependentes, de acordo
com o Quadro 9, nota-se que poucos estudos (5, de 49) objetivaram
correlacionar variaveis, medida que é adotada para testagem de modelos e
hipéteses. Algumas variaveis antecedentes estudadas foram: clareza da
missdo da area de desenvolvimento de pessoas, presenca de programas de
qualidade total, nivel de investimento em pessoas, funcionarios com mais de 45
anos, género, idade, escolaridade, possuir certiticacao ISSO 9000 ou 14000.
Algumas variaveis independentes foram: ANT, desenho instrucional, satisfacéo
do funcionério, produtividade, comunicacdo, gastos em TD&E, tipo de
treinamento oferecido aos individuos, quantidade de funcionarios treinados.
Este resultado indica a urgéncia de se desenvolver pesquisas com
delineamentos mais sofisticados (correlacionais de campo, quase-
experimentais, experimentais) que abarquem varidaveis de percepc¢ao do
individuo para investigar necessidades de treinamento e determinem a relacéo
dessas variaveis com o contexto organizacional interno e exteno. Apesar de
passados mais de 40 anos desde as proposicoes tedricas de McGehee e
Thayer (1961), entre outros, ndo se tem noticias de pesquisas que cofirmem a
relagdo entre contexto e necessidades. Necessidades de treinamento sequer
foram utilizadas como variavel independente ou dependente nos estudos
analisados.
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Quadro 9. Variaveis Independentes e Dependentes Utilizadas nas Pesquisas de ANT

Analisadas
Variavel(is Variavel(is
Autor(es) (is) (is)
Independente(s) Dependente(s)
ANT, Desenho Instrucional, Execu¢ao
Clareza da missdo da area de de Treinamento, Avaliacdo de
Desenvolvimento de Pessoas. treinamento (independente em
Al-Khayyat N " o s . ~
& Eleamal Alocacdo de recursos. Politicas de  relagdo a =) Satisfagao do
g Desenvolvimento de Pessoas. funcionario, performance,
(1997) . . o
Atitudes dos gestores perante produtividade e lucratividade,
novas idéias. satisfacdo do cliente, transferéncia de
treinamento.
Caracteristicas organizacionais:
programas de qualidade total,
sistemas formais de avaliacdo, . C o
Felstead . . ¢ Habilidades do individuo: resolugdo
investimento em pessoas, .
& Ashton L de problemas, comunicagdo, trabalho
(2002) organizacao de encontros, em equipe
liberdade de expressao concedida '
aos funcionarios, sugestdo de
esquemas.
Caracteristicas organizacionais:
politicas de treinamento, atuagdo - .
- S Caracteristicas organizacionais:
Hansson de sindicato, funcionarios com .
. L gastos em TD&E, quantidade de
(2007) mais de 45 anos, funcionarios com S .
, . funciondrios treinados.
nivel superior, tamanho,
lucratividade.
Caracteristicas do individuo:
Petridou género, idade, escolaridade, . . .
. . . Tipo de treinamento oferecido aos
& Spathis atitude perante o treinamento, L
, S individuos.
(2001) nivel hieraquico e tempo de

Blunch & Castro
(2007)

trabalho.

Caracteristica da organizacdo:
possuir certiticagao 1SSO 9000 ou
14000

Caracteristicas da organizagdo:
realizacdo de treinamentos,
qguantidade de funcionarios
treinados.

Em face da revisdo bibliografica apresentada, espera-se ter delineado

o estado da arte da producédo de conhecimentos sobre ANT. A literatura da

area relata importantes questoes tedéricas e empiricas, como:

v" Os modelos de ANT existentes ndo consideram a analise do

contexto para determinar necessidades;

v' Ha lacunas na definicdo de ANT e necessidades de treinamento

entre os niveis de andlise;
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v' Ha necessidade de integracdo dos subsistemas de treinamento;

v As praticas e as pesquisas em ANT ainda sdo pouco
sistematicas e com enfoque ad-hoc;

v As necessidades de treinamento sdo pouco alinhadas as
estratégias institucionais e aos interesses dos trabalhadores;

v" Ha poucos modelos de ANT testados empiricamente.

A analise sistematica da literatura entre 1978 e 2008 demonstra
predominancia de estudos anglo-saxdes (Inglaterra e Estados Unidos). As
areas de aplicacao dos estudos de ANT analisados estdo, predominantemente,
no campo das ciéncias sociais aplicadas e das ciéncias da saude
(Administracdo, Medicina/Enfermagem e  Psicologia Instrucional e
Organizacional). Notou-se que o nivel de analise mais abordado nos estudos
de ANT é o micro, com relativo equilibrio entre os niveis meso e macro.

Por fim, cabe destacar algumas lacunas identificadas na revisdo da
literatura de ANT:

v" Na Psicologia, o foco predominante dos estudos é no nivel micro
de analise do processo de ANT;

v" Na Administracao, o foco dos estudos esta distribuido entre os
niveis, porém, nota-se que as praticas e as pesquisas sao pouco
sistematicas;

v' Ha pouco consenso sobre como medir necessidades de
treinamento;

v" Nota-se a caréncia de estudos empiricos que descrevam a
relacao entre necessidades e contexto;

v’ Ha poucas consideracées sobre o uso das taxonomias de
resultados de aprendizagem para descrever necessidades de
treinamento.

Na sequéncia sera apresentado o modelo teérico-metodolégico de ANT

proposto nesta pesquisa.
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CAPITULO 3

3. O MODELO DE ANT PROPOSTO

Com base no contexto teérico e empirico descrito na literatura de ANT,
propde-se um modelo tedrico-metodoldgico para investigacdo de necessidades
de treinamento em ambientes organizacionais. Teve-se como principais
referéncias as abordagens de McGehee e Thayer (1961) e Ostroff e Ford
(1989), as premissas de Abbad, Freitas e Pilati (2006) e Abbad e Mourdo
(manuscrito ndo publicado) e as contribuicdes metodolégicas de Borges-
Andrade e Lima (1983). O modelo contempla diferentes niveis de analise do
processo de ANT e de necessidades de treinamento e ainda classifica estas
ultimas de acordo com a taxonomia de resultados de aprendizagem proposta
por Bloom et al. (1972). A Figura 6 representa o0 modelo tedrico proposto para

investigar necessidades de treinamento.
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AR T TN N TR TN R T TN TNN Y

Niveis do
Processo
de ANT

Contexto

- Sociedade
- Economia
- Politica
- Leis
- Tecniologias
- Meic-Ambiente
- Educacdo
- Clientes
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Apoiado nas propostas de McGehee e Thayer (1961), Moore e Dutton
(1978), Wexley (1984), Latham (1988), Goldstein e Gessner (1988), Ostroff e
Ford (1989), Anderson (1994), Mansfield (2003), Taylor, O’Driscoll e Binning
(1998) Clarke, (2003), Abbad, Freitas e Pilati (2006), Ferreira e col.(2009),
entre outros, o modelo teérico proposto prevé a andlise do contexto da
organizacdo como passo inicial do processo de ANT (nivel macro —
organizacional, ver item 1 na Figura 6). Parte-se da premissa de que
necessidades de treinamento sdo originadas por componentes dos contextos

interno e externo da organizacao.

E na ANT em nivel macro que o alinhamento entre estratégias
organizacionais e competéncias ocorre. Se a fonte inicial de informagdes que
alimenta o processo de ANT é baseada em objetivos organizacionais
estratégicos, elaborados com base no contexto, espera-se que os indicadores
de competéncias individuais, descritos a posteriori, representem CHAs
valorizados pela organizacdo e estejam intimamente relacionados a sua
missao, tal como proposto por Taylor, O’Driscoll e Binning (1998). Entende-se
gue o contexto da organizacao é constituido por varidveis do ambiente interno,
como, por exemplo: politicas organizacionais, praticas de gestdo do trabalho,
processos internos, cultura organizacional, clima organizacional, estrutura
organizacional, alocagdo de recursos, entre outras. Variaveis do ambiente
externo sao, por exemplo: economia, meio-ambiente, comportamento de
concorrentes, clientes, governo, surgimento de novas tecnologias,
fornecedores, entre outras. Hipotetiza-se que as forcas impostas neste nivel
geram desafios e oportunidades ou se constituem em restricoes situacionais
que implicam em mudancas para a organizacao. Tais implicagdes podem gerar
novos niveis de exigéncias e requisitos para os trabalhadores e diferentes
modos de gerir e executar o trabalho (tarefas). Tem-se, entdo, um contexto no
qual novos saberes (saber ser, saber fazer) e competéncias organizacionais e
humanas sdo demandados.

Mudancas e desafios internos(as) e externos(as) as organizacoes

ocorrem em um sinal de reacdo as variaveis de contexto e dao origem a um
processo longo e complexo de mudancas nos padroes de exigéncia das
competéncias dos trabalhadores. Nesses casos, pode-se dizer que novas

expectativas organizacionais sao criadas em relagdo a resultados
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organizacionais e individuais. Mudancas externas exercem influéncia distal,
enquanto mudancas internas geralmente exercem influéncia proximal ao
desempenho do trabalhador. Mudancas externas exercem impacto direto na
organizacao exigindo novas formas de pensar e agir no contexto de trabalho.

A determinacao de novas competéncias exigidas do trabalhador se da
por meio da identificacdo, com base na analise organizacional, de mudancas
nas tarefas formais (prescritas) e, principalmente, no surgimento de novas
tarefas (ou de novas formas de executar as tarefas prescritas), nao
documentadas e impostas por um contexto de mudanca constante a que estao
sujeitas as organizacées. O mundo do trabalho exige um comportamento
dindmico de producdo, caracterizado por decisbes rapidas, producao
tecnoldgica de novos bens e servicos e flexibilidade para atender as aceleradas
mudancas no mercado. Mudancas e desafios do contexto interno e externo da
organizacao exercem influéncia em diferentes niveis: nivel meso (de tarefas,
grupos, macroprocessos, conforme item 2 na Figura 6) e, ainda, podem originar
diretamente necessidades de treinamento no nivel micro (individuo, pessoa,
conforme item 3 da Figura 6).

Realizada a ANT nos niveis macro e meso, deve-se entdo determinar
e medir indicadores de competéncias no nivel micro (individuo, pessoas, ver
item 3 da Figura 6). E para este nivel que os outros anteriores convergem (Leat
e Lovell, 1997). No nivel micro é importante que as descricbes de CHAs
esperadas dos individuos no ambiente de trabalho reflitam comportamentos
observaveis ou competéncias necessario(a)s a superacdo dos desafios e
mudancgas impostos pelo contexto intra e extra-organizacional. A descricdo
dessas competéncias, no modelo proposto, é realizada em termos de CHAs, de
modo a facilitar a transformacdo das descricbes de necessidades de
treinamento em objetivos instrucionais, de acordo com Abbad, Pilati e Freitas
(2006), para que a etapa de desenho instrucional seja facilitada.

O modelo apresentado na Figura 6 preconiza a mensuracao € a
avaliacdo das lacunas de competéncias por meio de auto e/ou

heteroavaliagbes de importancia e dominio de cada item. Esta etapa visa aferir
a magnitude das necessidades dos individuos em cada competéncia ou CHAs,

bem como priorizar o atendimento das necessidades de acordo com a sua
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intensidade, conforme o Indice de Prioridade Geral de Treinamento (IPG)
proposto por Borges-Andrade e Lima (1983).

Uma vez identificadas e priorizadas, as hecessidades de treinamento

devem ser categorizadas (natureza, niveis e correlacdo com outras variaveis).
No modelo proposto, as necessidades de treinamento sdo consideradas de
nivel macro ou organizacional quando sdo compartilhadas por todos ou pela
grande maioria dos trabalhadores. Sao necessidades do nivel meso
(macroprocessos) aquelas que sdao compartilhadas por trabalhadores que
desempenham tarefas complementares, em diferentes areas da organizacgéo,
com diferentes cargos e com o objetivo comum de realizar atividades de um
mesmo processo de trabalho.

Ha ainda necessidades que emergem em grupos de trabalho ou
funcionarios da mesma categoria profissional, cargo, funcédo, ocupacgédo. No
modelo proposto, estas sdo necessidades no nivel meso e ocorrem somente
em algumas partes da organizagdo. No nivel micro (individual, de pessoas)
também ocorrem necessidades de treinamento, muitas vezes distintas das
ocorridas nos demais niveis por serem baseadas em competéncias individuais
orientadas para desenvolvimento de carreira, saude e Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT).

Quanto a natureza das necessidades, além de classifica-las de acordo
com o dominio a que pertencem (cognitivo, afetivo, psicomotor, conforme sera
apresentado posteriormente), sugere-se a adog¢do do critério de grau de
especificidade da competéncia. Em um dos extremos do continuo, estariam as
competéncias técnicas especificas, geralmente tipicas de cargos, funcoes,
carreiras, ocupacoes, profissées, grupos ou unidades de trabalho. Em posicéo
intermediaria, estariam as competéncias replicaveis, que sao igualmente
aplicaveis a diferentes cargos, grupos, processos organizacionais, como por
exemplo, as competéncias de gestdo de processos e projetos e outras
relacionadas a aplicacao de métodos e técnicas. No outro extremo, estariam as
competéncias genéricas que sdo Uteis e aplicaveis a todas as atividades
organizacionais como analisar valores institucionais, cultura, cenarios e
desafios da organizacdo, bem como incorporar padrbes de qualidade no
trabalho.
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Em Jdltima anélise, o modelo propde que as necessidades de
treinamento sejam descritas e classificadas de acordo com as taxonomias de
resultados de aprendizagem nos 3 dominios do individuo (Bloom et al., 1972):
cognitivo, afetivo e psicomotor. Esta classificacdo certamente permitird o
desenho eficiente e eficaz de acdes educacionais e fornecera subsidios
importantes para a etapa de avaliagdo da efetividade de cursos. A Figura 7
apresenta, em detalhe, os niveis em que as necessidades de treinamento
podem ocorrer e demonstra a transversalidade dos dominios nas necessidades

de treinamento.
Niveis das Necessidades
de Treinamento
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Figura 7. Niveis de Analise e Dominios Propostos para Categorizar Necessidades de

Treinamento

Para viabilizar a aplicacdo do modelo teérico de investigacao propde-

se um modelo metodolégico de ANT, conforme Figura 8.
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Figura 8. Modelo Metodolégico de ANT Proposto



98

Todo processo de ANT deve ter inicio no nivel macro (organizacional).
Em primeira instancia deve-se analisar varaveis do contexto interno e externo
que causarao ou poderdao causar mudancas e/ou desafios para a organizacao
(1). As fontes informacionais devem permitir a elaboracdo de uma analise dos
principais desafios e mudangas organizacionais. Pode-se adotar diversos
métodos como analise de cenarios, analise SWOT - strength, weakness,
opportunitys and threats — analise de fluxo de trabalho, além da consulta e
analise de fontes secundarias documentais, como planos estratégicos, analise
de demandas do mercado e/ou do governo, analise da concorréncia,
indicadores de desempenho organizacional, noticias, artigos e publicacées,
entre outras.

Identificadas as variaveis internas e externas que impactam e
impactardo a organizacdo, deve-se partir para a andlise de quais areas
organizacionais serdo direta ou indiretamente afetadas por essas varidveis
(1.1), pois é preciso saber onde estdo os profissionais que participardao do
processo de ANT. Os participantes desta etapa devem ser dirigentes, gestores,
especialistas, representantes de areas e macroprocessos estratégicos e outros
atores organizacionais que tenham estreita relagcdo com o nivel estratégico da
instituicdo e com a atividade escolhida para analise. Os dados devem ser
coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas individuais e presenciais,
entrevistas coletivas (grupos focais, técnica Delphi) e analise documental. Os
instrumentos de coleta podem ser questionarios ou roteiros de analise
documental e de entrevista semi-estruturada. Para tratamento e andlise dos
dados, nesta etapa, sugere-se a adocao de técnicas de analise de conteludo.

Com base na analise organizacional, deve-se entdo escolher os
participantes que identificardo as mudancas e os desafios que a organizacao
e/ou area de atuacao enfrentardo, bem como quais competéncias sao
necessarias neste contexto (2). Nesta etapa, o processo de ANT passa a ser
mais participativo e deve prezar pela pluralidade de opinides e idéias. Sugere-
se que os participantes sejam: dirigentes, gestores, especialistas, generalistas,
técnicos, profissionais ndo-comissionados, profissionais de gestdo de pessoas
e outros atores organizacionais importantes (clientes, fornecedores, parceiros e
outros stakeholders). As fontes de informacdo Uteis a essa etapa sao:

organogramas, plano de analise e descricdo de cargos, avaliacbes de



99

desempenho, planos de carreira e indicacao de dirigentes e gestores. Os
dados podem ser coletados por meio de questionarios (abertos e/ou fechados)
apoiados por roteiros de procedimentos.

A etapa de identificagdo de mudancas e desafios e de competéncias
necessarias a organizacao € qualitativa e deve ser feita sob a oética dos
participantes escolhidos (3 e 3.1). Este € um ponto critico do processo de ANT,
pois € a matriz geradora dos conteudos que, posteriormente, serao
transformados em indicadores e mensurados para avaliar necessidades de
treinamento. E aqui que se deve explorar e descrever vinculos entre
competéncias e contexto/estratégia, fazendo com que os sujeitos reflitam sobre
quais CHAs sao necessarios ao enfrentamento das mudancas e desafios que a
organizacao (ou area organizacional) enfrentara, ou seja, 0 que precisa ser
desenvolvido em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes. Além disso,
os participantes também devem descrever onde estao e quem sao as pessoas
que precisam desenvolver tais CHAs. Essa caracteristica metodoldgica
diferencia a abordagem proposta de ANT de outras que sado baseadas em
cargos e espacos ocupacionais. As técnicas Delphi e de grupos focais sao
fortemente indicadas como procedimentos de coleta de dados, pois estimulam
o debate e 0 consenso sobre conteldos. Sugere-se a adocao de questionarios
abertos e fechados para a coleta de dados e técnicas de analise de conteludo
para tratamento e interpretacdo das informacdes. Nesta etapa (ver Figura 8,
passo 3.1) considera-se que esta concluido o processo de ANT no nivel macro
(organizacional).

Em seguida, conforme descrito na Figura 8, parte-se para a ANT no
nivel meso, em que se investiga o impacto dos desafios e das mudancgas do
contexto nas tarefas dos trabalhadores. Essa etapa tem inicio com a definicao
de indicadores (4 e 4.1). O pesquisador ou profissional de TD&E devera aplicar
seus conhecimentos de psicometria (definicdo de constructos, elaboragao de
itens, classificacdo dos itens quanto a precisdo e objetividade, definicao de
medidas, construcao e validacao de instrumentos). Nesta etapa é preciso
descrever conteudos sobre necessidades mais especificas e de cunho técnico,
ligadas as atividades do grupo funcional ou unidade organizacional analisada.
As competéncias mais gerais, captadas na primeira etapa, também devem ser

descritas. Esses resultados sao, entao, transformados em indicadores precisos
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de competéncias (itens e constructos) que representem possiveis
necessidades de treinamento do publico-alvo da ANT e estejam relacionados
com o contexto organizacional analisado. Ao final desta etapa, havera dois
resultados: um questionario de andlise de desafios e mudancas
organizacionais € um questionario de avaliacdo de lacunas de competéncias
individuais organizados em diferentes categorias.

As respostas numéricas dos pesquisados a esses questionarios, apés
validacdo estatistica, podem ser correlacionadas para investigacdo das
relacdes entre indicadores de mudancas e desafios e necessidades de
treinamento. Os questionarios também devem conter itens sobre o perfil do
publico-alvo (demografico e profissiografico), de modo que possam ser
correlacionados com as necessidades de treinamento.

Os questionarios, construidos apdés a realizacdo de analises
documentais, entrevistas e grupos focais, devem ser submetidos a processos
de validagdo semantica, de conteldo e estatistica, conforme etapa 5. Nesta
etapa, uma pequena amostra (em numero impar) dos futuros respondentes
deve ser convidada a participar do processo de ANT. Conforme sugere
Pasquali (1999), a validagdo de conteudo se da de duas formas. A primeira é a
validacao por juizes ou andlise de construto (5), na qual busca-se verificar a
confiabilidade e acuracia dos itens, bem como a correspondéncia entre os itens
e as categorias de conteudo ou dimensdes que compdem o0s constructos. Por
meio de um questionario auto-aplicavel, os juizes, escolhidos entre os
profissionais que conhecem a atividade analisada, devem relacionar cada item
a categoria de conteldo correspondente.

Para analisar os dados nesta etapa, recomenda-se que o indice de
concordancia minimo entre os juizes seja de 80% para cada item (Pasquali,
1999). Itens que obtiverem entre 40% e 60% de concordancia devem ser
aprimorados ou excluidos dos questionarios. Os itens pouco confiaveis devem
ser analisados, levando-se em conta a qualidade da sua redagéo e da redacéao
da definicdo das categorias de conteudo contidas no questionario. Se possivel,
pode-se aprimorar os itens e as definicdes das categorias de conteudo para
inseri-los no questionario. Entretanto, itens que obtiverem um indice de
concordancia entre juizes menor do que 40% devem ser analisados com

cautela, pois podem demonstrar fraquezas e necessidade de melhorias.



101

Nesses casos, dependendo da relacdo custo-beneficio, é preciso excluir os
itens dos questionarios. Durante os procedimentos de validacao, é perguntado
ao juiz sobre a representatividade dos itens descritos em relacao as tarefas da
atividade estudada. Novos itens podem surgir nesta etapa. Quaisquer
sugestdes, consideracdes ou reacbes dos sujeitos sobre os conteudos do
questionario devem ser anotadas e consideradas na elaboragdo do
questionario.

Apbs essa analise, o pesquisador/profissional tem condi¢cdes de
conceber um instrumento de ANT que contenha: uma escala de importancia de
competéncias, uma escala de dominio de competéncias, os indicadores de
competéncias, validados anteriormente, agrupados por categorias de conteudo,
os indicadores de mudancas e desafios agrupados por categorias, uma escala
de intensidade para que os individuos opinem sobre o impacto das mudancas e
desafios nas necessidades de treinamento e variaveis demograficas e
profissiograficas dos individuos.

Como dultimo passo da ANT no nivel meso, deve-se submeter o
instrumento de avaliacdo de necessidades a um processo de validacdo
semantica (5.1). Pasquali (1999) define esta etapa como analise semantica, na
qual sera testada a inteligibilidade e a representatividade dos conteddos em
relacdo ao contexto de atuacdo dos profissionais (espaco ocupacional, papel
ocupacional, fungéo, etc). Uma nova amostra do universo de participantes deve
ser convidada. Trata-se de uma aplicacao piloto para verificacdo do quanto
uma amostra do publico-alvo da pesquisa compreende as instrucdes, escalas e
itens do questionario.

Os procedimentos de coleta de dados nesta etapa consistem na
apresentacao aos individuos do instrumento de ANT em verséao igual ao que se
gostaria de apresentar aos futuros respondentes. Os participantes devem
simular o preenchimento dos questionarios, lendo atentamente todas as
instrucoes e respondendo 0s campos necessarios. Quando surgirem sugestoes
sobre os conteudos, o pesquisador/profissional deve orientar os participantes a
fazerem anotacdes por escrito, se possivel. O tempo para que cada
participante responda o questionario integralmente deve ser monitorado.
Quaisquer consideracdes verbais ou reacbes dos sujeitos ao instrumento

devem ser anotadas. Sugere-se que, ao final do instrumento, seja
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disponibilizada uma folha em branco para os participantes expressarem suas
opinides sobre a pesquisa e/ou o instrumento. Ao final dos procedimentos, o
pesquisador/profissional deve interrogar os sujeitos sobre alguma duavida ou
dificuldade em relacédo aos conteudos apresentados.

Ao final desta etapa, o pesquisador/profissional deve questionar os
sujeitos sobre assuntos como: a qualidade do formato do questionario, a
legibilidade dos contetdos do instrumento (instrucdes, escalas, itens, variaveis
demograficas e profissiograficas), a pertinéncia do tempo de resposta ao
instrumento, a representatividade dos indicadores para sua atuacao
profissional. Toda informacéo coletada nesta etapa deve ajudar a aprimorar,
consolidar e suprimir contetdos do instrumento para que uma versao final seja
elaborada. Assim, encerra-se o processo de ANT no nivel meso.

Em seguida, parte-se para a ANT no nivel micro, que consiste,
inicialmente, na aplicacdo do instrumento em profissionais que realizam a
atividade estudada (ver Figura 8, etapa 6). Dependendo da quantidade e da
dispersao dos individuos pode-se optar por aplicar o instrumento impresso em
papel (presencialmente ou enviado por correio) ou virtualmente
(internet/intranet). E preciso lembrar que esta (ltima opcdo tem muitas
vantagens em relacdo ao tempo de tabulacdo dos dados e da diminuicdo de
erros de entrada e registro de dados.

O pesquisador/profissional pode optar por fazer auto-avaliagbes ou
ainda agregar confiabilidade aos dados por meio de hetero-avaliagdes (chefes,
pares e colegas). Ha que se atentar ainda para possiveis atitudes de cinismo
ou descrenca dos participantes em relacao a pesquisa. Conforme resultados
obtidos por Freitas (2005), os trabalhadores podem desenvolver crencas
acerca dos subsistemas de treinamento (ANT, Planejamento, Avaliacao),
impactando positiva ou negativamente a eficiéncia e a eficacia dos processos
de TD&E, em especial, dos processos de ANT. Esse viés é bastante comum na
area organizacional, principalmente em pesquisas que, de algum modo, visam
mensurar competéncias. Deve-se deixar claro para o respondente que a
pesquisa visa tdo somente subsidiar o desenho e a execugcdo de acbes
educacionais e nao tem qualquer outro interesse. Além disso, é preciso garantir
aos participantes da pesquisa o0 sigilo das respostas individuais ao

questionario.
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De posse das respostas numéricas dos participantes aos itens nas
escalas de importancia e dominio de competéncias é possivel calcular o indice
de Prioridade Geral de Treinamento (IPG), conforme etapa 6.1 descrita na

Figura 8. A férmula de célculo do IPG é descrita abaixo:

Onde:

Pg = prioridade geral de uma habilidade, em
uma escalade 0 a 9;

P o= b3 [ 1 (3-D) ] | = importancia de uma habilidade, julgada

1] " pelos respondentes, em uma escala de 0 a 3;

D = dominio de uma habilidade, julgada pelos
respondentes, em uma escala de 0 a 3;

n = nimero de respondentes.
Fonte: Borges-Andrade e Lima (1983)§

O numero 3 representa o limite da escala que, no caso dos autores
que a propuseram, era de 0 a 3. Como as escalas de importancia (0 = sem
importancia e 3 = muito importante) e dominio (0 = nenhum dominio e 3 =
dominio completo) sdo inversamente proporcionais e para facilitar a
interpretacdo dos indices de necessidades, os autores do indice decidiram
recodificar (inverter) os valores atribuidos ao dominio de competéncias através
da operacédo (3 - D) representada na férmula. Em caso de se utilizar uma
escala de 4 pontos (0 a 3), como fizeram Borges-Andrade e Lima (1983), os
IPGs variam de 0 a 9. Os autores estabeleceram como nota de corte (acima da
qual um hiato de competéncia é considerado necessidade prioritaria de
treinamento) um escore igual ou superior a 3.

Porém, no presente estudo, sugere-se a ado¢ao de uma métrica de 11
pontos (0 a 10) para as escalas de importancia (0 = sem importancia para
minha atuacao profissional e 10 = muito importante para minha atuacao
profissional) e dominio (0 = ndo tenho dominio dessa competéncia e 10 =
domino completamente essa competéncia). Ao adotar essas escalas, acredita-
se que o sujeito tem maior liberdade para expressar sua opinidao e, ainda, séo
definidas ancoras apenas nos pontos extremos, 0 que exclui a necessidade de
ter que nomear pontos intermediarios. As implicacées de escalas de 11 pontos

¥ No artigo original, publicado em 1983, Borges-Andrade e Lima adotaram o conceito de habilidade para mensurar
necessidades de treinamento. Na presente pesquisa sugere-se a adogao do conceito de competéncia.
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para o calculo do IPG sdo, basicamente, trés: (1) na férmula, deve-se substituir
a operacao (3 - D) por (10 - D); (2) a amplitude do indice passa de 0 a 9 para 0
a 100; e (3) a nota de corte para estabelecer prioridade das necessidades de
treinamento passa a ser, aproximadamente, 34.

Ainda conforme prescrevem Borges-Andrade e Lima (1983), uma vez
obtidos os IPGs, é possivel determinar quais caracteristicas dos individuos
(escolaridade, formacao, tempo de trabalho na organizacao, idade, género,
funcdo, cargo) sao responsaveis pela variagdo numérica nas respostas de
importancia e dominio atribuidos a cada competéncia por meio de regressdes
multiplas. Nesta analise estatistica, a importancia e o dominio das habilidades
sao definidos como variaveis dependentes, enquanto as caracteristicas dos
individuos sao admitidas como variaveis independentes. Assim, a definicao do
perfil da clientela dos treinamentos é facilmente delineada. Ainda é possivel
comparar as médias de intensidade de cada indicador de mudanca e desafio
com os IPGs obtidos (ou média de IPGs de um ou mais fatores de
competéncias), determinando assim se ha (ou nado) correlacdo (positiva ou
negativa) entre estes constructos.

Como passo final da ANT no nivel micro, deve-se classificar as
necessidades de treinamento de acordo com seus niveis e dominios
(taxonomias de resultados de aprendizagem), conforme descrito na etapa 6.2
da Figura 8. Certamente as proposicdes sobre niveis de necessidades de
treinamento ainda carecem de um aporte tedrico e metodolégico mais robusto,
advindo da area de analise multinivel (Mossholder e Bedeian, 1983; Ostroff e
Ford, 1989; Koslowski et al., 2000). Porém, enquanto pesquisa exploratéria,
adotar-se-a neste trabalho o critério de compartilhamento das necessidades de
treinamento entre os individuos para definir os niveis de analise a que se
referem. Assim, as necessidades que sdo inerentes a muitos ou a todos os
trabalhadores da atividade analisada podem ser consideradas como
pertencentes ao nivel organizacional; necessidades compartilhadas por
individuos que fazem parte de um mesmo fluxo de atividades (processos)
destinadas a cumprir um mesmo objetivo sdo classificadas no nivel de
macroprocessos; necessidades compartilhadas por trabalhadores de uma
mesma fungdo, ocupacao, categoria, devem ser classificadas no nivel de
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grupos; e as necessidades possuidas por poucos individuos ou em
exclusividade, devem ser classificadas no nivel individual.

A classificacdo das necessidades de acordo com as taxonomias de
resultados de aprendizagem deve ser feita levando-se em conta o verbo de
acao descrito em cada indicador de competéncia. Porém deve-se atentar ao
fato de que os processos cognitivos, afetivos e conativos do ser humano sao
bastante complexos, muitas vezes se sobrepondo uns aos outros. Por isso,
para classificar uma necessidade de treinamento de acordo com as
taxonomias, deve-se levar em conta o dominio predominante exigido pela
competéncia de forma a tornar o desenho instrucional mais alinhado a natureza
da capacidade descrita. Um verbo de agcdo como, por exemplo, “avaliar” indica
que o dominio mais exigido do individuo é o cognitivo; “apertar”’, por sua vez,
indica uma capacidade predominantemente psicomotora; e, finalmente, “ajudar”
denota uma capacidade predominantemente atitudinal do individuo. Dessa
forma, chega ao fim o processo de ANT no nivel micro e passa-se, entao, a
etapa de planejamento instrucional.

Para esta etapa, sugere-se a adoc¢ao do fluxo definido por Abbad e col.
(2006). O primeiro passo (7) consiste, se necessario, na transformacao das
necessidades de treinamento em objetivos instrucionais de acordo com a
seguinte composicao: condicao + verbo + objeto da agao + critério. Apesar de o
modelo de ANT proposto prever a descricdo de competéncias em forma de
objetivos instrucionais, nem sempre é possivel realizar tal feito, ja que algumas
vezes faz-se necessario descrever competéncias de modo amplo na intencao
de abarcar muitas atividades dentro de um mesmo indicador sem perder sua
objetividade. Em seguida deve-se escolher a modalidade da acéao instrucional
(presencial, a distancia, blended learning, auto-instrucional) (7.1). Essa escolha
deve ser fortemente pautada pelo perfil pré-definido dos aprendizes, obtido no
nivel micro do processo de ANT. Entao, deve-se estabelecer a sequéncia de
conteldos a serem lecionados (7.2). Esta etapa é constituida por duas
atividades principais, conforme Abbad e col. (2006): (1) classificacdo dos
objetivos instrucionais de acordo com as taxonomias de resultados de
aprendizagem (dominios cognitivo, afetivo, psicomotor), se possivel ja feita na
ANT em nivel micro. Essa atividade € importante, pois cada dominio requer
situacées de aprendizagem especificas; e (2) definicdo da sequéncia de
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conteudos. A forma mais conhecida de definir a ordem de conteudos esta
embasada nas hierarquias de resultados de aprendizagem propostas pelas
taxonomias de Bloom et al., 1972 e 1974 e Gagné, 1980.

O proximo passo do planejamento instrucional, conforme Abbad e col.
(2006), consiste na criagdo e/ou na escolha dos procedimentos instrucionais
(7.3). Nesta etapa serao definidas as técnicas, os métodos e as abordagens
que serao utilizados durante o evento instrucional. Definem-se os veiculos,
meios ou ferramentas de entrega das instrucdes, as condicdes ambientais do
evento, o roteiro de conducao do evento, a instrutoria ou tutoria, entre outros.

Em seguida, parte-se para definicdo de critérios de avaliacdo da
instrucdo (7.4). E neste momento que se estabelece uma relagdo clara entre os
trés subsistemas de treinamento. As necessidades de treinamento foram
transformadas (ou ja descritas) em objetivos instrucionais e, nesta etapa, os
objetivos instrucionais sado transformados em critérios para avaliacdo da
efetividade do evento educacional. Por isso, a descricdo de competéncias em
forma de objetivos instrucionais pode ser considerada um importante avango
para as praticas de ANT, pois € um dos pilares que garante integracao e
efetividade de todos os sub-sistemas de treinamento. As medidas de
aprendizagem devem ser escolhidas de acordo com o nivel de avaliacéo
desejado (reacao, aprendizagem, transferéncia, valor final).

Em Jdltima andlise, conforme sugerem Abbad e cols. (2006), o
processo de planejamento instrucional consiste na testagem do desenho
instrucional elaborado (7.5). E nesta etapa que se validam os materiais e as
situacées de ensino-aprendizagem. Segundo os autores, para testar um
desenho instucional deve-se primeiro selecionar uma amostra de aprendizes
quantitativamente e qualitativamente similar aos participantes do evento
instrucional em si. Em seguida, o plano instrucional (roteiro de aula, estratégias
instrucionais, dindmicas, avaliagdes) deve ser simulado com a amostra de
sujeitos escolhida. Deve-se buscar por falhas e lacunas, sugestdes de
aprimoramento e validagdo do conteudo do curso para que possiveis
necessidades de ajustes possam emergir.

Abbad e cols. (2006) sugerem a adog¢ao de uma lista de verificacao
contendo questdes como: 0s objetivos instrucionais estdo claros, objetivos e

descritos em termos de comportamentos observaveis? A modalidade de ensino
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escolhida é compativel com o perfil da clientela? A sequéncia de apresentacao
dos conteudos facilitou a motivagdo e a aprendizagem? As estratégias de
ensino facilitaram a aprendizagem? Os instrumentos de avaliagdo de
aprendizagem realmente avaliavam o que foi ensinado? Se necessario,
realizam-se ajustes do plano instrucional. O questionario de ANT com itens
equivalentes pode ser aplicado como instrumento de avaliagdo do impacto do
treinamento no desempenho do egresso. As necessidades de treinamento,
tomadas como pré-testes poderiam servir de parametro para avaliar a
efetividade do treinamento no nivel de desempenho do egresso.

O modelo tedrico proposto foi parcialmente testado na presente
pesquisa, com foco nos niveis macro e meso organizacionais. O modelo
metodoldgico também nao foi completamente executado, limitando-se ao passo
5.2 (validacao do instrumento de ANT por juizes). A aplicacao do instrumento
de ANT, que possibilitaria a testagem completa dos modelos (definicdo de
IPGs, relacao entre necessidades e contexto, definicdo do perfil da clientela,
classificacao das necessidades em niveis, classificagdo das necessidades de
acordo com taxonomias de resultados de aprendizagem), ndo foi possivel,
dadas restricoes do contexto no qual a pesquisa foi desenvolvida e o tempo
definido para o curso de mestrado. Por isso, a abordagem metodoldgica que
sera apresentada a seguir relatara uma pesquisa qualitativa e exploratéria, que
visa dar bases descritivas a algumas premissas dos modelos de investigacao
propostos como: realizacdo do processo de ANT nos niveis macro e meso,
sistematizacao do processo de ANT, identificacédo e definicdo de indicadores de
desafios e mudancas do contexto, identificacdo e definicdo de indicadores de
competéncias, concepcao e validacdo do conteldo de um instrumento de ANT.

Dessa forma, espera-se ter dado conta dos dois primeiros objetivos
especificos da pesquisa: (a) analisar sistematicamente a literatura sobre ANT;
e (b) descrever modelo teérico-metodolégico de investigacao de necessidades
de treinamento. A seguir, sera descrita a abordagem metodolégica adotada na

pesquisa.
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CAPITULO 4

4. METODO

Esta secao tem por objetivo relatar a aplicacdo — nos niveis macro e
meso organizacionais — do modelo metodolégico de ANT proposto. Esta é uma
pesquisa de natureza qualitativa e de carater exploratério. Toda a amostra
estudada é nao-probabilistica de conveniéncia. Em funcdo de restricoes ja
descritas 0 modelo proposto foi parcialmente testado, conforme demonstrado

na Figura 9.
Etapas Realizadas do
Modelo Metodologico
Descrigido da Grupos Entrevistas Concepgao e
Organizagﬁo Focais Semi- Validacgao do
Estruturadas Instrumento
( | | ) \ ' ;o ' )
Etapas1,2e 3 do Etapa 4 do Etapa 5 do
Modelo Metodolégico Modelo Modelo
Metodoldgico Metodoldgico

Figura 9. Etapas Realizadas do Modelo Metodol6gico de ANT Proposto

A aplicagdo do modelo metodolégico de ANT, conforme descrito na
Figura 9, teve inicio na Etapa 1, na qual foram analisadas variaveis do contexto
interno e externo que possivelmente implicariam em mudancas e desafios para
determinada éarea da organizacdo, escolhida como foco da pesquisa
(fiscalizagdo de obras publicas). Na etapa 2, foram escolhidos os participantes
do processo de ANT, que forneceram informacdes necessarias a descricao de



109

desafios e mudancas, a identificacdo de competéncias necessdarias para o
processo de fiscalizacdo de obras e a concepcao do instrumento de ANT. Em
seguida, na Etapa 3, foram identificados, sob a 6tica dos participantes, fatores
do contexto interno e externo que afetariam a area organizacional escolhida,
bem como as competéncias necessarias para enfrentar tais fatores no contexto
de fiscalizacdo de obras no Tribunal de Contas da Unido 9 (TCU), a
organizacao estudada a ser descrita na préxima secao. As Etapas 1, 2 e 3
correspondem a ANT no nivel macro.

Na Etapa 4, foram descritos, com base nas informagdes colhidas nas
etapas anteriores, indicadores de desafios e mudancas e competéncias
necessarias para atuacao na area de fiscalizacdo de obras publicas no TCU.
Nessa etapa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas. Por fim, na Etapa
5, um instrumento de ANT foi construido e validado teoricamente com base na
analise semantica e por juizes dos conteudos descritos no questionario. As
Etapas 4 e 5 correspondem a ANT no nivel meso. As Etapas 6 (aplicacdo do
instrumento de ANT no nivel micro, ver Figura 8) e 7 (planejamento
instrucional, ver Figura 8) ndo puderam ser realizadas.

O texto deste capitulo estd estruturado da seguinte forma: (a)
Descricao da Organizacao; (b) Etapa de Grupos Focais; (c) Etapa de
Aprimoramento dos Resultados dos Grupos Focais (Entrevistas); e (d) Etapa
de Validacao Tedrica do Instrumento de ANT.

4.1. Descricao da Organizacao (Etapa 1, Figura 8)

Nesta secdo sera descrita, brevemente, a organizacdo publica
brasileira que foi o campo da presente pesquisa. O estudo foi realizado no
Tribunal de Contas da Unido (TCU) — Brasilia, DF — em parceria com o Instituto
Sezerdello Corréa (ISC, érgao do TCU responsavel pela Educagao
Corporativa) no periodo de Setembro/2008 a Julho/2009.

O decreto de Rui Barbosa, em novembro de 1890, criou e definiu o
Tribunal de Contas da Unido assim:

“Cormpo de Magistratura intermediaria a administracao e a

Legislatura, que, colocado em posicdo autbnoma, com

atribuicbes de revisdo e julgamento, cercado de garantias

contra quaisquer ameacgas, possa exercer as suas fungées
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vitais no organismo constitucional.” (Tribunal de Contas da

Unido, 2008).

A principal competéncia da organizacdo é exercer controle externo
sobre as contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiro, bens
e valores publicos federais e as contas de qualquer pessoa que puder gerar
prejuizo a coisa publica.

A pesquisa foi desenvolvida na Secretaria de Fiscalizacdo de Obras
(Secob), divisdo responsavel por fiscalizar obras custeadas com dinheiro
publico. A escolha da area levou em conta trés fatores principais descritos
pelos profissionais de TD&E da organizacado e considerados importantes para
0s objetivos da pesquisa:

v' Aumento da demanda por fiscalizagcdes de obras, dados fatores
de contexto interno e externo (PAC, metas institucionais, metas
do governo)

v' Mudancas de gestao interna, que poderiam levar a necessidade
do mapeamento de competéncias dos profissionais atuantes em
fiscalizagdo de obras;

v' Estruturacdo dos processos internos de gestdo de
competéncias.

Foram realizadas analises documentais para delinear as caracteristicas
da area e da organizacado (analise organizacional). Foram consultados os
seguintes documentos: matrizes de competéncias, fluxos de processos em
obras, cadernos informativos sobre o TCU, roteiros de auditorias em obras,
relatérios consolidados de auditorias em obras, matrizes de achados de
auditorias em obras, matrizes de planejamento de auditorias em obras,
matrizes de procedimentos de auditorias em obras, normativos do TCU,
planejamento estratégico de desenvolvimento de competéncias e documento
sobre a estrutura organizacional do TCU. A analise documental empreendida
subsidiou informacdes relevantes para o nivel macro do processo de ANT e
forneceu um panorama das principais caracterisitcas do contexto interno e
externo no qual a Secob esté inserida.

Conforme demonstra a Figura 10, a Secretaria de Fiscalizacdo de
Obras (em destaque pontilhado) esta inserida no ultimo nivel inferior da
estrutura organizacional do TCU. A Secob esta diretamente subordinada a
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duas secretarias: Secretaria Adjunta de Planejamento e Procedimentos
(Adplan) e Secretaria Adjunta de Supervisdo e Suporte (Adsup). A Adplan tem
o objetivo de planejar, formular e operacionalizar politicas de controle externo
com o intuito de mobilizar as pessoas e a instituicdo a alcancarem o futuro que
se deseja. A Adsup tem o objetivo de supervisionar a execugdo do
planejamento estratégico do TCU bem como prover suporte necessario para a
operacionalizacdo das atividades nas secretarias. A Adplan e a Adsup, por sua
vez, estdo subordinadas a Secretaria-Geral de Controle Externo, que tem o
objetivo de supervisionar diretamente todas as atividades (meio e fim) de
controle externo do TCU.

;‘ &
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A area de fiscalizagdo de obras foi escolhida como foco da pesquisa
por ter estreita relacdo com os Temas de Maior Significancia (TMS). Os TMS
sdo variaveis internas e externas ao TCU que terdo grande impacto nas
atividades do 6rgao, pois muitas vezes representam fatores que aumentarao
significativamente a demanda por servicos da instituicdo (investimentos
publicos e privados, leis federais, meio-ambiente, metas institucionais). Estes
temas sdo analisados e definidos em planejamento estratégico, que é
elaborado, apreciado e aprovado pelas autoridades e colegiados do TCU,

conforme Figura 10. Dois temas, identificados em anadlise documental, tém
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relacdo direta com a area de fiscalizagdo de obras: Programa de Aceleracao do
Crescimento (PAC) e Fiscalizacao de Obras.

As fiscalizagbes de obras publicas no TCU visam: aferir a qualidade de
execucao de obras, avaliar a adequagcdo ambiental de obras, julgar a
pertinéncia do preco orcado de uma obra, avaliar aspectos técnicos de
execucao de uma obra (terraplanagem, projetos de engenharia, quantidade e
qualidade de materiais), avaliar a qualidade de editais, aferir os gastos
realizados em uma obra e comparar com valores orcados, entre outras
competéncias.

O processo de fiscalizacdo de obras é composto por 3 etapas:
Planejamento, Execucdo e Acompanhamento e Consolidacdo. A etapa de
planejamento consiste, basicamente, na selecdo prévia das obras a serem
fiscalizadas e no treinamento, se necessario, dos auditores. Na etapa de
execucao, a auditoria de obras publicas divide-se em 3 sub-etapas:
planejamento da fiscalizacao, execucao e relatério. Na primeira sub-etapa sao
definidos os coordenadores das auditorias e sao constituidas as equipes
responsaveis pelas auditorias, bem como definidas as matrizes de
planejamento e procedimentos das fiscaliza¢des. Na sub-etapa de execucéo, a
equipe de auditores realiza a fiscalizacdo (conforme planejamento), coleta
dados e preenche a matriz de achados. Em seguida, na sub-etapa de relatério,
a equipe de auditores complementa o relatério com informacdes adicionais
(contratos, editais, propostas feitas) e gera o relatério de consolidacdo da
auditoria.

A etapa de acompanhamento, que ocorre paralelamente a de
execucao, consiste no monitoramento dos prazos a serem cumpridos e na
apreciacao dos relatérios de auditoria pelos analistas da casa. Na fase de
consolidacdo, os relatérios de auditoria sdo consolidados e apreciados por
instancias superiores do Tribunal, onde sdo tomadas as medidas saneadoras,
realizado o acérdao e, entdo, encaminhados para julgamento do Congresso
Nacional.

Ao final dessa analise da organizacédo e da area escolhida como foco
da pesquisa, a primeira etapa do modelo metodologico de ANT proposto (ver
Figura 8, etapas 1 e 1.1) foi concluida. A seguir sera descrito como as etapas 2
e 3 do modelo proposto foram executadas.
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4.2. Etapa de Grupos Focais (Etapas 2 e 3, Figura 8)
Essa etapa da pesquisa teve o objetivo de:
(a) Descrever as mudancas e os desafios que a area de fiscalizacao de
obras no TCU passara nos préximos anos;
(b) Descrever, sob a 6tica dos participantes da pesquisa, as competéncias
necessarias para atuagcao na area de fiscalizacdo de obras;
(c) Descrever onde, no TCU, estao lotados os profissionais que precisam

desenvolver competéncias.

4.2.1. Participantes dos Grupos Focais

A definicdo dos participantes (etapa 2 do modelo metodolégico) foi
planejada em parceria com profissionais de TD&E da organizag¢do. Para que a
amostra pudesse representar os tipos desejados de profissionais, foi feita uma
analise prévia dos dados profissionais dos participantes (cargo, funcgéao,
lotacdo. Informacdes fornecidas pelo ISC), de modo a garantir que a amostra
contivesse auditores especialistas e outros profissionais ligados a fiscalizacao
de obras. Os participantes foram abordados na ocasido de um encontro interno
de auditores de obras, promovido pelo ISC. O objetivo do evento era
diagnosticar necessidades de aprendizagem da area de fiscalizacao de obras
publicas com base em rupturas (potenciais problemas da area) e solucoes.
Estiveram presentes 33 dirigentes, gestores, especialistas, generalistas,
profissionais nao-comissionados e técnicos da Secob (lotados em Brasilia e
outros estados do pais) distribuidos nas funcdes prescritas pelo 6rgao, sendo
que 28 foram considerados validos para essa etapa da pesquisa (responderam
aos questionarios nos grupos focais).

A distribuicdo da amostra por funcdo (27 validos) foi 7 (26%)
Diretores(as) (1 do ISC e 6 da Secob) , 4 (15%) Assessores(as) (todos da
Secob), 9 (33%) Secretarios(as) (todos da Secob) e 7 (26%) Analistas de
Controle Externo (2 do ISC e 5 da Secob). Em relacdo a faixa etaria (28
validos), 42,9% tinham entre 31 e 40 anos, 46,4% tinham entre 41 e 50 anos e
10,7% tinham mais de 50 anos.

Em relagcdo a escolaridade (28 validos), 100% dos participantes
possuiam nivel superior completo (pré-requisito para atuacao neste 6rgao
publico na area pesquisada). Nota-se certa variabilidade na formacgao
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profissional dos participantes (27 validos), pois 16 (59,2%) sao graduados em

Administracdo, 15 (55,5%) em Engenharia e 14 (51,8%) em Direito, conforme

Figura 11 (percentis ndo complementares em fungédo da existéncia de sujeitos

com mais de uma formagao em nivel superior).
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Figura 11. Perfil dos Participantes da Etapa de Grupos Focais: Formagéo em Nivel Superior

No que diz respeito ao tempo de trabalho na organizagao (28 validos),

observa-se que a amostra € heterogénea, com uma relativa concentragao de

participantes com 12 e 14 anos de trabalho no TCU, conforme Figura 12. A

média de tempo de trabalho no TCU foi de 11,09 anos; o desvio-padrao foi

5,46; os valores minimos e maximos foram 2 e 30.
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Figura 12. Dispersdo dos Participantes da Etapa de Grupos Focais Quanto ao Tempo de
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A solicitacdo de consentimento e a permissdao para estudo e
publicacdo dos resultados foram feitas oralmente pelo pesquisador na ocasiao
de apresentacdo da pesquisa aos participantes. Nao foram apresentadas

quaisquer restrigdes.

4.2.2. Instrumentos de Coleta de Dados nos Grupos Focais
O instrumento utilizado nos grupos focais € composto por trés questoes
indutoras: “(1) Na minha opiniao, os principais desafios e mudancas que o TCU

enfrentara em fiscalizacdo de obras nos préximos anos sao (etapa 3 do modelo

metodoldgico); (2) Na minha opinido, as competéncias emergentes necessarias

para o0 alcance do sucesso da atividade de fiscalizacdo de obras nesses

préximos anos sao: (entenda competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes do individuo que favorecam um
desempenho positivo do trabalho. Etapa 3.1 do modelo metodoldgico); e (3) Na
minha opinido, os profissionais que precisam desenvolver essas competéncias
estao lotados...” O registro das respostas dos participantes aos itens era feito
nos préprios questionarios, que possuem espaco destinado as anotagdes e
respostas, conforme Anexo 1. O questionario utilizado na etapa grupal da
dindmica era composto pelas mesmas sentencas transcritas para o plural.

A equipe de profissionais de TD&E da organizacdo validou
semanticamente o questionario. Este instrumento foi elaborado com base nas
proposicoes teodricas de McGehee e Thayer (1961) que prescrevem ser
necessario saber “quando” (Q.1), “o que” (Q. 2), “onde” (Q. 3) e “quem” (Q. 3)
precisa ser treinado. Com as questdes, buscou-se induzir os participantes a
refletirem sobre fatores internos e externos a organizagcao que podem levar a
necessidades de desenvolvimento de competéncias. Talvez essa seja uma
diferenca importante entre a abordagem de ANT proposta nesta pesquisa e
outras calcadas em papéis ocupacionais, pois nesta abordagem o0s
participantes sdo estimulados a descrever competéncias com base no contexto
e ndao apenas em seus cargos ou fungdes. Os respondentes preencheram
também um formulario com as seguintes caracteristicas demograficas e
profissionais: funcao, formacao profissional, faixa etaria e tempo de servico na

organizacao.
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4.2.3. Procedimentos de Coleta de Dados nos Grupos Focais

Foi realizado um primeiro contato com a organizagdo com o intuito de
apresentar o projeto de pesquisa. Com base na andlise organizacional
previamente realizada, escolheu-se qual seria a unidade mais adequada para o
estudo. A escolha da area para realizacao da pesquisa (Fiscalizagdo de Obras
Publicas) deu-se em funcéo das profundas mudancas e desafios que a mesma
passaria nos proximos anos em funcdo dos Temas de Maior Significancia
(TMS) definidos no planejamento estratégico da organizacao.

A coleta dos dados qualitativos ocorreu em um unico dia, na ocasiao
de um encontro dos participantes, promovido pela organizacdo. Todos o0s
participantes foram reunidos em uma sala, onde foram informados sobre: (a) a
identidade dos pesquisadores e sua parceria com a organizacao; (b) os
objetivos da pesquisa; (c) a confidencialidade dos dados individuais coletados;
(d) as etapas da pesquisa a que estariam sujeitos; (e) as instru¢des para
preenchimento dos formularios; e (f) a necessidade de analise e divulgacao dos
resultados. Em seguida, foram formados dois grupos™ de 14 pessoas cada. Ao
se solicitar a divisdo dos grupos, sugeriu-se que 0s mesmos fossem
heterogéneos em termos da presenca de dirigentes, gestores, especialistas em
auditoria e generalistas na area. Durante toda essa etapa foi necessario o
suporte de equipamento multimidia.

Deu-se inicio ao preenchimento individual dos formularios, conforme
Anexo 1. Esta etapa teve uma duracdo de aproximadamente 25 minutos.
Durante a coleta de dados, o pesquisador e dois auxiliares de pesquisa
observaram a reacdo dos participantes em relacdo a legibilidade do
questionario. Nenhuma dificuldade foi encontrada.

Em seguida, quando todos os participantes terminaram de preencher o
formulario individual, foram formados quatro sub-grupos: dois com 4
participantes e outros dois com 3 participantes. Também foi solicitado que os
sub-grupos fossem heterogéneos em termos da presenca de dirigentes,
gestores, especialistas e generalistas na area. Os participantes dos sub-grupos
dispunham de 30 minutos para chegarem a um consenso, com base nos

formularios individuais, sobre quais respostas eram representativas do

"’ Apesar de haver pequenas diferencas nos procedimentos dos dois grupos focais, o presente relato sumariza o que
de mais importante ocorreu em ambos. Tais diferengas devem-se a interagao subjetiva ocorrida durante a dindmica e
que, portanto, nao alteram significativamente o procedimento padréao desta parte da pesquisa.
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respectivo sub-grupo para cada questdo do questionario; este tempo precisou
ser estendido para 50 minutos em funcdo do rico debate gerado pelas
respostas as questodes.

Na etapa final da coleta de dados, foi solicitado que cada sub-grupo
elegesse um relator das respostas. Todos os relatos levaram 20 minutos para
serem concluidos. O intuito foi de que, antes de compor o formulario final do
grupo, as respostas fossem julgadas e consensadas pelos 14 participantes. As
respostas foram digitadas por um pesquisador auxiliar a medida que o grupo
chegava em decisdes por consenso. Durante toda a sessdo de coleta de
dados, havia um pesquisador auxiliar fazendo anotagdes sobre as reacdes dos
individuos. A duracao total desta etapa da pesquisa foi de 90 minutos (1 hora e
30 minutos).

Ao final, foram recolhidos o0s questionarios preenchidos
individualmente pelos servidores e o0s questionarios respondidos pelos sub-
grupos. Além desses dados, o pesquisador obteve as respostas estabelecidas

por consenso na amostra inteira.

4.2.4. Procedimentos de Analise de Dados dos Grupos focais

Foram empregadas técnicas de analise de conteludo propostas por
Silverman (2009) e Bardin (2009). Todos os formularios individuais e dos sub-
grupos foram digitados. Realizou-se uma leitura flutuante dos formulérios com
o intuito de conhecer seu conteudo e iniciar a formulagdo de hipéteses com
base no quadro tedérico e empirico adotado. Entado, foi realizada uma pré-
analise dos dados, na qual as respostas dos participantes a cada questao
indutora foram organizadas. Apds leitura e releitura do material, foi feita, para
cada questao indutora, a referenciacao dos indices (organizagéo dos discursos
por assunto, referéncia) e a definicdo de indicadores marcantes dentro do
discurso de cada participante e dos discursos dos sub-grupos e do grupo como
um todo. indices que se repetiam nos formularios individuais e coletivos foram
contabilizados apenas uma vez para fins de analise. Partiu-se, entdo, para a
identificacdo das categorias tematicas que compunham as respostas de cada
questdo indutora. Para cada categoria tematica foi contada a freqiiéncia
simples de discursos que a compunha. Tais freqiiéncias nao objetivaram medir
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a importancia ou a influéncia de cada categoria sobre o objeto de estudo, mas
mostrar que tipo de discurso mais caracterizou o relato dos respondentes.

Os indices extraidos da analise categorial tematica dos conteldos
foram transformados em constructos com definicbes constitutivas, de modo a
facilitar a construgdo do instrumento de ANT. Todas as andlises e transcricoes
foram avaliadas por quatro integrantes Sub-Grupo ANT (integrante do Grupo
Impacto), sendo que os resultados obtidos nesta etapa da pesquisa foram
validados em apresentacao oral para todo o Grupo Impacto (grupo de pesquisa
ao qual o autor é filiado na UnB) e para a equipe de TD&E do ISC.

Esta etapa metodolégica é a ultima do processo de ANT em nivel
macro, conforme proposto nos modelos apresentados. A seguir, sera descrito

como a ANT no nivel meso foi realizada.

4.3. Etapa de Entrevistas Semi-Estruturadas (Etapa 4, Figura 8)

Esta etapa da pesquisa teve o objetivo de aperfeicoar os resultados da
etapa de grupos focais. Os conteudos referentes as questdes 1, 2 e 3 foram
aprimorados e validados por uma amostra de profissionais lotados na Secob.
Esta etapa se fez necessaria, pois os resultados dos grupos focais continham
termos, expressdes, conteldos que ainda se mostravam imprecisos em relacao
aos objetivos da pesquisa e nao possibilitavam a definicdo de indicadores
confidveis de mudancas, desafios e competéncias. Nesta secdo sera relatada a
etapa 4 do modelo metodolégico proposto (ANT no nivel meso). Foram
empreendidas entrevistas semi-estruturadas presenciais. Inicialmente, com
base nos resultados anteriores, o autor descreveu indicadores de
competéncias que representavam conteudos ligados as categorias tematicas
de competéncias identificadas na analise categorial tematica (Figura 8, etapa
4.1). Seguiram-se as recomendacgdes de descricdo de CHAs para facilitar a
posterior elaboracdo de objetivos instrucionais, bem como as prescricoes da
psicometria relativas a formulagéo e definicdo de constructos e categorias de
conteudo, bem como a aplicacao de regras para construcao de itens precisos e
confiaveis.

Foram construidos dois conjuntos de itens, um deles relativo as
competéncias e seus componentes, os CHAs, e, o outro, relativo ao contexto

de mudancas e desafios organizacionais. Esses itens também foram
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elaborados com base na definicdo constitutiva dos respectivos constructos
(Figura 8, etapa 4). Foram elaborados dois instrumentos utilizados nas

entrevistas, conforme descrito a seguir.

4.3.1. Participantes da Etapa de Entrevistas

Com a ajuda de profissionais da area de Educacédo Corporativa do
TCU, foi selecionada uma amostra de 16 profissionais generalistas e
especialistas em fiscalizacdo de obras publicas que atuavam em areas
pertinentes aos conteddos que seriam abordados nas entrevistas. Dessa
amostra, seis individuos se disponibilizaram voluntariamente a participar dessa
etapa da pesquisa. Destes, quatro participaram do encontro no qual os grupos
focais foram realizados. Seis eram do sexo masculino e dois eram do sexo

feminino. Todos estavam lotados na Secob.

4.3.2. Instrumentos de Apoio as Entrevistas

Foram utilizados dois instrumentos nessa etapa da pesquisa (Etapa 4):
um roteiro de entrevista, utilizado pelo pesquisador para conduzir a coleta de
dados e um questiondrio que deveria ser preenchido pelo participante,
conforme Anexos 5 e 6, respectivamente. Estes instrumentos foram elaborados
com base nos resultados da etapa de grupos focais e nas descricdes de
indicadores feitas pelo autor anteriormente. O roteiro de entrevista prescrevia
0s passos que deveriam ser seguidos pelo pesquisador para conduzir a
entrevista e, ainda, perguntas abertas que deveriam ser feitas ao entrevistado
com o intuito de esclarecer informacdes coletadas nos grupos focais. O
questionario continha os indicadores de mudancas, desafios e competéncias
descritos pelo pesquisador com base nos resultados dos grupos focais e
deveria ser preenchido pelo entrevistado com o intuito de aprimorar estes
conteudos. O responsavel pela gestdo de competéncias na organizacao

validou os instrumentos antes das entrevistas.

4.3.3. Procedimentos de Coleta de Dados nas Entrevistas

Foram apresentados os indicadores de mudancas e desafios e
competéncias, definidos na etapa anterior, para a equipe de Educacao
Corporativa do TCU com o intuito de que fossem indicados profissionais para
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as entrevistas. Algumas descricdbes e itens de desafios, mudancas e
competéncias foram aprimorados. A equipe de TD&E da organizagdo enviou,
por e-mail, um convite a todos os profissionais que desejassem ser
entrevistados sobre determinado conteddo (mudancas e desafios e/ou
competéncias). Oito profissionais de fiscalizacdo de obras se disponibilizaram a
participar das entrevistas, sendo que 6 foram entrevistados. O pesquisador
entrou em contato com os profissionais por telefone, agendando data, horario e
local para realizagao das entrevistas.

Todas as entrevistas foram realizadas em um intervalo de 21 dias. O
pesquisador iniciava a conversa abordando o0s seguintes assuntos: (a)
apresentacao pessoal; (b) objetivos da pesquisa e da entrevista; (c) etapas da
entrevista; (d) duvidas do participante sobre a realizacao da pesquisa; e (f)
garantia de sigilo das respostas. Em seguida, era solicitado que o entrevistado
lesse apenas a introducdo do questionario. Ao final da leitura, o pesquisador
averiguava se o entrevistado tinha davida quanto ao conteudo da introdugéo do
questionario. Apds, o entrevistado era solicitado a dar inicio a 12 parte do
questionario, lendo as instrucdes e os conteudos e preenchendo os campos
solicitados. O entrevistado era solicitado a ler os indicadores de mudancas,
desafios e/ou competéncias (de acordo com o que havia se disposnibilizado) e,
caso necessario, sugerir novas redacoes para estes conteldos. Esta etapa da
entrevista durava, aproximadamente, 55 minutos.

Ao final da leitura e do preenchimento do questionario pelo
entrevistado, 0 pesquisador averiguava se havia alguma duvida ou
consideracao a ser feita acerca da 12 parte da entrevista. Entdo, dava-se inicio
a 22 parte, na qual o pesquisador fazia algumas perguntas abertas ao sujeito,
conforme Anexos 5 e 6. As respostas a essas perguntas eram anotadas por um
pesquisador auxiliar. Nem todas as 12 questbes puderam ser feitas para os
entrevistados em funcdo da falta de tempo dos entrevistados. Durante todo o
procedimento de entrevista, havia um pesquisador auxiliar fazendo anotacdes
sobre as respostas e as reagoes do entrevistado. O tempo total das entrevistas
foi de, aproximadamente, 90 minutos.
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4.3.4. Procedimentos de Analise de Dados das Entrevistas

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados por meio de
técnica de analise de conteudo. Foram elaboradas trés matrizes de analise,
conforme Anexo 4. A primeira matriz, de Unica entrada, era destinada a
consolidar os relatos dos entrevistados acerca de mudancas e desafios e foi
preenchida com todas as observacdes verbais e por escrito dos participantes.
A segunda matriz destinava-se a consolidar os relatos referentes a itens e
categorias de competéncias ja descritas. Trés colunas a compunham:
item/categoria, sugestdées de melhoria feitas em entrevista e providéncias
tomadas pelo pesquisador para melhoria do conteddo. A terceira matriz era
destinada a consolidar os relatos referentes a sugestdes de novos conteudos e
possuia trés colunas: “Local” (item ou categoria a qual a sugestao se referia),
comentério/item (que continha os comentarios dos sujeitos em relagédo a itens
especificos) e descricdes de novos conteudos sugeridos pelos participantes.

De posse das trés matrizes preenchidas, que consolidavam todos os
dados colhidos nas entrevistas, o autor e um pesquisador auxiliar (integrante
do Grupo Impacto) analisaram e interpretaram os dados a luz dos referenciais
tedricos (quadro tedrico de referéncia) e empiricos (métodos empregados em
estudos sobre ANT) e dos objetivos de pesquisa, aprimorando descricbes de
indicadores, criando novos e descartando aqueles que se demonstravam
pouco precisos. Assim, como resultado dessa etapa, obteve-se a definicao dos
indicadores de mudancas e desafios e competéncias (CHAs) que seriam
validados posteriormente e concluiram-se as etapas 4 e 4.1 (ANT no nivel
meso) definidas no modelo metodolégico de ANT. A seguir, sera descrito como
foram realizadas as etapas 5 e 5.1 do modelo metodolégico de ANT.

4.4. Validacao Tedrica do Instrumento de ANT (Etapa 5, Figura 8)

O objetivo desta secdo é descrever os procedimentos de coleta e
analise de dados realizados para construir e validar teoricamente o instrumento
de ANT (7° objetivo especifico da pesquisa). A etapa de validacéo teédrica do
instrumento se faz necessaria para assegurar que os conteludos descritos nas
etapas anteriores apresentam confiabilidade psicométrica e validade em

relacdo ao contexto de pesquisa
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4.4.1. Validacao do Instrumento de ANT por Juizes

Segundo Pasquali (1999), a analise por juizes, ou analise de construto,
tem como objetivo aferir a representatividade e confiabilidade dos
comportamentos descritos pelos itens em relacao as categorias (etapa 5 do
modelo metodolégico).

4.4.1.1. Participantes da Validacao por Juizes

Participaram desta etapa 5 sujeitos; 2 do sexo masculino e 3 do sexo
feminino. Os participantes foram escolhidos por indicacdo dos profissionais de
Educacado Corporativa do TCU. Foi sugerido que pelo menos metade dos
individuos indicados tivesse participado de alguma etapa da pesquisa e ainda
possuisse conhecimentos profundos ou gerais sobre fiscalizacdo de obras.
Foram realizadas duas sessfes de validacdo semantica: a primeira com 2
sujeitos simultaneamente e a segunda com 3 sujeitos simultaneamente. A
média de tempo de trabalho na organizacao foi de 65,4 meses (DP = 48); estes
indicadores denotam alta heterogeneidade da amostra no que diz respeito a
tempo de atuacdo no TCU. O tempo médio de atuacdo em fiscalizacdo de
obras publicas foi de 57,4 meses (DP = 52,94); nota-se que a amostra é
bastante heterogénea também no que diz respeito a tempo de atuacdo em
auditoria de obras. Quatro sujeitos possuiam formacao em Engenharia. Trés
executavam auditoria de obras na ocasidao da coleta dos dados e um ja havia
executado auditoria de obras no passado. Dois sujeitos estavam lotados no

ISC (profissionais de TD&E) e trés na Secob (auditores de obras).

4.4.1.2. Instrumentos de Apoio a Validacao por Juizes

Foi elaborado um questionario fechado que continha os itens de
competéncias descritos e validados na etapa anterior (Etapa 4, conforme
Figura 8), conforme Anexo 5. O instrumento era auto-aplicavel e foi
disponibilizado em forma impressa aos participantes. Na parte 1, os 53 itens de
competéncias foram organizados de forma aleatéria. Foram apresentadas as
definicbes constitutivas de cada categoria. As categorias foram codificadas.
Com base nas definicbes constitutivas, os sujeitos foram solicitados a indicar a
qual categoria cada item pertencia. Na parte 2, foram apresentadas variaveis
demograficas e profissionais.
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4.4.1.3. Procedimentos de Validacao por Juizes

Inicialmente, profissionais do ISC entraram em contato, via e-mail, com
potenciais participantes reiterando os objetivos da pesquisa e solicitando apoio
caso fossem convidados a participarem dessa etapa. O autor entrou em
contato com os cinco patrticipantes por telefone agendando dia, horario e local
de encontro.

Durante a validagdo, o autor iniciava a conversa retomando o0s
objetivos e procedimentos de pesquisa até entao realizados. Era averiguado se
0s sujeitos tinham duvidas quanto a pesquisa. Foi feita uma leitura prévia do
instrumento. Os sujeitos foram informados quanto ao tempo estimado para
resposta. Os sujeitos deveriam indicar a qual categoria de competéncia cada
item pertencia. Os individuos foram orientados a, se possivel, marcarem
apenas uma opc¢ao em cada item. O tempo médio de resposta foi 16 minutos
(DP = 3,38). Ao final, o autor fazia algumas perguntas acerca da pertinéncia
dos itens para a atuacdo dos profissionais, legibilidade e representatividade
dos conteldos, pertinéncias das variaveis demograficas e profissiograficas
solicitadas. Todas as manifestacées orais dos sujeitos foram anotadas por um
pesquisador auxiliar. Foram feitas anotacdes sobre a reacédo dos individuos ao

instrumento.

4.4.1.4. Analise dos Dados na Etapa de Validacao por Juizes

Foram utilizadas estatisticas descritivas (frequéncia e moda). Conforme
recomenda Pasquali (1999), foram estabelecidos os seguintes pressupostos de
analise: (a) concordancia a partir de 80%; (b) itens com 60% de concordancia
foram analisados por inspe¢éao de dados, moda e pertinéncia item/categoria; (c)
itens com menos que 60% foram descartados; (d) itens imprecisos
(relacionados a mais de uma categoria) foram descartados. A andlise completa
dos dados é apresentada no Anexo 6.

Com base nestes resultados, foi concebido um instrumento de
Avaliacdo de Necessidades de Treinamento, conforme Anexo 7, utilizado na
etapa de validacao semantica. A seguir, sera descrito como foi realizada a

etapa 5.1 do modelo metodoldgico proposto.
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4.4.2. Validacao Semantica do Instrumento de ANT

Para Pasquali (1999), a analise seméantica tem como objetivo principal
aferir se os conteldos de um instrumento de pesquisa sdo compreensiveis
para os membros da populacao-alvo a qual ele se destina. Busca-se saber se
itens, categorias e instrucdes apresentadas no instrumento sao inteligiveis. A
intencado é apresentar o instrumento aos sujeitos da amostra na forma em se
gostaria de apresentar a populacdo-alvo, realizando uma aplicagéo piloto do
questionario, mesmo que isso nao impliqgue em analises estatisticas dos dados,
tal como se pretende na pesquisa em si. Esta etapa representa o passo 5.2 do
modelo metodoldgico e € a ultima fase do processo de ANT no nivel meso. Em
funcdo de restricbes impostas pelo contexto de pesquisa, a execucao do
modelo metodoldgico e a testagem do modelo tedrico limitaram-se a essa

etapa.

4.4.2.1. Participantes da Validacao Semantica

Participaram dessa fase da pesquisa 5 sujeitos; 2 do sexo feminino e 3
do sexo masculino. A média de tempo de trabalho na organizagao foi de 107,4
meses (DP = 68,92), demonstrando alta heterogeneidade da amostra no que
diz respeito a essa caracteristica. O tempo médio de atuagao em fiscalizacao
de obras publicas foi de 48,6 meses (DP = 50,45), o que confirma a diversidade
da amostra no tocante a esse aspecto. Trés sujeitos possuiam formacao em
Engenharia. Dois executavam auditoria de obras na ocasido da coleta dos
dados e dois ja haviam executado auditoria de obras no passado. Trés sujeitos
estavam lotados no ISC (profissionais de TD&E) e dois na Secob (auditores de

obras).

4.4.2.2. Instrumentos de Apoio a Validacao Semantica

O instrumento de ANT utilizado na validagdo semantica era composto
de 3 partes, conforme Anexo 7. Na primeira, os participantes foram solicitados
a avaliar as competéncias apresentadas com base em duas escalas. Foi
utilizada uma escala de importancia de competéncias do tipo Likert de 11
pontos (0 a 10) ancoradas apenas nas pontas, onde 0 = “sem importancia para
minha atuacao profissional” e 10 = “muito importante para minha atuacao
profissional”. Adotou-se também uma escala de dominio de competéncias de
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11 pontos (0 a 10) ancorada apenas nas pontas, onde 0 = ndo tenho dominio
dessa competéncia” e 10 = “domino completamente essa competéncia”. Os
itens da parte 1 estavam organizados em cinco fatores: Competéncias de
Comunicacao (6 itens), Competéncias Gerais em Auditoria (9 itens),
Competéncias Instrumentais (8 itens), Competéncias Especificas em
Fiscalizacdo de Obras Publicas (5 itens) e Competéncias Emergentes em
Fiscalizacdo de Obras Publicas (7 itens); ao total, a parte 1 do instrumento
continha 35 itens.

Na parte 2, os sujeitos foram solicitados a avaliar a intensidade com a
qual alguns indicadores de mudancas e desafios da organizagdo causavam
necessidades de treinamento dos profissionais atuantes em fiscalizacao de
obras publicas (area fim e area meio). Para tal, foi apresentada uma escala de
intensidade do tipo Likert de 11 pontos (0 a 10) ancorada apenas nas pontas,
onde 0 = “ndo gera necessidade de treinamento” e 10 = “gera intensa
necessidade de treinamento”. Os itens ndo foram agrupados em fatores. Ao
total, a parte 2 do instrumento continha 8 itens.

Na parte 3, foram apresentados itens relativos a variaveis demograficas
e profissionais, como: sexo, faixa etaria, formacdo em nivel superior, pos-
graduacao, funcao, tempo de atuagdo no TCU, tempo de atuacdo em
fiscalizacdo de obras, execucao de auditoria de obras publicas atualmente (sim
ou nao) e execucgdo anterior de auditoria de obras publicas (sim ou nao). Ao
final, o instrumento continha uma folha em branco para os sujeitos

expressarem possiveis davidas, sugestoes e criticas quanto ao instrumento.

4.4.2.3. Procedimentos de Validacao Semantica

O autor entrou em contato com os cinco participantes por telefone
agendando dia, horario e local de encontro. Foram realizadas trés sessdes de
validacdo: a primeira e a segunda com 2 sujeitos em separado e a terceira com
3 sujeitos simultaneamente. No momento da validacdo, a conversa era iniciada
retomando-se 0s objetivos e procedimentos de pesquisa até entdo realizados.
Era averiguado se os sujeitos tinham davidas quanto a pesquisa. Foi feita uma
leitura prévia do instrumento. Os sujeitos foram informados quanto ao tempo
estimado para resposta.
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Assim que todos os individuos terminavam de preencher o instrumento,
0 pesquisador abria uma sessao de debates sobre o0s seguintes aspectos:
legibilidade das instrugdes, legibilidade dos itens, pertinéncia das categorias,
representatividade dos itens para a area de fiscalizacéo de obras, legibilidade e
pertinéncia da parte 2, interface do instrumento e comentarios e sugestoes.
Todas as observagdes verbais dos participantes foram anotadas. As reacgdes
dos participantes, durante o preenchimento do instrumento, foram anotadas. O
tempo médio de resposta foi de 14 minutos (DP = 2,87). O tempo médio das
dindmicas de validagéo foi de 46 minutos (DP = 7,63).

4.4.2.4. Analise dos Dados na Etapa de Validacao Semaéntica

Foi utilizada técnica de analise de conteldo. Foram elaboradas trés
matrizes de analise, conforme Anexo 8, com a intencao de consolidar todas as
observacgdes feitas pelo pesquisador e pelos participantes durante o processo
de validagcao semantica do instrumento de ANT. A primeira matriz resumia, em
Unica entrada, todos os comentarios redigidos pelos sujeitos na parte destinada
a criticas e/ou sugestdes sobre o questionario. A segunda matriz consolidava
sugestdes feitas por escrito pelos participantes acerca de conteudos
apresentados no instrumento; 3 colunas a compunham: item/categoria,
sugestdao de melhoria e providéncias tomadas pelo pesquisador. A terceira
matriz apresentava as sugestdes feitas por escrito pelos sujeitos a respeito de
novos itens que deveriam ser incluidos no instrumento; essa matriz era
composta por trés colunas: “local” (categoria na qual os novos itens deveriam
ser alocados), itens sugeridos pelos participantes e providéncias tomadas pelo
pesquisador. O pesquisador ponderou todas as sugestdes feitas tendo por
base o referencial tedrico e empirico adotados e os objetivos de pesquisa. Aqui
encerrou-se a etapa 5.2 do modelo metodolégico proposto e o processo de
ANT no nivel meso. A seguir serdo apresentados os resultados obtidos na
pesquisa apds a aplicacdo nos niveis macro e meso organizacionais do modelo

tedrico-metodoldgico de ANT proposto.
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CAPITULO 5

5. RESULTADOS

O objetivo desta secao é apresentar os resultados obtidos na presente
pesquisa. O texto que segue esta estruturado em termos dos resultados: (a) da
etapa de grupos focais; (b) das entrevistas semi-estruturadas; (c) da validacao

por juizes do instrumento; e (d) da validagdo semantica do instrumento.

5.1. Resultados da Etapa de Grupos Focais (Etapas 2 e 3, Figura 8)
Nesta secao serdao apresentados os resultados referentes as etapas 3
e 3.1 do modelo metodolégico de ANT. Em relacdo a questao 1 (“Na minha
opinido, o0s principais desafios e mudangas que o TCU enfrentara em

fiscalizacdo de obras nos proximos anos sdo:”), os participantes relataram 8

desafios e mudancas para o processo de fiscalizacdo de obras publicas no
TCU: legislacdo ambiental, gestdo do conhecimento, disputa interna por
recursos humanos, aumento da demanda, mudanca estrutural do mercado,
politicas e praticas de TD&E, pressdes politicas e do mercado e aumento da
complexidade das andlises das obras. Os resultados estdo descritos no Quadro
10.
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Quadro 10. Desafios e Mudancgas para o Processo de Fiscalizagcdo de Obras Publicas no TCU
de Acordo com os Participantes da Etapa de Grupos Focais (n = 28)

Desafios e Mudancas

Definicao Constitutiva

Legislagdo Ambiental (f=4)

Gestao do Conhecimento (f=5)

Disputa Interna por Recursos Humanos
(f=6)

Aumento da Demanda (f=5)

Mudanca Estrutural do Mercado (f=4)

Politicas e Praticas de TD&E (f=11)

Pressdes Politicas e do Mercado (f=10)

Aumento da Complexidade das Analises
das Obras (f=16)

Refere-se aos desafios e as mudancgas
impostas pelo modo como o TCU aplica a
legislacao ambiental vigente na
fiscalizagcao de obras publicas.

Refere-se ao desafio de sistematizar a
aquisicao, a producao e a disseminacao
de conhecimentos sobre fiscalizacdo de
obras publicas no TCU.

Refere-se ao desafio de alocar e reter
servidores na atividade de fiscalizagdo de
obras publicas no TCU.

Refere-se ao impacto no processo de
fiscalizacao de obras publicas causado
pelo aumento da quantidade de obras a
serem fiscalizadas pelo TCU.

Refere-se aos desafios e as mudancas
impostos a fiscalizagcao de obras por
variagdes estruturais no mercado, como:
preco, nivel de investimento privado e
privatizagdes.

Refere-se aos desafios de criar politicas
e aprimorar as praticas de TD&E voltadas
para a fiscalizagao de obras publicas no
TCU.

Refere-se as pressdes exercidas pelo
governo, sociedade e mercado que
impactam o processo de fiscalizacao de
obras publicas do TCU.

Refere-se ao aumento da complexidade
técnica dos empreendimentos bem como
a insercao de novas tecnologias na area
que impactam na fiscalizagcao de obras
publicas do TCU.
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Com base no relato dos participantes, é possivel hipotetizar que alguns
indicadores de desafios e mudancas (Aumento da Demanda, Pressdes
Politicas e do Mercado e Aumento da Complexidade das Analises das Obras)
sao originados por variaveis externas ao TCU ligadas aos Temas de Maior
Significancia, descritos na etapa de analise organizacional (PAC e Fiscalizacao
de Obras). Segundo o planejamento estratégico do érgao, os TMS poderao ter
impacto na atividade de fiscalizacdo de obras publicas.

O aumento da complexidade das analises das obras pode ser
resultado de politicas publicas de desenvolvimento que prevéem investimentos
robustos em tecnologias de ponta ligadas ao fornecimento de energia,
transporte, cultura, combustiveis. A necessidade de construcdo de usinas
nucleares, plataformas de exploracao de petréleo no pré-sal, veiculos-leves
sobre trilhos (VLT), por exemplo, parece ter elevado o nivel de complexidade
dos conhecimentos exigidos em auditoria de obras.

O Programa de Aceleracao do Crescimento, do Governo Federal, ainda
pode ter contribuido para o surgimento de pressoes politicas e do mercado
no processo de fiscalizacdo de obras publicas no TCU. O significativo aumento
de investimento publico em obras possivelmente elevou as expectativas do
mercado e do governo para que a aplicacdo de recursos seja efetiva,
colocando em foco a atuagdo competente do auditor de obras publicas. De
acordo com o relato dos participantes, o mercado da construcao civil também
passou a exercer pressao no processo de fiscalizacdo de obras ao passo que
algumas empresas realizam lobby junto ao governo para vender seus produtos.
Ainda, a elevada quantidade de obras publicas financiadas com recursos
advindos do PAC pode ter influéncia direta no aumento da demanda, relatado
pelos participantes.

A andlise categorial tematica da Questdo 1, referente a Legislacao
Ambiental, Mudanca Estrutural do Mercado e Gestdo do Conhecimento é,

apresentada no Quadro 11a.
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Quadro 11a. Analise Categorial Tematica da Questdo 1: Legislagdo Ambiental, Mudanga
Estrutural do Mercado e Gestdao do Conhecimento

Legislacio Ambiental Mudanca Estrutural do Gesté_o do
(f = 4) Mercado Conhecimento
(f = 4) (f=5)

1. "Aumento das questbes 1. "Mudanca estrutural do 1. "Fazer a sistematizagcédo do
relacionadas com meio- mercado (ex.: variacao da conhecimento sobre obra
ambiente." demanda influindo nos publica."

2. "Crescente interferéncia de pregos dos servicos)." 2. "Necessaria transmissao
questdes relacionadas 2. "Deslocamento do de conhecimentos basicos
com o licenciamento superfaturamento de em obras da SECOB para
ambiental em obras de precos para as SECEX."
grande porte" superfaturamento de 3. "Tornar o estudo e a

3. "Auditoria em obras com quantidades e ma discussao de casos
relevante impacto qualidade da execugéo." concretos uma pratica
ambiental" 3. "Aumento do investimento institucional permanente.”

4. "Lidar com a questédo da privado, reducéo de 4. "Tratamento da Informagéo
sustentabilidade nas atratividade do (Sistemas,
auditorias (meio- fornecimento para o conhecimento)."
ambiente)". governo." 5. "Sistemas informatizados

4. "Aumento de concessdes e mais “amigaveis” ao
privatizacoes." lancamento de dados e

geracao de relatérios."

Os relatos pertencentes a categoria legislacao ambiental enfatizam o
aumento da importancia das questdes ambientais na realizacdo de obras e,
ainda, o impacto ambiental que algumas obras publicas podem ter. No que diz
respeito a mudanca estrutural do mercado, nota-se que os participantes
enfatizam questdes ligadas ao preco das obras, quantidade e qualidade de
execucao das construcoes e aumento de investimento privado no setor de
construgdo. Os participantes também relatam, na categoria gestao do
conhecimento, a necessidade de sistematizar o conhecimento sobre obras
publicas por meio de sistemas informatizados de armazenamento e distribuicéo
de informacdes. A seguir, & apresentado o Quadro 11b, que contém a anélise
categorial tematica da Questao 1 referente a Aumento da Demanda, Disputa
Interna por Recursos Humanos e Pressdes Politica e do Mercado.
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Quadro 11b. Analise Categorial Tematica da Questdo 1: Aumento da Demanda, Disputa
Interna por Recursos Humanos e Pressdes Politica e do Mercado

Aumento da
Demanda
(f=5)

Disputa Interna por
Recursos Humanos
(f = 6)

Pressoes Politica e
do Mercado
(f=9)

1. "O crescente volume
de obras decorrente
de taxas mais
elevadas de
crescimento do PIB, o
que demanda maior
namero de
fiscalizacoes..."

2. "Quantidade de obras
fiscalizadas."

3. "Quantidade de
servigcos executados e
qualidade."

4. "Aumentar a
quantidade de obras a
serem fiscalizadas."

5. "Aumento da demanda
por obras e

infraestrutura "

1. "A fiscaliza¢do de obras
insere-se num contexto
de competigédo por
recursos humanos que
o TCU precisa utilizar
para dar respostas a
outras demandas."

2. "0 principal desafio séo
as disputas de espago
com outras atividades
do proprio tribunal.”

3. "Disputa interna por
recursos humanos,
frente as demais

atribuicoes."

4. "Conciliar a necessidade

especifica de
especialistas em obras
com as demais agoes
de controle externo,
sem que haja
competicao pelos
recursos.”

5. "Estimular analistas a
atuar e/ou permanecer
na area de obras."

6. "Jogo de empurra-

empurra para realizagao

dos trabalhos."”

. "Pressdo do CN e da Presidéncia

da Republica para nao

paralisagdo das obras."

. "Lobby que a Associacao

Brasileira de Cimento Portland
esta fazendo para modificar os

tipos de pavimentagoes."

. "Presséo que Alstum esta

fazendo junto ao Ministério das
Cidades para vender seus

produtos.”

. "Presséo politica."

5. "Crescente pressao de governo e

da prépria sociedade para que
ndo haja interferéncia do TCU

no andamento das obras."

. "Presséao politica para que o

trabalho técnico seja

descaracterizado."

. "Enfrentar as pressoes politicas

para que o trabalho técnico seja
descaracterizado.”

. "Lidar com a crescente pressao

do governo e da prépria
sociedade para que ndo haja
interferéncia do TCU no

andamento das obras."

. "Criar mecanismos de resisténcia

a pressao politica pelo nao-
apontamento de

irregularidades”
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Os relatos contidos na categoria aumento da demanda denotam a
possivel influéncia de variaveis ligadas a infraestrutura e desenvolvimento
publico no processo de fiscalizacdo de obras. Na categoria disputa interna
por recursos humanos, nota-se que os participantes relatam divergéncias
internas quanto a alocagéo de recursos humanos nas diversas ativididades de
controle externo que o TCU desempenha. No tocante a pressoes politicas e
do mercado percebe-se a presenca de relatos que salientam que as
influéncias do governo no processo de fiscalizacdo de obras publicas visam a
nao-interrupcdo das obras e que, ainda, empresas do mercado de construcao
civil realizam lobby junto ao Governo Federal para vender seus produtos, o que
pode ter impacto direto na atividade de fiscalizacao de obras no TCU. Por fim,
€ apresentada, no Quadro 11c, a andlise categorial tematica da Questao 1,
referente a Politicas e Praticas de TD&E e Aumento da Complexidade das

Analises das Obras.



Quadro 11c.
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Andlise Categorial Tematica da Questdo 1: Politicas e Praticas de TD&E e

Aumento da Complexidade das Analises das Obras

Politicas e Praticas de TD&E
(f=11)

Aumento da Complexidade das
Analises das Obras
(f=16)

9.

. "ldentificagdo das competéncias a serem

desenvolvidas e que serdo demandadas para a
realizagao das fiscalizagdes de obras."

. "Estabelecimento de uma politica de capacitagao e

treinamento em regime periodico, que possibilite o
constante desenvolvimento das competéncias

requeridas para as fiscalizagdes de obras"

. "Déficit de conhecimento ja existente (assimetria de

informagoes) e dificuldade do TCU se estruturar para
cumprir tal tarefa"

. "Formar grupos de especialistas em determinados

tipos de obras, inclusive em nivel de p6és-graduagao”

. "Um segundo desafio passa pela necessidade cada

vez maior de especializar os seus analistas."

. "Manter anualmente cursos de atualizagdo em

auditoria de obras para todos os analistas que fazem
ou lidam com auditoria"

. "Que os cursos de transmissdo de conhecimentos

basicos mencionados tenham contetdo pratico
também com visitas constantes a canteiros de obras,

laboratérios construtoras."

. "Fortalecer tecnicamente (especializar) os analistas

que realizam as fiscalizagdes para empreendimentos
complexos (PAC, meio ambiente, Pré Sal, Energia)."
"Formar consultores internos no tema obras."

10. "Treinar ACEs que fiscalizam obras publicas."

11. "Manter capacitagdo permanente (tedrica e pratica)"

. "Maior nimero de fiscalizagbes e, também, maior

especializacdo destas fiscalizagdes (como exemplo,
exploragao de petréleo na camada de pré-sal)."

. "Aumento da complexidade técnica das questoes."
3.

"Novas tecnologias que estao surgindo."

4. "Sofisticacdo das empresas, deslocando a discussao

de simples jogos de planilha para questées mais

técnicas"

. "Aumento das especificidades das obras, levando as

equipes a aprofundar as analises..."

. “Sofisticag@o’ crescente do nivel das irregularidades

cometidas e das defesas apresentadas pelos

responsaveis."

. "Dificuldade crescente na andlse de temas

demasiadamente técnicos e/ou especificos."

. "Crescente complexidade e volume financeiro das

obras a serem fiscalizadas."

. "Seréa cobrado do TCU sempre maior aprofundamento

nas auditorias de obras"

10. "Aumento da complexidade nas andlises a serem

efetuadas para a apuragéo de sobreprego
/superfaturamento e outras irregularidades."

11. "Como as defesas das empreiteiras e dos gestores

estao contemplando aspectos, cada vez mais
complexos, e que exigem conhecimentos técnicos
aprofundados..."

12. "Uso de novas tecnologias para evidenciar os

achados das fiscalizagdes”

13. "Sofisticagao das estratégias orcamentarias das

empresas, dificultando a detecgéo de irregularidades”

14. "Novas tecnologias utilizadas pelas empresas sem

referéncias de custo de sistemas disponiveis."

15. "Aumento da complexidade dos empreendimentos

(usinas nucleares, trens-bala)"

16. "Crescente dificuldade na analise de temas

demasiadamente técnicos"

Na categoria politicas e praticas de TD&E os relatos dos participantes

denotam desafios internos ligados a a¢des na area de Educagédo Corporativa

do TCU, como: ANT, programas de educacdo continuada, treinamentos

praticos, implementacao de politicas de TD&E especificas para fiscalizacao de

obras. Ao final, na categoria aumento da complexidade das analises das
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obras, os relatos enfatizam o aumento da complexidade dos conhecimentos
exigidos na fiscalizagdo de obras de infraestrutura como: usina nuclear,
plataformas de petrdleo e veiculos leve sobre trilhos (VLT); ainda nessa
categoria, nota-se a presenca de relatos sobre a insercao de novas tecnologias
na execucao de obras e a sofisticacdo de empresas auditadas no que diz
respeito a irregularidades cometidas.

Na questdo 2 (“Na minha opinido, as competéncias emergentes

necessarias para o alcance do sucesso da atividade de fiscalizagcdo de obras

nesses proximos anos sdo: (entenda competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes do individuo que favorecam um
desempenho positivo do trabalho)”), pbde-se identificar, no discurso dos

participantes, 5 categorias de competéncias, descritas no Quadro 12.

Quadro 12. Categorias de Competéncias Necessarias ao Processo de Fiscalizagdo de Obras
Publicas no TCU de acordo com os Participantes da Etapa de Grupos Focais (n = 28)

Competéncias Definicao Constitutiva

Refere-se a capacidade de expressar-se verbalmente e por
Competéncias de  €scrito com o intuito de comunicar resultados de auditoria,
trocar informagbes com outros 6rgaos, unidades e
profissionais, estabelecer parcerias com outras instituicdes e
atuar em equipes de trabalho.

Comunicagao (f=12)

Competéncias Gerais em Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes
o necessarios a realiza¢do de auditorias em diversas areas do
Auditoria (f=11) TCU

Competéncias Instrumentais Refere-se aos conhecimentos e habilidades necessarios a
(1=17) coleta, tratamento, analise e interpretacédo de dados ligados
- a atividade de fiscalizagao de obras publicas no TCU.

Competéncias Especificas em Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes

Fiscalizagao de Obras especificos da area de Engenharia, necessarios a
Publicas (f=17) fiscalizagao de obras publicas no TCU.

Competéncias Emergentes em Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes

Fiscalizagao de Obras necessarios para fiscalizar obras publicas em areas
Publicas (f=18) inovadoras e especializadas.
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Nota-se que as categorias de competéncias podem ter estreita relacao
com desafios e mudancas identificados na Questdo 1. Pode-se dizer que
competéncias emergentes em fiscalizacao de obras publicas sdo CHAs
exigidos na auditoria de obras complexas e inovadoras como, por exemplo,
usinas nucleares e plataformas de petréleo. Competéncias instrumentais, por
sua vez, podem estar ligadas a influéncia de mudancas estruturais no mercado,
pois podem ser CHAs Uteis na afericao de precos, de quantitivos e qualitativos
de execucdao de uma obra, além de representar capacidades Uteis para a
gestdo de conhecimento no TCU. Nota-se ainda que competéncias de
comunicacao podem representar CHAs Uteis ao enfrentamento de desafios e
mudancas como gestdo do conhecimento e disputa interna por recursos
humanos, pois englobam capacidades de trocas de informacdes internas e
externas e atuacdo em equipes de trabalho.

O Quadro 13a apresenta a primeira parte da andlise categorial tematica
da Questao 2, referente as Competéncias de comunicacdo e Competéncias
Gerais em Auditoria.
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Quadro 13a. Andlise Categorial Tematica da Questao 2: Competéncias de Comunicagdo e

Competéncias Gerais em Auditoria

Competéncias de Comunicacao
(f=12)

Competéncias Gerais em Auditoria

(f=11)

1. “Capacidade de comunicagao"

2. "Maior capacitagdo em comunicagao
institucional."

3. "Orientacéao coordenada dos
entendimentos adotados pelo TCU"

4. "Comunicar claramente com os grupos de
interesse as razdes das irregularidades e
consequentes paralisagdes das obras
(interrupgao do recebimento de recursos)."

5. "Comunicar de forma proativa os
resultados do TCU, na fiscalizagao de
obras publicas."

6. "Interagir com formadores de opiniao
(midia, gestores, congresso nacional,
associacoes de classe etc.)"

7. "Capacidade para trocar informagoes e
conhecimentos com outras unidades do
tribunal e/ou outros érgaos."

8. "Atitude: buscar tratar informacdes e
aprendizados sobre o tema / habilidade:
compartilhar conhecimentos.”

9. "Capacidade de comunicacao (Interacdes
com grupos de interesse e elaboragao de
relatérios);"

10. "Necessidade de aprimorar a
comunicacdo com a Sociedade e demais
interessados sobre os trabalhos em
auditoria de obras."

11. "Capacidade de comunicagao
(principalmente com a empresa)"

12. "Capacidade de interagdo com outros

membros da equipe."

. "Conhecimentos de Auditoria

(planejamento execugéo, comunicagdo dos

resultados, papel da auditoria)."

2. "Técnicas de auditoria."

3. "Conhecimento de legislacao de licitagdes

8.
9.

e contratos."

. "Incorporar métodos, procedimentos e

técnicas de auditoria para fortalecer/

profissionalizar as auditoras de obras."

. "Conhecimentos em auditoria (metodologia

e estabelecimentos de critérios)"

. "Ser capaz de avaliar a governanca dos

orgaos e entidades que tém infra-estrutura
como atividade intensiva.”

. "Conhecimentos sobre procedimentos de

licitacdo, contratacao e responsabilizagdo.”
"Conhecimentos em ciéncia juridica."

"Dominar técnicas de auditoria."

10. "Teoria da responsabilizagéo."

11. "Além das competéncias técnicas

especificas ha necessidade de
competéncias em auditoria, governanga e

gestdo."
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Nota-se, na categoria competéncias de comunicacao, que o discurso
dos participantes enfatiza a necessidade de CHAs ligados ao compartilhamento
interno e externo de informacdes. Percebe-se a exigéncia de maior capacidade
de coordenacao e interacao entre unidades internas e externas ao TCU e ainda
entre as primeiras e stakeholders do érgao. Na categoria competéncias gerais
em auditoria os relatos dos sujeitos enfatizam, em grande parte, a
necessidade de CHAs ligados a técnicas de planejamento e execucdo de
auditoria e ainda a conhecimentos basicos em legislacao e contratos, editais,
governancga e gestdao. Em seguida, € apresentado o Quadro 13b, que contém a
analise categorial tematica da Questdo 2 referente as Competéncias

Instrumentais e Competéncias Especificas em Fiscalizagao de Obras Publicas.
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Quadro 13b. Analise Categorial Tematica da Questdo 2: Competéncias Instrumentais e
Competéncias Especificas em Fiscalizacdo de Obras Publicas

Competéncias Instrumentais
(f=17)

Competéncias Especificas em
Fiscalizacao Publicas de Obras
(f=16)

9.

. "Capacidade de medir as quantidades

executadas"

. "Capacidade de avaliar a qualidade dos

servigcos executados”

. "Saber trabalhar em bancos de dados da

ADM publica, relativos a obras. Ter
condicao de levantar, via ferramentas de
consulta, quais as obras com maior

potencial de irregularidades."

. "Ser detentor de conhecimentos basicos da

area de estatistica."

. "Ter conhecimentos basicos na area de

topografia e calculo de volume e areas."

. "Saber operar software especializado em

planilhas."

. "Saber operar equipamentos atuais de

medicao, como o GPS."

. "Ter bom dominio de leitura de projetos e

uso do AUTO CAD ou software similar."

"Habilidade com sistemas informatizados.

10. "Tratamento de informagéo."

11. "Ter habilidade com numeros, calculos,

planilhas e raciocinio mateméatico"

12. "Tem que saber “ler” uma planta”

13. "Saber fazer um mapeamento adequado

de riscos”

14. "Dominio de software Excel e Access."

15. "Conhecimento de Geometria."

16. "Habilidade com numeros, célculos,

planilhas eletrdnicas (raciocinio

matematico)."

17. "Conhecimento de instrumentos de

informatica."

. "Conhecimento profundo de Engenharia."

2. "Possuir pratica na 4rea de Engenharia."

3. "Conhecer normativos especificos dos

7.

orgaos (DNIT, Infraero, DNOCS, etc)."

. "Avaliagéo dos controles internos

relacionados a execugéao de obras."

. "Especializagdo em obras rodovidrias."

. "Visdo geral sobre obras mais comuns, por

parte de analistas ndo-engenheiros.”
"Possuir experiéncia pratica em execugao
de obras."

. "Conhecimento técnico especializado por

tipo de obra."

. "Competéncias especializadas nos temas

obras rodoviérias, aeroportos, obras

elétricas."

10. "Conhecer técnicas e procedimentos de

engenharia para identificar irregularidades
e analisar argumentos das partes

auditadas”

11. "Conhecimento basico para intermediario

em engenharia."

12. "Conhecimentos de Engenharia em niveis

escalonados.”

13. "Avaliacao dos controles internos

relacionados ao planejamento e execugao
de obras (verificando com os riscos de

obras s&o gerenciados)."

14. "Legislacéo aplicavel a obras."

15. "Conhecimentos de nogdes de legislagao

de Engenharia."

16. "Conhecimento técnico aprofundado em:

engenharia, orcamentacao, interpretagéo

de projetos de engenharia."
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Na categoria competéncias instrumentais, os participantes
enfatizaram a necessidade de conhecimentos e habilidades de coleta, analise e
interpretacdo de dados ligados a fiscalizacdo de obras, como: quantitativos de
insumos, qualidade dos servicos executados, calculo de volume e area,
topografia (nivelamento de solo), georeferenciamento, entre outros. Na
categoria competéncias especificas em fiscalizacao de obras publicas
nota-se que o relato dos participantes enfatiza a necessidade de CHAs ligados
ao estudo e a pratica da Engenharia e ainda a conhecimentos relativos a tipos
especificos de obras, como: rodoviarias, aeroportuarias e elétricas. O Quadro
13c apresenta a Ultima parte da andlise categorial tematica da Questao 2,

referente as Competéncias Emergentes em Fiscalizacao de Obras Publicas.
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Quadro 13c. Analise Categorial Tematica da Questdo 2: Competéncias Emergentes em
Fiscalizagdo de Obras Publicas

Competéncias Emergentes em
Fiscalizacao de Obras Publicas
(f=17)

1. "Conhecimento sobre VLT (em razdo da pressao que Alstum esta fazendo junto ao
Ministério das Cidades para vender seus produtos)”

2. "Conhecimentos sobre obras metroviarias (em razao da forte expansao desse tipo de obras
por todo o pais)."

3. "Conhecimentos sobre obras ferroviarias (idem)"

4. "Conhecimento de temas relativos ao petrdleo, energia elétrica, ferrovias, tratamento de
aguas, gestao publica e auditoria."

5. "Conhecimentos sobre novos tipos de fraude, sobre a mudanca na jurisprudéncia, sobre o
surgimento de novas técnicas de medigao e/ou formagéo de precos."

6. "Conhecimentos sobre 0 aumento da complexidade dos empreendimentos (usinas
nucleares, trens-bala)."

7. "Necessidade de conhecimentos e habilidades sobre o licenciamento ambiental em obras
de grande porte."

8. "Conhecimentos sobre 0 aumento das questdes relacionadas com meio-ambiente."

9. "Lidar com a questao da sustentabilidade nas auditorias (meio-ambiente)."

10. "Auditar obras com relevante impacto ambiental.”

11. "Avaliar a sofisticag@o das estratégias orcamentarias das empresas”

12. "Conhecer novas tecnologias utilizadas pelas empresas sem referéncias de custo de
sistemas disponiveis."

13. "Aprendizado continuo das novas tecnologias utilizadas nas construgdes e sua
repercussdo no custo das obras."

14. "Uso de novas tecnologias para evidenciar os achados das fiscaliza¢des, tais como
extracdo de corpos de prova, uso de equipamentos e instrumentos de andlise direta, assim
como outros parametros para aferir qualidade na execugao e quantidade (quantitativos)."

15. "Conhecimento de legislagdo ambiental.”

16. "Consciéncia ecoldgica e nogdes de legislagdo ambiental.”

17. "Conhecimento sobre pavimentagao rigida (em razao do lobby que a Associacao Brasileira

de Cimento Portland esta fazendo para modificar os tipos de pavimentagbes)."

Na categoria competéncias emergentes o discurso dos sujeitos
denota a necessidade de conhecimentos e habilidades ligados a areas e
tecnologias inovadoras que podem ter impacto na atividade de fiscalizacdo de
obras, como: meio-ambiente, usinas nucleares, trens-bala, novos tipos de
pavimentagcdo, estratégias orcamentarias das empresas auditadas, novas

tecnologias de construcao, entre outras.
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A analise categorial tematica da Questao 3 (“Na minha opinido, os
profissionais que precisam desenvolver essas competéncias estao lotados...”),
revelou que, segundo o0s respondentes, as competéncias descritas sao
necessarias em trés unidades organizacionais distintas (3 categorias de
conteudo) da area de fiscalizacdo de obras publicas, conforme mostra o
Quadro 14.

Quadro 14. Onde, Segundo os Respondentes da Questdo 3, Estdo Lotados os Profissionais
gue Precisam Desenvolver Competéncias (n = 28)

Local Exemplo de Relato

1. “SECOB - especialistas em métodos e
técnicas construtivas.".
2. "A parte de competéncias especificas, na
Na SECOB — Secretaria de Fiscalizagao de SE?}OB » P P
Obras (f=4) "SECOB".
4. “Profissionais da Secob.”

w

1. "SECEX e gabinetes - especialistas em
licitacbes, fiscalizagdo, contratos e
responsabilizagéo.".

2. "SECEX (principalmente estados) -
especialistas em auditoria (verificagdo de

. o idéncias, i | ~
Nas SECEX — Secretarias de Controle critérios e evidéncias, interlocucdo com

partes interessadas), e obras
Externo localizadas nos Estados — e nos (escalonado).".
Gabinetes (f=6) 3. "Secretarias tipicas (SECEX estaduais de
12 2 69)".
4. "Gabinetes".

5. “Nos Gabinetes.”
6. “Nas SECEX e nos Gabinetes.”

1. “Todos os profissionais que trabalham
com obras ou analisam processos de

Em todo o Macropr d obras.”.
odo o Macroprocesso de -, "Estratégico: Todos os envolvidos com
Fiscalizagao de Obras menos profundidade.".

(f=4) 3. "Em todas as unidades técnicas que
desenvolvem trabalhos de fiscalizagédo de
obras.".

4. “Estao distribuidos por todo o tribunal!”.

A Secob é a Secretaria de Fiscalizagdo de Obras localizada em
Brasilia, a qual as Secex (Secretarias Executivas) dos estados estado
subordinadas. Tanto na Secob quanto nas Secex estdo lotados auditores e
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pessoal da area meio (suporte administrativo). Os gabinetes sao unidades de
suporte, de nivel hieraquico superior a Secob, diretamente ligadas as
autoridades executivas do TCU, as quais sdo responsaveis por avaliar e julgar
os relatérios de auditoria antes de encaminha-los para apreciagcdo dos
colegiados (plenario). Os profissionais atuantes nos gabinetes realizam anadlise
prévia dos relatérios de auditoria de obras e, portanto, € possivel que precisem
dominar CHAs direta ou indiretamente ligados ao processo de fiscalizagao,
conforme .

Os resultados apresentados no Quadro 14 demonstram a possivel
transversalidade das competéncias descritas no processo de fiscalizacao de
obras publicas no TCU. Os relatos dos participantes indicam que os CHAs
identificados com base em desafios e mudancas do processo de fiscalizacao
de obras podem ser necessarios a profissionais atuantes na Secob, na Secex,
nos gabinetes ou, ainda, a todos os profissionais que trabalham direta ou
indiretamente com fiscalizacdo de obras. Este € um forte indicio de que a
aplicacao do modelo de ANT proposto permite avaliar necessidades nos niveis
macro € meso organizacionais.

Estes resultados sugerem ainda uma hierarquia de especificidade de
competéncias baseada no processo de fiscalizacdo de obras publicas no TCU.
Foi possivel delinear uma representacdo grafica que ajuda a entender a
natureza das competéncias identificadas (técnicas, replicaveis ou genéricas),
bem como a distribuicdo dos CHAs no macroprocesso de Fiscalizagdo de
Obras Publicas do TCU, conforme mostra a Figura 13. A aplicacdo do modelo
tedrico de investigacao permitiu a identificacdo de competéncias:

v' Técnicas: Uteis ao desempenho dos auditores de obras,
principalmente, ao dos especialistas (Engenheiros). Séao
proximais ao macroprocesso de fiscalizacdo de obras publicas
on TCU.

v Replicaveis: pertinentes para o desempenho de auditores
especialistas e generalistas (da Secob, da Secex e de outras
areas especificas de fiscalizacdo) e para o desempenho de
profissionais de outras areas-meio, como Gabinetes. Sao distais
ao macroprocesso de fiscalizacdo de obras publicas no TCU.
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v' Genéricas: Uteis ao desempenho de grande parte dos
profissionais atuantes em todo o macroprocesso de fiscalizacéo
de obras (Secob, Secex, Segecex, Adplan, Adsup, Gabinetes,
Autoridades) bem como ao de profissionais de outros
macroprocessos de fiscalizacdo. Sdo distais ao macroprocesso
de fiscalizacédo de obras publicas no TCU.

A mensuracdo da importancia e do dominio dessas competéncias
poderia indicar necessidades de treinamento nos niveis organizacional, de

macroprocessos, de grupos e/ou individual.

COMPETEMCIAS EMERGENTES EM
FISCALIZACAO DE OBRAS PUBLICAS
(Técnicas)

COMPETEMNCIAS ESPECIFICAS EM FISCALIZACAO
DE OBRAS PUBLICAS
(Técnicas)

COMPETENCIAS INSTRUMENTAIS
(Técnicas)

COMPETENCIAS GERAIS EM AUDITORIA
(Replicaveis)

COMPETENCIAS DE COMUNICACAD
(Genéricas)

Macroprocesso de Fiscalizagao de Obras Publicas
Planejamento - Execugdo - Consolidagao

Figura 13. Classificacdo Hipotetizada das Competéncias Identificadas de Acordo com a
Especificidade para o Processo de Fiscalizagdo de Obras Publicas

Com base na analise dos dados colhidos nos grupos focais e nas
entrevistas, em analises de documentos estratégicos sobre fiscalizacdo de
obras e na literatura, foi possivel propor um esquema de influéncias do
contexto interno e externo do TCU nas necessidades de desenvolvimento de
competéncias, ilustrado na Figura 14. As setas indicando direcao de
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relacionamentos foram criadas com base na andlise das respostas dos

participantes as 3 questdes indutoras dos grupos focais.

Mudangas e Desafios do Contexto

Politicas &
Praticas de
108 Pressdes Politicas AB:.:';::’ d:a Mudanga Aume_nto da
" e do Mercado Estrutural do Co.mplendade das

Gestdo do Mercado Andlises das Obras
Conhecimento
Disputa Intema -
por Recursos Legislacao

Humanos Ambiental

Competéncias

Competéncias Especificas | | Competéncias Emergentes
em Fiscalizagio de Obras | | em Fiscalizagdo de Obras
Plblicas Publicas

Competéncias de Competéncias Gerais em Competéncias
Comunicagdo Auditoria Instrumentais

Figura 14. Esquema de Influéncias do Contexto em Necessidades de Treinamento na Area de
Fiscalizagdo de Obras Publicas no TCU

Este esquema tenta materializar as proposicées teéricas de Moore e
Dutton (1978), Latham (1988), Goldstein e Gessner (1988), entre outros, que:
(a) sugerem a inclusdo da analise do contexto para determinar necessidades
de treinamento; (b) propdem que a ANT seja feita com base em objetivos
estratégicos futuros; e (c) recomendam a analise de novos requisitos de
desempenho organizacional para atingir objetivos estratégicos futuros. Por nao
pautar-se em um método atrelado aos cargos, esta representacdo também
oferece bases para investigar as necessidades de treinamento nos niveis
propostos por McGehee e Thayer (1961) e Ostroff e Ford (1989). Além disso,
reforca na agenda de pesquisa da area a notavel necessidade de se avaliar
necessidades de treinamento com base nos contextos interno e externo das
organizacbes e nao apenas em cargos, fungdes, desempenhos individuais e,

ainda, solicitacdes de dirigentes e gestores.
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O esquema da Figura 14 sugere que 4 variaveis do contexto interno e
externo da organizacao podem estar gerando necessidades de treinamento
dos profissionais atuantes no processo de fiscalizacdo de obras: Mudanca
Estrutural do Mercado, Aumento da Complexidade das Analises das Obras,
Gestao do Conhecimento e Disputa Interna por Recursos Humanos. As duas
primeiras podem originar diretamente necessidades de desenvolvimento de
competéncias emergentes, competéncias instrumentais e especificas. As
mudancas e desafios internos ao TCU parecem estar mais relacionados ao
surgimento de necessidades de treinamento em competéncias de
comunicacdo. Nao foi possivel identificar relatos que indicassem a influéncia
clara de 4 variaveis de desafios e mudancas em necessidades de treinamento
(Aumento da Demanda, Pressbes Politicas e do Mercado, Legislacido
Ambiental e Politicas e Praticas de TD&E).

O aumento da complexidade das analises das obras pode gerar
necessidades de treinamento de competéncias emergentes, pois esta variavel
do contexto externo esta intimamente ligada ao aumento significativo de obras
como usinas nucleares, plataformas de petréleo no pré-sal e veiculos
modernos de transporte. Fiscalizar obras dessa natureza possivelmente exige
o dominio e o desenvolvimento de CHAs complexos e inovadores, ainda nao
detidos pelos profissionais do TCU.

Mudancas estruturais no mercado como preco, nivel de investimento
privado e concessbées do governo podem causar necessidades de
desenvolvimento de competéncias emergentes (como avaliar métodos
sofisticados de fraude), especificas (como aplicar legislacao especifica a obras)
e instrumentais (como tratar informac¢des oriundas de bancos de dados
destinados a elaboracao de precos).

E possivel que desafios e mudancas ligados a gestdo do conhecimento
dentro do TCU exijam o desenvolvimento de CHAs de comunicagao, Uteis a
sistematizacao e a disseminacao de informacdes relevantes para o processo
de fiscalizacdo de obras e a outros processos finalisticos do 6rgdo (como
compartilhar informagbes em equipe).

Mudancas e desafios advindos de disputas internas por recursos
humanos no TCU também podem gerar necessidades de desenvolvimento de
competéncias de comunicacdo, referentes a capacidades de interagdo e
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coordenagdo interna entre areas organizacionais (como interagir com
formadores de opinido internos e externos).

A andlise do contexto interno e externo, proposta no modelo de ANT,
ajudou na identificacdo de variaveis Uteis ao processo de Avaliacao de
Necessidades de Treinamento. Ao que parece, este processo com foco no
contexto gerou conteddos alinhados ao planejamento estratégico da
organizacao estudada e, ainda, permitiu a descricio de competéncias
emergentes, necessarias a areas inovadoras de atuacdo do TCU. Esses
resultados revelam a viabilidade de abordagens prospectivas de ANT focadas
no contexto interno e externo, em detrimento de abordagens focadas em
cargos ou analises reativas de necessidades de treinamento, que muitas vezes
produzem indicadores pouco precisos ou Uteis em relacdo aos objetivos
institucionais e as estratégias organizacionais necessarias para atingi-los no

longo prazo.

5.2. Resultados da Etapa de Entrevistas Semi-Estruturadas
(Etapa 4, Figura 8)

Ao final da etapa de aprimoramento dos resultados dos grupos focais,
obtiveram-se 53 indicadores de competéncias que foram agrupados em 5
categorias. Para possibilitar a realizacdo da etapa 5 do modelo metodolégico
(validacdo de conteudo por juizes), foi elaborado um questionario, conforme
Anexo 2. O instrumento continha: instrucbes gerais (objetivo e filiacdo da
pesquisa, procedimentos de resposta e informacdes sobre sigilo de dados e
contato com o autor), categorias de competéncias e respectivas definicdes
constitutivas, indicadores de competéncias e dados demograficos e
profissionais. Os indicadores de desafios e mudangcas ndo foram validados
nesta etapa da pesquisa.

Na sequéncia, serdao apresentados os resultados da etapa 5 do modelo
metodoldgico de ANT proposto.
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5.3. Resultados da Etapa de Validacao do Instrumento por Juizes

Cinco servidores do TCU participaram como juizes da avaliacdo do
questionario. Eles tiveram que classificar cada item de acordo com as
definicbes das categorias de conteldo obtidas na fase anterior. Dos 53 itens
apresentados, 35 foram validados pelos juizes, conforme Anexo 9. Com base
na concordancia de classificacdo de cada item relatada pelos sujeitos, o
agrupamento dos indicadores nas categorias foi o seguinte: Competéncias de
Comunicacao (6 itens), Competéncias Gerais em Auditoria (10 itens),
Competéncias Instrumentais (8 itens), Competéncias Especificas em
Fiscalizacdo de Obras Publicas (4 itens) e Competéncias Emergentes em
Fiscalizacdo Obras Publicas (7 itens). Apenas 10 itens apresentaram
classificacao discrepante da que foi suposta inicialmente pelo autor, com base
nos resultados das analises categoriais tematicas anteriormente descritas.

Com base nos resultados da etapa de validacdo por juizes, foi
concebido um instrumento de Avaliacdo de Necessidades de Treinamento,
conforme Anexo 7. Tal instrumento foi Util para a etapa de validagcao semantica.
A seguir, serdo descritos os resultados da etapa 5.1 do modelo metodolégico

proposto.

5.4. Resultados da Etapa de Validacao Semantica do Instrumento

Esta secdo demonstra o alcance do sétimo objetivo especifico da
pesquisa (construir e validar teoricamente um instrumento de avaliagcdo de
necessidades de treinamento em uma organizacao publica brasileira). Todas
as sugestdes de novos itens feitas pelos 5 participantes foram incorporadas no
questionario e grande parte das consideragcdbes acerca dos conteudos
apresentados no instrumento foi aceita. As criticas e sugestées apresentadas
foram valiosas, melhorando consideravelmente a precisdo, a objetividade e a
representatividade dos conteldos abordados nos itens do questionario. Ao que
parece, o0s sujeitos ndo tiveram dificuldades para responder o instrumento. As
escalas de importancia, dominio e intensidade também foram validadas
teoricamente.

A versao final do instrumento de ANT, apds a validagdo semantica, é
apresentada na Figura 15 (resumidamente) e no Anexo 10 (integralmente).
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Competéndas de Comunicagio
Compartithar situagdes de aprendizado profissional com os colegas de trabalho

Definir os obijetivos da auditoria no contexto da administrecdo pdblica

Interagir com formadories) de opinido {ex.: congresso naclonal, associagdes de classe, midia em
geral, gestores internos e/ou externos ao TCU)

Trocar informagbes com outros drgdos pdblicos &fou privadas
Interagir com os interlocutores do ente auditado desde a fase de planejamento da auditora

Ao participar de equipes, compartilhar informages pertinentes ag desenvolvimento do trabaltho

Importincia

CompalEngs

Dominio

10

11

13

14

15

Competénclas Gerals de Auditoria
Avaliar 3 qualidade de editats com base nas leis de licltagdo e contrato
Avallar 3 qualidade de editais com base na jurisprudénda do TCU
Organizar o5 achados de auditona de forma a facilitar os encaminhamentos
Identificar irregularidades amblentais que podem embargar um objeto de auditoria
Propor encaminhamentos de acditoria oo base na Lel Orgdnica do TCU
Listar os drgdos competentes para a emissdo de licenca ambiental no Brasil
Propor encaminhamentos de asditoria com base na jurlsprudénca do TOU
Estabelecer critérios de auditoria de acordo com @ naturera do obfeto auditado

Propor encaminhamentos de awditoria com base no Regimento Interna do TCU

| Impntthdl| Dominlo

15

17

18

19

Competéncias instrumentals
Criar planifhas avangadas em softwares destinados a este fim (Excel &fou Access)

Lewantar, via ferramentas de consulta, a3 obras com maior potencial de (rreguiaridades

Utlfizar bancos de dados pdblicos voltados para a composicio de pregos [Sicro e Sinap, por
exemplo)

Identificar fontes de informagdo sobre os impactos ambientats das obras auditadas
Elaborar consultas avancadas em bancos de dados e sistemas data-warehouse {DW)
Calcular o volume de materiais

Calcutar a area de espagos fisioos

Operar instrumentos de aferigio da gualidade de execucBo de uma obra

|Impnrths:|n

Dominio

Figura 15. Versao Final (resumida) do Instrumento de ANT Validado Teoricamente na Pesquisa
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Competéndas Especificas em FiscallzagBo de Obras Piblicas | Importincia| Dominlo

24 | Descrever requisitos presentes em projetos de engenharia

25 |Fiscalizar obras que necessitemn de fundagbes em estaca ralz

26 |Refacionar os normativos especificos dos drgdos com & obra auditada

27 |Tendo como critério 2 legislacio amblental, identificar se a obra anallsada exige licenga ambiental

28 | ldentificar os métodos para fiscalizacio de urma obra de acordo com sua natureza e propdsito

Competénclas Emergentes em Fiscalizac8o de Obras Pablicas | importinela| Dominio

28 |Fiscalizar obras destinadas 3 exploragdo de petroleo
30 |Fiscalizar construgdo de usinas nucheares

31 |Fiscalizar obra de Vefcubo Leve sobre Trilho (VLT)

32 |Fiscallzar obras de dragagem

33 |Fiscalizar obras de construg 3o de estddios de Futebol
34 |Fiscalizar obras de construgdo de Aeroportos

35 |Fiscaliza obras de Hidroehétricas

36 | Operar GPS

37 |Fiscalizar obras de pontes estaladas

38 | Operar estagies totals

Fizcalizar obras publicas que utilizem novas técnicas de misturas betumingsas em sua construgdo
[ex.: polimeros, asfalto-borracha)

ESCALA DE INTENSIDADE

wowol 1 b T T P T T b e

Iilﬁ:f:r:: 3 | | I | | | | | | | | Tean s

Desafio &fou Mudanga | Intensidade
1 |Apficar a legislag®o amblental vigente na fiscalizacZo de obras pdblicas
2 |5istemnatizar a gestdo do conhectmento sobre fiscalizac3o de obras pdblicas no TCU
3 |Alocar e reter servidores na atividade de fiscalizagdo de obras pdblicas no TEU
4 |Aumento da guantidade de obras a serem fiscalizadas pelfo TCU

5 |Mudangas estruturais do mercado

Criar politicas efou aprimorar as praticas de Trelnamento, Desenvolvimento e Educag2o voltadas para a
fiscalizacdo de obras na TCU

7 |Pressfes exercidas pelo governa, mercado &fou sociedade

B |Aumento da complexidade técnica das obras a serem fiscalizadas pelo TCU

Figura 15. (Continuacao)
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O questionario possui as seguintes caracteristicas gerais: 47 itens no
total; 39 itens de competéncias agrupados em 5 categorias (Competéncias de
Comunicacdo, Competéncias Gerais em  Auditoria, Competéncias
Instrumentais, Competéncias Especificas em Fiscalizacdo e Competéncias
Emergentes); 8 itens de mudancas e/ou desafios do contexto; uma escala de
importancia do tipo Likert de 11 pontos (0 a 10) ancorada apenas nas pontas,
onde 0 = “sem importancia para minha atuagao profissional” e 10 = “muito
importante para minha atuagédo profissional’; uma escala de dominio do tipo
Likert de 11 pontos (0 a 10) ancorada apenas nas pontas, onde 0 = “ndo tenho
dominio dessa competéncia® e 10 = “domino completamente essa
competéncia”; uma escala de intensidade do tipo Likert de 11 pontos (0 a 10)
ancorada apenas nas pontas, onde 0 = “Nao gera necessidade de treinamento”
e 10 = “Gera intensa necessidade de treinamento”; variaveis demograficas e
profissionais: sexo, faixa etaria, formagdo em nivel superior, pés-graduacao,
funcdo, tempo de atuacdo no TCU (em anos), tempo de atuacdo em
fiscalizacdo de obras (em anos), executa auditoria de obras atualmente (sim ou

nao) e ja executou auditoria de obras (sim ou ndo).



151

CAPITULO 6

6.1. DISCUSSAO
O objetivo desta secao é discutir os principais resultados obtidos na

presente pesquisa a luz do quadro tedrico de referéncia, das perguntas de
pesquisa e dos resultados de outros estudos. Além disso, sera apresentada
uma analise das implicacoes tedricas, metodoldgicas e praticas decorrentes
dos resultados aqui alcancados. O texto que segue estd estruturado da
seguinte forma:

v" Modelo Teorico-Metodoldgico Proposto;

v' Esquema de Influéncias do Contexto em Necessidades de

Treinamento;

v" Concepcao e Validacao Tedrica do Instrumento de ANT.

6.1.1. Modelo Teérico-Metodoldgico Proposto

Na presente subsecado sera discutido o estudo do modelo tedrico-
metodolégico de ANT proposto. E recorrente na literatura da 4area a
necessidade de concepcao e validacao de um modelo de ANT. As proposicoes
seminais de McGehee e Thayer (1961) ainda ndo possuem uma representacao
que seja amplamente utilizada pelos pesquisadores. As praticas ad-hoc de
diagnéstico de necessidades, entre os profissionais, refletem a caréncia de
reflexdes mais robustas acerca do que consiste o processo de ANT e o
conceito de necessidades de treinamento e sua complexidade.

O modelo proposto nesta pesquisa abarca desafios tedricos e
empiricos ha muito tempo nao enfrentados por pesquisadores e por
profissionais, como: a necessidade de explicitacao e integracdo dos niveis de
andlise de necessidades de treinamento, explicitagdo e integracdo dos niveis
do processo de ANT, sistematizacdo do processo de ANT, integracdo entre
necessidades de treinamento e contexto, alinhamento entre necessidades de
treinamento e estratégias organizacionais, definicdo de fluxo do processo de
ANT por nivel de analise, classificagdo de necessidades de acordo com
taxonomias de resultados de aprendizagem, integracao entre os sub-sistemas
de treinamento ANT e Planejamento e Execucéo.



152

Essas premissas e os resultados apresentados fornecem respostas
para as seguintes perguntas de pesquisa: Desafios e mudangas do contexto
interno e externo da organizagao influenciam necessidades de treinamento?
Tais necessidades podem estar vinculadas as estratégias organizacionais?
Como sao definidas necessidades de treinamento nos niveis organizacional, de
tarefas e individual?

Em comparacdo com outros modelos de ANT, o modelo proposto
apresenta, de um lado, avancos, de outro, limites e, ainda, algumas
similaridades.

Em relagdo ao modelo de Leat e Lovell (1997), destacam-se duas
similaridades. Os dois modelos consideram que as forcas de mudanca no
contexto sdo o insumo do sistema de ANT e, ainda, prescrevem que os demais
niveis do processo de avaliacdo de necessidades (macro e meso —
organizacional e de tarefas, respectivamente) convergem para o nivel individual
de analise. Entretanto, o modelo proposto por esses autores ndao aborda os
niveis de necessidades de treinamento, limitando-se a descrever apenas 0s
niveis do processo de ANT. Conforme exposto nesta dissertacao, ha diferencas
entre 0s niveis de andlise do processo de ANT e das necessidades de
treinamento. No primeiro, os niveis dizem respeito, basicamente, a abrangéncia
do processo de ANT adotado, que pode ocorrer nos niveis macro
(organizacional), meso (de grupos, tarefas) e micro (individuo). A ocorréncia do
processo de ANT em diferentes niveis requer a adogdo de fontes
informacionais, participantes, procedimentos e técnicas de andlise de dados
especificas para cada nivel. No segundo, os niveis de analise referem-se ao
compartilhamento de necessidades de treinamento pelos trabalhadores, que
pode ocorrer no nivel organizacional, de macroprocessos, de grupos e/ou
individual. Além disso, Leat e Lovell (1997) nao prescreveram em seu modelo a
necessidade de classificar necessidades de treinamento de acordo com as
taxonomias de resultados de aprendizagem, tdo valiosas na etapa de
planejamento instrucional.

Em comparagdao com o modelo de Taylor, O’Driscoll e Binning (1998), o
aqui proposto apresenta dois limites: ndo contempla os niveis de avaliagdo de
efetividade de cursos definidos por Kirkpatrick (1977) e ndo explicita a relacéo
entre necessidades de treinamento e resultados valorizados pela organizacéo.
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Por outro lado, observam-se alguns avancos do modelo aqui proposto em
relagdo ao dos autores: especifica a analise do contexto como ponto primordial
do processo de ANT, integra os niveis do processo de ANT, integra os niveis
das necessidades de treinamento, prescreve a classificacdo das necessidades
de treinamento de acordo com as taxonomias de resultados de aprendizagem.

Em relacdo ao modelo de Abbad e Mourao (manuscrito ndo publicado)
apresenta varias similaridades: prescreve a classificacido de necessidades de
treinamento em niveis de andlise, classifica as necessidades de treinamento de
acordo com as taxonomias de resultados de aprendizagem, abarca o nivel de
necessidades de treinamento em macroprocessos organizacionais e considera
o contexto para avaliar necessidades. Porém, o modelo proposto avangca em
relacdo ao das autoras em dois atributos: demonstra a caracteristica
antecedente que o contexto pode ter em relacdo ao surgimento de
necessidades de treinamento e prescreve os niveis do processo de ANT.
Ambos modelos representam avangos para as pesquisas e praticas de TD&E:
integram os subsistemas de treinamento ANT e Planejamento e Execucéo.
Certamente, a tdo sonhada integracdo entre os trés subsistemas de
treinamento (ANT, Planejamento e Execucédo e Avaliacdo) se torna mais real
com as proposicoes descritas nesses modelos. Até hoje ndo se conhecem
modelos de ANT que sejam integrados com outros subsistemas de TD&E.

As implicacdes tedricas recorrentes do modelo proposto contribuem
para as investigacoes sobre necessidades de treinamento. A diferenciacéao
entre o processo de ANT e as necessidades de treinamento dos trabalhadores
merece destaque. Usualmente, em ANT, pesquisadores e profissinais que
atuam nas organizacdes tendem a confundir os meios com os fins, fazendo
pouca diferenciacéo entre o processo de ANT e necessidades de treinamento.
O processo de ANT refere-se ao método de coleta, analise e interpretacao de
dados que tem por objetivo identificar e descrever necessidades de
treinamento. Tal processo pode ocorrer em 3 niveis: macro (organizacional),
meso (de grupos, tarefas) e micro (individual). Em cada nivel, deve-se buscar
fontes informacionais, participantes e procedimentos de coleta e andlise de
dados especificos. No nivel macro, identificam-se, através de uma analise
organizacional, variaveis internas e externas a organizacao que podem ter

impacto direto no planejamento estratégico e em éareas especificas da
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instituicdo. No nivel meso, deve-se identificar qual o impacto das variaveis
internas e externas a organizacao no desempenho de areas organizacionais e
nas competéncias de seus respectivos trabalhadores. No nivel micro, o
processo de ANT consiste na mensuracdo de competéncias individuais
previamente descritas com base no contexto interno e externo da organizagao.
Por outro lado, necessidades de treinamento referem-se a lacunas de
competéncias dos trabalhadores identificadas por meio do processo de ANT.
As necessidades podem ocorrer em 4 niveis: organizacional, de
macroprocessos, de grupos e individual.

Ao se esclarecer e demonstrar a diferenca entre os dois conceitos
(ANT e necessidades de treinamento), as teorias de ANT ganham objetividade
na definicdo dos constructos a que se propdem estudar. As reflexdes aqui
apresentadas sobre niveis de necessidades de treinamento demonstram que a
adogcdo de teorias multinivel € relevante para o estudo do fenémeno. A
classificacdo de necessidades de treinamento de acordo com taxonomias de
resultados de aprendizagem também refina as teorias de ANT, pois demonstra
a complexidade do objeto e, ainda, integra o sub-sistema de ANT com o de
Planejamento e Execucao de Treinamento.

As implicacbes metodoldgicas do modelo apontam para questdes que
normalmente ja sao levadas em conta em outros subsistemas de treinamento.
Estudos correlacionais de campo que demonstrem empiricamente a relacédo
entre contexto e necessidades sao necessarios. Neste estudo, entretanto, por
motivos alheios aos objetivos da pesquisa, nao foi possivel aplicar
questionarios e analisar de modo mais sistematico as relagdes entre variaveis
do contexto interno e externo a organizacao e necessidades de treinamento.

A prescricdo do contexto como variavel antecedente de necessidades
de treinamento, conforme demonstrado no modelo proposto, sugere a
aplicacdo de questionarios em amostras de profissionais responsaveis pela
atividade analisada, de modo a possibilitar a aplicacado de modelos estatisticos
multivariados de analise, j& que sdo multiplas as varidveis antecedentes de
necessidades de treinamento e os tipos de necessidades de treinamento. A
Figura 11 mostra indicios de complexos relacionamentos entre variaveis, o que
pode ser investigado por meio de regressdes mudltiplas, logisticas, analises
fatoriais e modelagem por equacéo estrutural.
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Ao que tudo indica, modelos que integram abordagens quali e quanti
sao os mais efetivos em ANT, pois sdo capazes de fornecer indicadores mais
precisos e representativos da organizagcdo para avaliar necessidades. A
aplicacdo do modelo proposto neste trabalho mostrou também que a adogéo
de multiplas fontes de informacao humanas e documentais foi Gtil e proveitosa,
uma vez que facilitou a analise e a interpretagéo dos dados.

A principal implicacdo metodol6égica do modelo proposto talvez seja a
adocao de variaveis de percepcao dos individuos para explorar necessidades
de treinamento. Ainda que estas variaveis possuam limites, ao mesmo tempo,
propiciam valiosas informacbes sobre necessidades de treinamento.
Entretanto, o uso de indicadores objetivos de necessidades de treinamento
pode ser indicado quando estiverem disponiveis, forem confiaveis e
relacionados ao fenébmeno em analise. No caso, por exemplo, de avaliagdo de
necessidades de desenvolvimento individual de habilidades de qualidade de
vida, indicadores de saude e adoecimento podem indicar necessidades de
desenvolvimetno de competéncias (mudancas de habitos alimentares e de
vida). Indicadores de resultados organizacionais discrepantes também podem
ser utilizados em ANT, se forem confiaveis e precisos, pois indicam desvios
que podem estar relacionados a necessidades de treinamento. O modelo
proposto nesta dissertacdo ndo preconiza o uso de indicadores de resultados
organizacionais como uma das fontes de informacéo de ANT. Entretanto, esses
indicadores podem ser usados em conjunto com medidas perceptuais.

As implicacbes praticas do modelo proposto apontam para a
concepcgao de um novo modo de gestdo dos processos de ANT (e talvez de
TD&E) nas organizagbes. A formalizagdo de um processo rigoroso de
avaliacao de necessidades, tal qual o prescrito no modelo, toca em questbes
de poder, autoridade, influéncia e relagdes sécio-profissionais de trabalho. As
decisdes acerca de quais treinamentos serdo oferecidos passam a nao ser
mais de responsabilidade individual e pessoal de dirigentes, gestores e outros
profissionais da organizagcdo. O método cientifico prescrito pelo modelo
(calcado em pesquisas multimétodo, qualitativas e quantitativas e com a
utilizacdo de indicadores objetivos) reduz o poder de dirigentes, gestores e
profissionais de treinamento de decidirem quais treinamentos devem ser

oferecidos, pois transfere para os treinandos grande parte da responsabilidade
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pela detecgdo das necessidades de treinamento. A implementacdo do modelo
proposto implica na reconcepcdo das praticas dominantes de ANT, muitas
vezes categorizadas como ad-hoc e amadoras.

O modelo metodolégico aqui proposto indica caminhos para o
aprimoramento da ANT. H& poucos modelos multivariados, que integram
diferentes niveis de analise, testados empriricamente. Ha relativamente poucos
trabalhos empiricos sobre ANT, com predominio de ensaios de carater
prescritivo, indicando fontes de informacdo e niveis de analise, porém
negiligenciando os demais componentes metodolégcios como instrumentos,
medidas, escolha de participantes, procedimentos de analise nos diferentes
niveis, entre outros.

O modelo proposto nesta dissertacdo fornece sugestdes detalhadas
sobre como responder algumas perguntas cruciais em ANT(adotadas nesta
pesquisa e na literatura), como: Desafios e mudangas do contexto interno e
externo de uma organizacao podem influenciar as necessidades treinamento?
Tais necessidades de treinamento podem estar vinculadas a estratégia da
organizacdao? Como descrever competéncias passiveis de mensuracao? Qual
a natureza dessas competéncias: técnicas, replicaveis ou genéricas? Como
sdo definidas necessidades organizacionais, de tarefas e individuais de
treinamento? Pode-se dizer que a sistematizagao dos processos de ANT da um
passo soélido no sentido de sua materializacdo. Porém, deve-se ressaltar que o
modelo ainda carece de testagem integral e deve ser aprimorado.

Assim, espera-se ter discutido as questbes teoricas, empiricas e
metodoldgicas que o modelo de ANT proposto traz. A seguir serao discutidos
os resultados referentes ao esquema de influéncias do contexto em
necessidades de treinamento, hipotetizado neste estudo.

6.1.2. Esquema de Influéncias do Contexto em Necessidades
de Treinamento
Apesar da necessidade de se investigar a influéncia que os contextos
interno e externo da organizagdo exercem sobre necessidades de treinamento,
percebe-se que poucas pesquisas tém abordado essa questao.
Ha um aparente predominio de ANT em nivel micro nas pesquisas da
psicologia. Até hoje ndo se tem noticia (com base na literatura analisada) de
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esquemas que descrevam a influéncia do contexto em necessidades de
treinamento. Os resultados desta pesquisa sobre as relacées entre contexto e
necessidades contribuem para estimular estudos sobre esse tipo de
relacionamento. A aplicagdo do modelo de ANT possibilitou a elaboragdao de
um esquema que ilustra possiveis vinculos entre desafios e mudangas do
contexto interno e externo de uma organizacao e a ocorréncia de necessidades
treinamento.

Uma das implicacoes tedricas do esquema diz respeito a categorizacao
e descricao das influéncias do contexto. Assim, é possivel ter-se definicdes
claras de alguns constructos que podem estar relacionados ao surgimento de
necessidades de treinamento na organizacdo estudada. Variaveis internas
como gestdao do conhecimento, disputa interna por recursos humanos e até
politicas e praticas de TD&E podem gerar necessidades de treinamento. Esta
ultima talvez gere necessidades especificas para profissionais de TD&E.
Variaveis externas como pressdes politicas e do mercado, aumento da
demanda, mudancga estrutural do mercado, aumento da complexidade das
analises da obras e legislacdo ambiental também podem contribuir para o
surgimento de necessidades de treinamento no contexto estudado. Estes
resultados dao sustentacdo empirica as proposicoes tedricas de McGehee e
Thayer (1961), Moore e Dutton (1978), Wexley (1984), Latham (1988),
Goldstein e Gessner (1988), Ostroff e Ford (1989), Anderson (1994), Mansfield
(2003), Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) Clarke, (2003), Abbad, Freitas e
Pilati (2006), Ferreira e col.(2009), que prescrevem o contexto como uma das
possiveis fontes preditoras de necessidades de treinamento.

Por outro lado, o esquema de influéncias proposto reproduz
empiricamente algumas premissas do modelo de ANT e, portanto, reforca
algumas implicagdes metodoldgicas ja expostas. A investigacdo da influéncia
de indicadores de contexto em necessidades de treinamento deve ser
explorada por meio de técnicas de coleta e analise de dados e delineamentos
de pesquisa mais elaborados, que permitam determinar a relacdo entre
variaveis antecedentes (contexto) e consequentes (necessidades de
treinamento). Além disso, deve-se prezar por amostras heterogéneas, que
comportem profissionais de diversos niveis e areas organizacionais, capazes

de elaborar cenéarios variados, descrever competéncias e predizer
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consequéncias para os negécios da organizacao e para o contexto de trabalho
dos individuos.

As implicacoes praticas do referido esquema também dao sustentacao
empirica ao modelo de ANT proposto. O esquema de influéncias apresentado
deixa claro ndo apenas a necessidade, mas a viabilidade de abordagens de
ANT com foco (também e ndo exclusivamente) no contexto. Nas praticas
organizacionais, portanto, pode-se explorar variaveis que nao estejam
diretamente relacionadas apenas a cargos ou a espacos ocupacionais € sim a
niveis mais amplos do contexto de trabalho, que refltam os objetivos
institucionais de curto, médio e longo prazos.

Os resultados demonstram que os papéis ocupacionais (tarefas) sao
apenas parte de um sistema mais amplo, no qual tém caracteristicas mais de
efeito de que de causa em relacdo a necessidades de treinamento.
Possivelmente, variaveis de contexto exercem influéncia sobre necessidades
de treinamento. Na pratica, isso significa elevar a area de TD&E ao nivel
estratégico da organizacao, atrelando seus processos aos processos de gestao
executiva.

Em face ao exposto, espera-se ter discutido as principais implicacoes
tedricas, empiricas e metodoldgicas do esquema de influéncias do contexto em
necessidades de treinamento observado na presente dissertacdo. Na
sequéncia, serdo discutidas as implicacbes decorrentes da concepcdo do
instrumento de ANT, que foi elaborado como consequéncia da aplicacdo do

modelo nos niveis macro e meso organizacionais.

6.1.3. Concepcao e Validacao Tedrica do Instrumento de ANT

O rigor das praticas de ANT depende, sobremaneira, da adogédo de
métodos de mensuracao de necessidades. Para tal, a adocao de questionarios
(com escalas) parece ser opgao metodoldgica viavel, eficiente e eficaz. A
analise da literatura demonstra que ha poucos artigos relatando a concepcéao e
a validacdo de instrumentos de ANT. As abordagens ad-hoc, tao
frequentemente ressaltadas nas pesquisas, devem este rétulo, em grande
parte, a auséncia de um instrumento capaz de mensurar necessidades de
treinamento. Ainda assim, pode-se destacar algumas pesquisas que se

valeram de instrumentos estatisticamente validos para avaliar necessidades de
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treinamento, como é o caso de Borges-Andrade e Lima (1983), Hicks e
Henessy (1997) e Henessy e Hicks (1998).

Neste estudo, a concepcdo e a validacao tedrica do instrumento de
ANT contribuem para responder a seguinte pergunta de pesquisa: como
descrever competéncias passiveis de mensuracao? A validade de face (face
validity) do instrumento, obtida por meio das estratégias de validacao tedrica,
confirma que os conteludos ali descritos sdo perfeitamente passiveis de
mensuragcao. Além disso, este resultado demonstra que o alcance do 3°
objetivo especifico (construir e validar teoricamente um instrumento de
avaliacdo de necessidades de treinamento em uma organizacdo publica
brasileira) foi possivel.

As implicagdes praticas da concepcao e validagdo de um instrumento
de avaliacdo de necessidades de treinamento sdo variadas. Uma vez
elaborado e validado um instrumento de ANT, tem-se um meio principal para
tomar decisdes rigorosas sobre a pertinéncia de acdes educacionais. Nesse
caso, a logica de “desejos de treinamento”, recorrente no dia-a-dia das
organizacdes, comeca a ser superada por uma légica baseada na concepcao
estratégica da organizacao.

O processo de construgao e validacao de um instrumento de ANT deve
envolver atores organizacionais dos mais variados niveis e areas, o que pode
ser considerada uma mudanca substancial nas praticas vigentes, que muitas
vezes prezam pelo envolvimento de poucos profissionais, geralmente de niveis
hieraquicos altos, pouco sensiveis as reais necessidades dos trabalhadores.
Em dltimo caso, conceber e validar um instrumento de ANT exigira, por parte
dos profissionais de TD&E, conhecimentos de pesquisa nem sempre
valorizados e desenvolvidos por grande parte das organizagdes publicas e
privadas do Brasil, como: técnicas de coleta de dados (entrevistas individuais e
coletivas, elaboracdo de questionarios abertos e fechados, sensibilizacao de
participantes, procedimentos adequados) técnicas de andlise de dados
(frequéncia, média, desvio-padrédo, valores minimos e maximos, IPG, andlises
de variancia, analises de consisténcia interna, regressao), regras para
construgcdo de itens (critérios comportamental, de objetividade e de
simplicidade, composicao de objetivos instrucionais), entre tantos outros.
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As implicacdes metodoldgicas sdo consideraveis. A adogao de escalas
de importancia e dominio de competéncias e a aplicacdo da férmula de IPG
(indice de prioridade geral de treinamento), propostas por Borges-Andrade e
Lima (1983), parecem ser a melhor solugdo até o momento para mensurar
necessidades. Nao é raro, em pesquisas de ANT, a adogdo de “variaveis
duras” (produtividade, acidentes de trabalho, licengcas médicas, absenteismo,
rotatividade, entre outras) para avaliar necessidades de treinamento (Felstead
e Ashton, 2002; Asku, 2005; Hansson, 2007; Blunch e Castro, 2007). Nesse
sentido, o resultado obtido no presente estudo nao deve ser visto como inédito,
mas sim como fator que ajuda a consolidar estratégicamente a adocao destas
medidas (importancia e dominio) e formula (IPG) para avaliar necessidades de
treinamento.

A principal implicacdo metodologica da concepcao e validagdo do
instrumento de ANT refere-se a descricdo de necessidades de
desenvolvimento de competéncias emergentes, instrumentais, genéricas e
especificas originadas diretamente por fatores do contexto interno e externo. A
adocao dos conceitos e abordagens de competéncias propostas por Sparrow e
Bognanno (1994), Gonczi (1999) e Nisembaum (2000), entre outros,
demonstrou-se muito importante na definicdo dos escopos das competéncias
descritas nesta pesquisa. Esta pesquisa mostra ainda a importancia da visao
prospectiva em ANT e do foco na andlise da dindmica de mudangas e
influéncias reciprocas entre ambiente externo e interno a organizacao.

As implicacoes tedricas da concepcdo e validagdo do instrumento de
ANT sao promissoras. A escala sugerida para investigar a influéncia do
contexto em necessidades de treinamento possibilita a confirmacéo (ou ndo) de
proposicdes tedricas acerca da investigacdo do contexto em processos de ANT
(McGehee e Thayer, 1961; Moore e Dutton, 1978; Wexley, 1984; Latham,
1988; Goldstein e Gessner, 1988; Ostroff e Ford, 1989). A escala de
intensidade permite a testagem de hipbéteses que podem afirmar ou negar
prescricdes tedricas presentes hd mais de 40 anos na literatura e, ainda,
avanca no sentido de estudar possiveis preditores de necessidades de
treinamento em ambientes organizacionais.

Em ultima analise, espera-se ter constituido um quadro de discussao

dos resultados desta pesquisa a luz da literatura, das perguntas de pesquisa e
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dos resultados de outros estudos na area. Certamente, em fungdo do carater
exploratério da pesquisa, muitos aspectos tedricos e metodolégicos aqui
discutidos precisam de confirmacdo mais ampla e rigorosa. A seguir, serao
apresentadas as consideracdes finais desta pesquisa.

6.2. CONSIDERACOES FINAIS

O texto que segue abordara as principais contribuicdes do estudo, seus
limites tedricos e metodoldégicos e, por fim, uma agenda de investigacdes
futuras.

Do ponto de vista social, a presente pesquisa fornece bases sélidas
para a melhoria na eficiéncia de gastos com treinamento no setor publico e
para o aperfeicoamento na provisdo de bens e servicos a sociedade (por parte
de organizacdes publicas e privadas). Muitas vezes, os processos decisérios
gue levam ao gasto de dinheiro publico em TD&E séo pouco claros e rigorosos.
Institucionalmente, os resultados desta pesquisa podem contribuir para o
aumento da eficiéncia dos processos de treinamento na organizacao estudada
e, em consequéncia, na melhoria dos servicos de fiscalizacdo de obras
prestados pelo TCU a sociedade.

Do ponto de vista académico, as contribuicdes sdo variadas. A revisao
de literatura aqui apresentada delineou o estado da arte na area. O foco no
nivel micro, o dominio de pesquisas do tipo survey, a baixa producao de
conhecimentos em Psicologia, a concentracdo de estudos em determinados
paises, a caréncia de estudos correlacionais sdo algumas lacunas que
precisam ser supridas. O debate sobre niveis de necessidades e de processos
de ANT realizado nesta pesquisa suscitou duvidas e respostas que remetem ao
aporte de teorias multinivel na investigacao de necessidades de treinamento.

O modelo tedrico-metodolédgico proposto integra prescricdes de varios
pesquisadores e, ainda, traz diferenciais tedricos e metodoldgicos importantes
para a area de TD&E. O esquema de influéncias do contexto em necessidades
de treinamento resultante desta pesquisa descreve ligagdes entre varidveis que
foram supostas por autores de modelos de ANT propostos ha mais de 40 anos.

O instrumento proposto para avaliar necessidades de treinamento
demonstra a viabilidade das abordagens proé-ativas de ANT focadas no

contexto e na estratégia organizacional e ainda sugere modos rigorosos para
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descrever e mensurar competéncias e investigar a influéncia do contexto em
lacunas de competéncias. A integracdo entre os subsistemas de TD&E (ANT,
Planejamento e Avaliacdo) também se torna mais real, ao passo que o modelo
proposto ja integra os dois primeiros.

Porém ha de se destacar também os limites da presente pesquisa. O
principal talvez seja o fato de o modelo tedrico-metodologico proposto néo
distinguir situagdes que podem ser resolvidas por meio de treinamento
daquelas que nao podem. Mager e Pipe (1979), Wright e Geroy (1992), Taylor
O’Driscoll e Binning (1998), entre outros, ja prescreviam que nem todos os
hiatos de competéncias devem ser sanados por meio de acdes de TD&E pois,
alguma vezes, eles sdo advindos de condi¢cdes pouco adequadas de trabalho
ou, ainda, de caracteristicas dos individuos. Além disso, autores como Wright e
Geroy (1992) prescrevem que um processo de ANT também deve contemplar
uma andlise de custo/beneficio.

Outro aspecto que limita a proposicdo do modelo teérico-metodoldgico
€ o fato de nao considerar a influéncia de variaveis exégenas ao processo de
ANT como: caracteristicas dos treinandos, suporte organizacional e clima para
transferéncia. Ha também de se destacar a caréncia de consideragfes mais
rigorosas acerca dos niveis de necessidades. As formulagcdes aqui
apresentadas sobre niveis constituem uma contribuicdo para os estudos na
area, porém, ainda precisam ser aprofundadas para evitar-se falacias que
remetam a agregacéao indevida de resultados de um nivel para o outro.

Em JUltima analise, deve-se ressaltar que o préprio desenho de
pesquisa adotado constitui um fator limitador das conclusbes aqui expostas,
pois ndo possibilita inferéncias rigorosas sobre a relacdo entre variaveis e a
real ocorréncia de necessidades de treinamento. Tal opcdo deveu-se, em
grande parte, por restricdes impostas pelo campo de pesquisa e pela limitacao
do tempo do curso de mestrado.

Finalmente, com base nos resultados obtidos, na anélise da literatura
da area e nos limites do presente estudo, sugere-se a seguinte agenda de
pesquisa:

a) Investigar a relagédo entre variaveis do contexto interno e externo da

organizagado e necessidades de treinamento por meio de estudos

correlacionais;
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Testar integralmente o modelo tedrico-metodolégico proposto;
Realizar pesquisas em diferentes organizagdes, tanto no setor
publico quanto privado, para efeitos de comparacao de resultados;
Confirmar a pertinéncia (ou ndo) da escala de intensidade proposta
para investigar a influéncia de variaveis do contexto em
necessidades de treinamento;

Desenvolver método que permita aferir quando uma lacuna de
competéncia pode ser suprido por meio de treinamento;
Desenvolver e testar método de ANT que contemple caracteristicas
dos individuos, suporte organizacional e clima para transferéncia; e
Classificar necessidades de treinamento de acordo com
taxonomias de resultados de aprendizagem de modo a desenhar
programas e curriculos, alinhados as necessidades de TD&E.
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Anexo 1
Grupo Focal — Formulario de Registro Individual

Imorimir em folha verde

Reflita sobre o contexto e o cenario em que o TCU se insere e responda as
seguintes questoes:

1. Na minha opinido, os principais desafios e mudancas que o TCU enfrentara em
fiscalizacdo de obras nos préximos anos sao:

2. Na minha opinidao, as competéncias emergentes necessarias para o alcance do
sucesso da atividade de fiscalizacdo de obras nesses proximos anos sao: (entenda
competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e/ou atitudes do individuo
que favoregam um desempenho positivo do trabalho).

3. Na minha opinidao, os profissionais que precisam desenvolver essas competéncias
estao lotados...
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Anexo 2
Roteiro de Realizacao das Entrevistas
A idéia é que a entrevista tenha dois momentos distintos: o 12, no qual o sujeito executa os
passos propostos pelo pesquisador, lendo as instrucdes e preenchendo o questionario
disponibilizado; e o 292, no qual o sujeito responde oralmente a questdes feitas pelo
pesquisador. A intencdo de fazer com que o sujeito leia o material é a de tornar mais claras as
informagdes concernetes aos objetivos e contelddos da pesquisa. O exercicio da escrita dara
maior liberdade de expressdo ao sujeito e tornara mais clara, aos olhos do pesquisador, a
opinido do respondente. Para realizar as entrevistas, sugere-se que o pesquisador siga os

seguintes passos:

12 Momento

Passo 1: O pesquisador se apresenta (nome, filiagdo, ocupagao).

Passo 2: O pesquisador explicita para o sujeito os objetivos da pesquisa e da entrevista.

Passo 3: O pesquisador explica para o sujeito a dinamica de entrevista (descreve o 12 e o0 29
momento).

Passo 4: O pesquisador averigua se o sujeito tem duvidas quanto a dinamica da entrevista.
Em caso positivo, repita os passos 2 e 3. Em caso negativo, proceda para o passo 5.

Passo 5: O pesquisador disponibiliza o questionario para o sujeito e solicita que ele leia
apenas a introdugao.

Passo 6: O pesquisador averigua se o sujeito tem dividas quanto ao conteludo da introdugao.
Em caso positivo, reproduza, em outras palavras, o texto da introducdo. Em caso
negativo, proceda para o préoximo passo.

Passo 7: O pesquisador anuncia o inicio da realizacao da 12 Parte da entrevista e solicita ao
sujeito que leia as apenas as instrugdes.

Passo 8: O pesquisador averigua se o sujeito tem duividas quanto as instrugdes da 12 Parte.
Em caso positivo, reproduza, em outras palavras, o texto das instrugdes. Em caso
negativo, proceda para o préximo passo.

Passo 9: O pesquisador anuncia a passagem para o Tépico 1.1 do questionario e estipula o
tempo de 15 minutos para resposta.

Passo 10: O pesquisador solicita que o sujeito leia e responda ao Tépico 1.1 do questionario e
se disponibiliza para tirar duvidas a qualquer momento (até aqui, 10 minutos de
entrevista).

Passo 11: Passados 15 minutos, o pesquisador averigua se o respondente terminou de

responder ao tépico 1.1. Em caso negativo, acrescente mais 5 minutos para
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resposta. Em caso positivo, proceda para o proximo passo (até aqui, 25/30 minutos
de entrevista).

Passo 13: O pesquisador anuncia a passagem para o Tdépico 1.2 do questionario e estipula o
tempo de 25 minutos para resposta.

Passo 14: O pesquisador solicita que o sujeito leia e responda ao Tépico 1.2 do questionario e
se disponibiliza para tirar duvidas a qualquer momento. Neste passo, o pesquisador
deve ficar atento para, se possivel, fazer as perguntas pré-definidas, desde que
sejam pertinentes aos questionamentos feitos pelo sujeito.

Passo 15: Passados 25 minutos, o pesquisador averigua se o sujeito terminou de responder ao
Tdépico 1.2 do questionario. Em caso negativo, acrescente mais 5 minutos para
resposta. Em caso positivo, proceda para o proximo passo (até aqui, 55/60 minutos
de entrevista).

Passo 16: O pesquisador agredece a colaboragdo do sujeito e averigua se ha algum
questionamento a ser feito. Em caso positivo, acrescente mais 5 minutos para
debate. Em caso negativo, proceda para o préximo passo.

Passo 17: O pesquisador comunica ao sujeito que fara algumas perguntas abertas sobre os
temas para aprofundar os resultados e estipula o tempo de 15 minutos para
realizacdo desse passo.

Passo 18: Passados 15 minutos, o pesquisador agradece a colaboragao do sujeito e finaliza a
entrevista (é importante se disponibilizar para eventuais duvidas, contatos etc e
reforgar que ele terd uma devolutiva do resultado da pesquisa) (até aqui, 75/80

minutos de entrevista)

Perguntas para a 22 parte da entrevista

1. O quetorna a anadlise das obras publicas mais complexa? Quais caracteristicas tornam
uma analise mais complexa?

2. Quais sdo os aspectos técnicos de fiscalizacdo de obras que se tornaram mais
complexos nos ultimos anos?

3. Nasua opinido, existem atividades que apenas engenheiros podem realizar em
fiscalizacdo de obras publicas? Quais?

4. Quais sdo os principais tipos de fraude que ocorrem em planilhas eletronicas?
Descreva com clareza as competéncias necessarias para identificar essas fraudes em
planilhas eletrdnicas.

5. Nasua opinido, o que sdo indicadores sofiticados de irregularidades financeiras em

obras publicas? O que é preciso fazer para interpreta-los?
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Quais sdo as competéncias fundamentais para auditar obras relativas ao Pré-Sal?
Quai sdo as competéncias fundamentais para fiscalizar obras relativas ao tratamento

de dguas?

Quais sdo as competéncias necessarias para fiscalizar obras de Veiculos Leves sob

Trilhos (VLTs)?
Quais sdo as competéncias necessarias para fiscalizar obras de pavimentacao rigida?

Quais sdo as competéncias de Engenharia necessarias para fiscalizar obras publicas?
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Anexo 3

Questionario Utilizado nas Entrevistas Semi-Estruturadas

Introdugao -

12 Parte -

Esta é uma pesquisa realizada pelo Instituto de Psicologia da Universidade de
Brasilia (IP - UnB) em parceria com o Instituto Serzedello Corréa (ISC - TCU). O
objetivo geral é desenvolver um método rigoroso de Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT) capaz de fornecer bases sdlidas para a
tomada de decisdo e o planejamento de acdes educacionais no contexto de
fiscalizacdo de obras publicas no TCU. Os resultados obtidos fornecerdo
subsidios para o desenvolvimento de tecnologia de treinamento direcionada
ao processo de fiscalizacdo de obras. Todos os dados serdo mantidos em sigilo
e tratados de forma agrupada, sem qualquer identificacdo individual. Ndo ha

respostas certas ou erradas. Contamos com sua colaboragdo. Obrigado.

Validagdo e Melhoria de Categorias de Conteido e Aprimoramento de

Indicadores de Competéncias

Instrugdes - Em Agosto e Setembro/2008 foram realizados dois workshops
com profissionais que fiscalizam obras publicas no TCU. Naquela ocasido,
perguntamos aos participantes quais desafios e mudancas o processo de
fiscalizacdo de obras passaria nos proximos anos bem como quais
competéncias seriam necessarias para superar tais desafios e mudangas. As
respostas obtidas deram origem a uma série de categorias de conteudo que
emergiram do discurso dos respondentes. O objetivo desta entrevista é validar
e aprimorar estes resultados. Por isso, nesta entrevista, solcitamos sua
colaboragao para:

v/ Opinar sobre a pertinéncia das categorias de contetdo de desafios e
mudangcas e competéncias criadas com base no discurso dos
participantes do workshop; e

v' Aprimorar indicadores de competéncias em fiscalizacdo de obras
publicas no TCU.
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1.1.Aumento da Complexidade das Analises das Obras (Desafios e Mudancas)

Por favor, tendo como base o contexto de fiscalizacdo de obras publicas no TCU,
opine sobre a pertinéncia do nome e da definicdo da categoria de desafios e mudancas que

esta logo abaixo (Aumento da Complexidade das Analises das Obras).
Aumento da Complexidade das Analises das Obras: Refere-se ao aumento da
complexidade técnica dos empreendimentos bem como a insercdo de novas tecnologias na

area que impactam na fiscalizagdo de obras publicas do TCU.

Sugestoes de melhoria quanto ao nome e a definicdo da categoria Legislacio Ambiental:
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1.2.Competéncias
Nesta etapa, opine sobre a qualidade das definicdes e dos indicadores (itens) de

competéncias necessarias para fiscalizar obras publicas no TCU.

Entenda competéncias como sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes (CHAs) necessdrio ao desempenho efetivo de tarefas no trabalho. Pedimos que vocé
leia atentamente o nome, a definicdo e os itens de cada categoria e, entdo, sugira melhorias
nas descricbes destes conteudos. Ao sugerir novos indicadores (itens) de competéncias,

descreva exemplos de comportamentos observaveis que ilustrem bem os CHAs necessarios

para fiscalizar obras publicas no TCU e ndo tracos de personalidade ou nomes de competéncias
como, por exemplo, lideranga ou raciocinio légico, respectivamente.
Para responder a esta parte, basta ler e preencher os quadros abaixo. Em caso de

duvidas, o pesquisador estd a disposi¢cdo para sana-las a qualquer momento. Obrigado.

Definigao da Categoria: Refere-se a capacidade de expressar-se
Nome da Categoria: | verbalmente e por escrito com o intuito de: comunicar resultados de
Competéncias de auditoria, trocar informagdes com outros érgdos, unidades e profissionais,
Comunicacdao estabelecer parcerias com outras instituicdes e atuar em equipes de

trabalho.

ITENS

1. Elaborar relatdrio de resultado de auditoria de acordo com as normas processuais do TCU

2. Compartilhar situagcdes de aprendizado profissional com os colegas

3. Ao participar de equipes, compartilhar informacdes pertinentes ao desenvolvimento do

trabalho

4. Trocar informagbes com outras unidades de fiscalizacao do TCU

5. Trocar informacgdes com outros drgdos publicos e/ou privados

6. Interagir com formador(es) de opinido (ex.: congresso nacional, associa¢des de classe, midia

em geral, gestores internos e/ou externos)

SUGESTOES DE MELHORIA
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Nome da Categoria:
Definigao da Categoria: Refere-se aos conhecimentos, habilidades e
Competéncias
atitudes necessdrios para a realizacao de auditorias no TCU
Gerais de Auditoria

ITENS

1. Definir o papel da auditoria no contexto da administragdo publica

2. Diferenciar os achados de auditoria de forma a evitar sobreposi¢des e divergéncias nos

encaminhamentos

Avaliar a governancga de érgaos e entidades que tém infra-estrutura com atividade intensiva

Aplicar conhecimentos sobre jurisprudéncia do TCU nas obras auditadas

Estabelecer critérios de auditoria de acordo com a natureza do objeto auditado

o v AW

Interagir com formador(es) de opinido (ex.: congresso nacional, associa¢des de classe, midia

em geral, gestores internos e/ou externos)

7. Inspecionar obras tendo por base os principios de boa governanca do TCU

8. Auvaliar a qualidade de editais com base nas leis de licitagdo e contrato

SUGESTOES DE MELHORIA
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Nome da Categoria: | Definicdo da Categoria: Refere-se aos conhecimentos e habilidades

Competéncias necessarios para coletar, tratar, analisar e interpretar dados ligados a

Instrumentais atividade de fiscalizacao de obras publicas no TCU.

ITENS

1. Levantar, via ferramentas de consulta, as obras com maior potencial de irregularidades

2. Utilizar bancos de dados publicos voltados para a composi¢do de precos (Sicro e Sinap, por

exemplo)

3. Criar planilhas avancadas em softwares destinados a este fim (Excel e/ou Access)

4. Operar GPS

5. Operar equipamentos e instrumentos de analise direta na verificagdao da qualidade de

execugao

6. Utilizar sistemas informatizados necessarios a fiscalizacdo de obras publicas

7. Identificar nos bancos de dados da administracdo publica as obras com maior potencial de

irregularidades

SUGESTOES DE MELHORIA
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Nome da Categoria:

Competéncias Definigao da Categoria: Refere-se aos conhecimentos, habilidades e
Especificas em atitudes especificos da darea de Engenharia necessarios para fiscalizar obras
Fiscalizacdo de publicas no TCU

Obras Publicas

ITENS

1. Calcular a area de espacos fisicos

2. Calcular o volume de materiais sélidos, liquidos e gasosos

3. Identificar a quantidade de insumos necessarios para a execug¢do de uma obra

4. Descrever documentos que devem ser solicitados no inicio da fiscalizacdo de uma obra
publica

5. Identificar os melhores métodos para fiscalizacdo de uma obra de acordo com sua natureza
e propdsito

6. Descrever elementos presentes em projetos de engenharia

7. Interpretar indicadores sofisticados de irregularidades financeiras presentes em projetos de
engenharia

8. Realizar consultoria interna relativa a auditoria de obras publicas

9. Relacionar custos e margens de lucro na avaliacao de projetos de engenharia

10. Relacionar os normativos especificos dos 6rgdos com a obra auditada

SUGESTOES DE MELHORIA
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Nome da Categoria:

Competéncias Definigao da Categoria: Refere-se aos conhecimentos, habilidades e
Emergentes em atitudes necessdrios para fiscalizar obras publicas em areas inovadoras e

Fiscalizagao de especializadas.
Obras Publicas

ITENS

=

Fiscalizar obra publica que necessite de misturas betuminosas para sua construcado

Fiscalizar obra publica que requeira conhecimentos sobre solos moles

Fiscalizar construcdo de tuneis em obras ferroviarias

Fiscalizar construcdo de usinas nucleares

Auditar obra publica que requeira conhecimentos sobre pavimentacao rigida

Fiscalizar obra de Veiculo Leve sobre Trilho (VLT)

Estimar referéncias de custo para novas tecnologias usadas pelas empresas

Avaliar o impacto ambiental de uma obra de acordo a legislagdo ambiental vigente

O o N o R W N

Extrair corpos de prova para evidenciar os achados da fiscalizacdo

SUGESTOES DE MELHORIA

22 Parte - Na sequéncia, o pesquisador fard algumas perguntas abertas a vocé sobre

estes temas. Muito obrigado pela sua colaboracao!

Rodrigo R. Ferreira — rodrigoferreira@unb.br

Gardénia da Silva Abbad — gardenia.abbad@gmail.com
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Anexo 4
Analise dos Dados Colhidos nas Entrevistas

1. Desafios e Mudangas

Aumento da Complexidade das Analises das Obras

- “De fato, houve um aumento significativo da complexidade das analises realizadas no ambito
de fiscalizacdo de obras publicas, posto que o nome, assim como a necessidade de
aprimoramento do quadro técnico existem.

Inicialmente, os exames de auditoria em contextos de obras voltavam-se muito — quase que
somente — para a avaliagdo dos precos unitarios dos servicos. A medida que os jurisdicionados
foram se adaptando a tais critérios, naturalmente a necessidade de incremento nos
procedimentos de fiscalizacdo foram surgindo.

Como exemplo, a demanda da verificacdo de quantitativos de terraplanagem ou a constatagao
do atendimento dos requisitos de qualidade ou, ainda, a andlise sobre a adequac¢do do projeto.
Estas outras analises demandam tanto uma maior capacitagao dos técnicos como a urgéncia
(aquisicao) de ferramental e equipamentos (e o treinamento adequado para usa-los).

N3o se esqueca que ainda existe o aumento do investimento da Unido (PAC) em obras
complexas, como pré-sal da Petrobras, barragens, metros, etc.”

- “O entrevistado (Rafael Jardim) em algum momento sintetizou que os desafios sdo: (1)
capacitar corpo técnico e com isso (2) suprir o aumento da complexidade das demandas
(correlagdo entre necessidade de treinamento e mudangas e desafios).”

- “Ele disse que um desafio é acompanhar o trabalho do corpo técnico e lidar com o aumento
do investimento por parte da uniao (PAC)” ok, nada a acrescentar no instrumento

Legislagdio Ambiental

“Nog¢des sobre impactos ambientais de obras publicas. Competéncias que eu sugiro: ok, as em
verde foram adicionadas no instrumento (excelente contribuicdo)

- Saber expressar os objetivos, as restricées e a importancia da andlise da questdo ambiental
no FISCOBRAS.

- Tendo como critério a legislacdo ambiental, identificar se a obra analisada esta inserida no rol
de obras para as quais se exige licenca ambiental.

- Relacionar os drgdos competentes para a emissao de licenca ambiental.

- Identificar se o empreendimento estd sujeito a elaboracédo de estudo de impacto ambiental
(EIA).

- Estabelecer o critério de auditoria para a verificacdo da implementagdo das medidas
mitigadoras.

- Identificar quais, dentre as relacionadas no EIA, as medidas que enfrentam os impactos mais
significativos.

- Identificar quais os impactos ambientais mais significativos da obra.

- Identificar fontes de informacgao sobre os impactos ambientais das obras auditadas.

- Compreender as informacgdes disponiveis sobre os impactos ambientais das obras auditadas.
- Comparar o critério estabelecido com a situagdo encontrada.

- Identificar quais irregularidades devem fazer com que a obra seja paralisada, ou seja,
identificar quais sdo as irregularidades graves, inclusive com rela¢do a implementacdo das
medidas mitigadoras.”

Gestao do Conhecimento

“Ap6s o workshop, no inicio deste ano, foi criado o Servigo de Informac¢Ges de Obras da SECOB,
do qual sou chefe.

Uma das atribuicGes do servico é gerenciar a “gestdo do conhecimento” em obras. Para tanto
estamos desenvolvendo uma comunidade virtual interna de fiscalizacdo de obras no Portal
TCU, com férum, biblioteca e capacidade de pesquisa. Também interagimos com a divisdo de
jurisprudéncia visando gerar uma jurisprudéncia especializada no tema que sera
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disponibilizada na comunidade.
Além disso, a administracdo de matrizes padrao das fiscalizacGes de obra agrega conhecimento
as fiscalizagBes e também consisténcia. Essa administracao também é feita pelo servigo.” Essa
entrevista durou 19 minutos. O sujeito se recusou a falar mais.

2. Competéncias ja Descritas

Item/Categoria

Sugestao de Melhoria

Feita em Entevista

Providéncias Tomadas

Categoria
“Competéncias de

Comunicac¢do”

1.“Trata-se de
comportamentos
genéricos, necessarios
nao somente em
fiscalizagcbes de obras,
mas em qualquer
outra”

2. Entrevistado sintetizou
ser necessaria
linguagem mais
objetiva por parte dos
auditores por perceber
uma dificuldade de
comunicar
adequadamente
problemas de acordo

com os achados

Ok, essa era nossa hipétese.

Elaborar relatério
técnico de resultado de
auditoria de acordo com
as normas processuais
do TCU (item 1

comunicacao)

1. Adicionar ao final do
item: “, com a
tipificacdo adequada
do achado de
auditoria, com
linguagem clara e

fluente.”

Item ok. Criar novo item: Elaborar
relatorio ténico de resultado de
auditoria com a tipificacdo adequada

do achado.

Avaliar a governanca de
orgdos e entidades que

tém infra-estrutura com

1. “Mesmo que por
ignorancia, ndo

entendi a frase.”

Excluir o item por duas razoes: (1) os
entrevistados parecem nao conhecer

o conceito de governanga; e (2) infra-
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atividade intensiva (item

3 CHAs Gerais)

. “Nao conheco o

conceito de

governancga.”

. “Ndo entendi ‘infra-

estrutura com

atividade intensiva’.”

. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

. “O que significa a

governanga ou
entidade possuir infra-
estrutura com

atividade intensiva?”

estrutura com atividade intensiva
parece ser um termo desconhecido

para os entrevistados

Inspecionar obras tendo
por base os principios de
boa governanca do TCU

(item 7 CHAs Gerais)

. “Somente obras?”

. “Ndo conheco o

conceito de

governancga.”

. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

Excluir item. Significado parecido com

o anterior.

Definir o papel da
auditoria no contexto da
administracdo publica

(item 1 CHAs Gerais)

. “Substituir ‘definir’ por

‘conhecer’. Entendi
‘definir’ como
estabelecer novos
conceitos, enquanto
‘conhecer’ se referiria
a conceitos pré-

existentes.”

. “Substituir ‘definir’ por

‘conhecer’,

‘compreender’.”

. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

As sugestdes vao na contramao do
que entendemos por acoes
observaveis (mensuraveis).
Reescrever o item: Expressar os
objetivos da auditoria no contexto da

administragao publica.

Avaliar a qualidade de

editais com base nas leis

. Complementar com

“...enajurisprudéncia

Item ok. Criar novos itm: Avaliar a

qualidade de editais com base na
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de licitacdo e contrato

(item 7 CHAs Gerais)

do TCU.”

. Adicionar “qualidade

de editais, contratos e
prestacdo de contas
com base nas leis

especificas.”

jurisprudéncia do TCU

Operar GPS (item 4

CHAs Instrumentais)

. “Acho que essa

competéncia é
necessaria em um
cendrio futuro (ndo

temos nem GPS!)”

. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

Item ok. Mover para a categoria
emergente. Competéncia emergente
gque certamente indicara necessidade

de treinamento.

Operar Equipamentos e
instrumentos de analise
direta na verificacdo da
qualidade de execucdo

(item 5 CHAs

Instrumentais)

. “Cenario futuro.”

. “Para esclarecer o

texto, sugiro substituir
‘andlise direta na
verificacao’ por

‘afericdo’.”

. “Operar equipamentos

de anadlise direta na
verificacdo da
quantidade e da
qualidade de execucdo

de uma obra.”

Reescrever o item e dividi-lo em dois:
(1) Operar instrumentos de aferigdo
da qualidade de execu¢ao de uma
obra; (2) Operar instrumentos para
afericdo dos quantitativos necessarios

para execug¢do de uma obra.

Identificar nos bancos
de dados da
administracdo publica as
obras com maior
potencial de
irregularidades (item 7

CHAs Instrumentais)

. “Este item esta

contemplado no item
1 da mesma

categoria.”

.“Oitem7é

redundante como6e
o 1damesma

categoria.”

Excluir item 6 e 7 e deixar apenas o
item 1, que parecer ser mais claro:
Levantar, via ferramentas de consulta,
as obras com maior potencial de

irregularidades.

Identificar a quantidade

1. Inserir ao fim do item

Reescrever o item: Identificar a
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de insumos necessarios
para a execuc¢do de uma
obra (item 3 CHAs

especificas)

“ de acordo com o
projeto da obra e
compara-los com as

medicdes.”

quantidade de insumos necessarios
para a execugao de uma obra de
acordo com o projeto.

Criar novo item: Comparar a
quantidade de insumos necessdrios
para a execu¢ao de uma obra com as

medig¢Ges realizadas.

Relacionar custos e
margens de lucros na
avaliacao de projetos de
engenharia (item 9 CHAs

especificas)

. “Isso é a mesma coisa

|II

que BD

. “Identificar e criticar a

composicao do BDI do
orcamento-base do
edital e do

contratado.”

. “Conhecimento sobre

BDI (aquilo que
compoe o preco, mas
nao esta medido —
impostos, rateio da
empresa, custos

indiretos)”

Reescrever o item: Comparar a
composi¢ao do BDI definido em edital

com o contratado (o que é BDI)?

Interpretar indicadores
sofisticados de
irregularidades
financeiras presentes
em projetos de
engenharia (item 7 CHAs

Especificas)

. “Identificar

irregularidades
‘sofisticadas’
presentes em

orcamentos de obras.”

. “Identificar artificios

para a pratica dos
processos de

fiscalizacao de obras.”

Reescrever o item: Identificar
artificios utilizados pelos
jurisdicionados para descaracterizar o

orcamento de uma obra.

Descrever documentos
gue devem ser
solicitados no inicio da

fiscalizagdo de uma obra

. “Descrever

documentos que
devem ser solicitados

na fiscalizacdao de uma

Reescrever o item: Relacionar
previamente os documentos que
devem ser solicitados na fiscalizagao

de uma obra.
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(item 4 CHAs

Especificas)

obra.”

Relacionar os
normativos especificos
dos érgaos com a obra
auditada (item 10 CHAs

especificas)

. “Relacionar as normas

gerais (ex.: NBR) e os
normativos

especificos...”

Ok. Deixar o item como esta

Categoria “CHAs

Emergentes”

. “Estd ligada ao

aumento da
complexidade das
analises das obras.
Talvez pudessem se
voltar mais para
aspectos dessa
guestdo. Acho que
muitas competéncias
se voltaram muito
para a tipologia de

obras.”

Ok. O sujeito fez uma relagdo clara
entre desafios e mudangas e

necessidades de treinamento.

Extrair corpos de prova
para evidenciar os
achados da fiscalizacao
(item 9 CHAs

emergentes)

.“O problema nao é

saber, é por na pratica.

O problema é quem
executa, faltam

parcerias.”

. “Existem diversas

formas de verificacao
de qualidade na
auditoria de obras.
Extrair corpo de prova

é apenas uma delas.”

. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

Excluir o item em fungdo de parecer
ser algo que nao depende apenas do
saber dos auditores, mas também de
parcerias com institui¢Ges capazes de
extrair corpos de prova (o
entrevistado exemplificou a
necessidade de parceria com o
exército para extrair corpos de prova
onde a explosao de objetos (rochas) é

necessario)

Fiscalizar obra publica
gue necessite de
misturas betuminosas

. “Velha.”
. “Mistura betuminosa

nao é emergente, ja

Reescrever o item: Fiscalizar obras

publicas que utilizem novas técnicas
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para sua construgdo
(item 1 CHAs
emergentes)

existe ha 40 anos, mas
as pessoas estao
adquirindo este
conhecimento.”

4. “Fiscalizar obras

publicas que utilize
novas técnicas de
misturas betuminosas
para sua construcgdo
(polimeros, asfalto-
borracha).”

de misturas betuminosas em sua
construgao (ex.: polimeros, asfalto-
borracha). O entrevistado disse que é
antiga em fung¢ao de tecnologia existir
ha um tempo, mas nao se atentou que
para o TCU é uma competéncia nova,

que “as pessoas estdo adquirindo”.

Avaliar o impacto
ambiental de uma obra
de acordo com a
legislagdo ambiental
vigente (item 8 CHAs

1. “Impacto ambiental
nao tem nada de novo,
é apenas mais cobrado
hoje em dia.”

Excluir item em fungao de ter outros
novos e mais objetivos que tratam de

legislagao ambiental

emergentes)

2.“Ndo é emergente. Excluir item
Estimar referéncias de Sempre que surge uma
custo para novas tecnologia nova, vem a
tecnologias usadas pelas dificuldade de orcar os
empresas (item 7 CHAs precos.”
emergentes) 3. “Excluir esse item.”

(André Mendes)

Fiscalizar obra publica Excluir item
que requeira 1. “Nada de emergente.”
conhecimentos sobre 2. “Excluir esse item.”
solos moles (item 2 (André Mendes)
CHAs emergentes)

1.“Nada de emergente.” | Excluir item

Fiscalizar construcao de
tuneis em obras
ferrovidrias (item 3 CHAs
emergentes

2. “Excluir esse item.”
(André Mendes)
3. “Excluir ‘em obras

rn

ferroviarias’.

3. Sugestdes de Novos Contetidos

“Local” Comentario/ltem Descri¢do Sugerida pelos participantes
1. “E necessario, na minha opinido, 3 novos itens: (1) Propor
CHAs Gerais um bom conhecimento do encaminhamentos de auditoria com
de Auditoria Regimento Interno do TCU e da base na Lei Organica do TCU;(2)
Lei Organica do Tribunal. Ainda, Propor encaminhamentos de
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conhecimento minimo acerca da

execucdo orcamentadria.”

. “Propor encaminhamentos

fundamentados na Lei Organica,
no Regimento Interno e na

jurisprudéncia do TCU.”

. “Conhecer minimamente a

natureza do objeto auditado.”

auditoria com base na jurisprudéncia
do TCU; (3) Propor encaminhamentos
de auditoria com base no Regimento

Interno do TCU

CHAs

Instrumentais

1.

“Ter bom conhecimento acerca
de Engenharia de Custos e
Elaboracao de Orgcamento

(fundamental).”

. “Para nds, especialistas,

associaria neste cendrio o
conhecimento sobre a
operacdo de estacdes totais,
GPS e Topograficos.”
“Conhecimentos sobre
topografia (levantamento das
medig¢des e quantificacdo de

servigos).”

. “Apresentar conhecimentos

basicos (minimos) de
Engenharia sobre o objeto a
ser auditado, de acordo com a
tipologia da obra (rodovia,
edificacdo, barragem, etc).

Colocar isso nas Especificas.”

. “Possuir capacidade de

elaborar consultas avangadas
em bancos de dados e sistemas
data-warehouse (DW),
incluindo conhecimentos de

SQL e modelagem de dados

Itens criados:

1. Acompanhar ensaios em
laboratédrio destinados a
testagem de materiais utilizados
nas obras

2. Elaborar consultas avangadas
em bancos de dados e sistemas
data-warehouse (DW)

3. Operar GPS

4. Operar topograficos

5. Operar estagOes totais
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(access — oracle —
microstrategy).”
“Acompanhar ensaios em
laboratério destinados a
testagem de materiais
utilizados nas obras de acordo
com as normas técnicas

auditadas.”

CHAs de

Comunicagao

“Redigir relatério de resultado
de auditoria atentando para
clareza e concisao do texto.”
Interagir com os interlocutores
do ente auditado desde a fase
de planejamento da auditoria.”
“Solicitar ao jurisdicionado
formalmente documentos e
informacdes, eventualmente
prestando esclarecimentos
verbais e especificidades
destes documentos, de acordo
com os objetivos da
fiscalizacao.”

“Elaborar relatorios técnicos
na area de auditoria de obras
com a tipificacdo juridica
adequada usando de

linguagem clara e fluente.”

Item novo: Interagir com os

interlocutores do ente auditado desde

a fase de planejamento da auditoria

CHAs

Emergentes

“Outros exemplos de area
inovadoras ou especializadas:
fundagOes em estaca raiz,
estaca escavada com camisa
metadlica, pontes estaiadas,
refinarias de petrdleo,
plataformas.”

“Fiscalizar obra publica que

Itens novos:

1. Fiscalizar obra publica que
necessite de técnicas de
topografia / agrimensura

2. Analisar informacgées
geograficas sobre obras

3. Analisar informacdes de
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necessite de medicdo de areas
e volumes com em técnicas de
topografia / agrimensura.”
“Processar informacgdes
geograficas sobre obras
publicas.”

“Processar informacdes de
sensoriamento remoto de
obras publicas.”

Fiscalizar obras de exploracao
de petrdleo.”

Realizar ensaios destrutivos e
nao-destrutivos para
evidenciar os achados da
fiscalizacdo.”

“Fiscalizar obras de pontes

estaiadas.”

sensoriamento remoto de obras
Realizar ensaios destrutivos e
nao-destrutivos para evidenciar
os achados da fiscalizacdo
Fiscalizar obras de pontes
estaiadas

Fiscalizar obras que necessitem
de fundagbes em estaca raiz
Fiscalizar obras destinadas a

exploracdo de petrdleo




Anexo 5
Instrumento de Apoio a Validacao por Juizes

Categorias de Competéncias | Definigio

1 Competéncias de Comunicacdo

instituigdes e atuar em equipes de trabalho.

2 Competéncias Gerais em Auditoria

fiscalizacdo de obras piblicas ne TCU.

Competéncias Espe:ﬂil:as em Fiscalizacdo dé Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes
especificos da drea de Engenharia, necessarios 3

Obras Publicas fiscalizagao de obras publicas no TCU.
Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes
Competéncias Emergentes em Fiscalizagdo de i
5 ge ¢ necessarios para fiscalizar obras pablicas em dreas

Obras Publicas inovadoras efou especializadas.

Refere-se a capacidade de expressar-se verbalmente e por escrite com o
intuito de comunicar resultados de auditoria, trocar informagdes com
outros drgdos, unidades e profissionais, estabelecer parcerias com outras

Refere-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios 3

realizacdo de auditorias nas diversas dreas de atuaciio do TCU.

Refere-se aos conhecimentos e habilidades necessdrios a coleta
3 Competéncias Instrumentais tratamento, andlise e interpretacio de dados ligados  atividade de
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Indicadores de Competéncias |
Elaborar relstdrio ténico de resultado de auditoria com a tipificagdo adequada do achado
Fiscalizar obras que necessitern de fundagdes em estaca raiz
Elaborar consultas avancadas em bancos de dados e sistemas data-warehouse (DW)
Identificar fontes de informacio sobre os impactos ambientais das obras auditadas
Expressar os objetivos da auditoria no contexto da administracdo publica
Fiscalizar construcdo de usinas nucleares
Compartilhar situagdes de aprendizado profissional com os colegas
Estabelecer critérios de auditoria de acordo com a natureza do objeto auditado
Criar planilhas avancadas em softwares destinados a este fim (Excel e/ou Access)
Operar topograficos

Estabelecer critérios de auditoria para avaliacdo das medidas mitigadoras do impacto ambiental de uma obra

Analisar informaches geograficas sobre obras

Diferenciar os achados de auditoria de forma a evitar sobreposigbes e divergéncias nos encaminhamentos
Interagir com formadon{es) de opinido (ex.: congresso nacional, associagdes de classe, midia em geral, gestores
internos efou externos)

Categoria

Expressar 0s objetivos da guestdo ambiental no FISCOBRAS

Propor encaminhamentos de auditoria com base na Lel Organica do TCU
Fiscalizar obra poblica gue necessite de técnicas de topografia [ agrimensura
Identificar a quantidade de insumos necessdrios para 3 execucdo de uma obra de acordo com o projeto
Acompanhar ensaios em laboratdrio destinados a testagem de materiais utilizados nas obras

Fiscalizar abras de pontes estaiadas

Interagir com os Interlocutores do ente auditado desde a fase de planejamento da auditoria

Operar instrumentos de aferic3o da qualidade de execucdo de uma obra

Caleular a drea de espacos fisicos

Relacionar previamente os documentos que devem ser solicitados na fiscalizacio de acordo com a natureza da obra

Avaliar a qualidade de editais com base nas leis de licitag3o e contrato

Fiscalizar obra de Veiculo Leve sobre Trilho (VLT)

Ao participar de equipes, compartithar informages pertinentes ao desenvalvimento do trabalho
Utilizar bancos de dados pablicos voltados para a composigdo de pregos (Sicra e Sinap, por exemplo)
Identificar irregularidades ambientals que podem fazer com que a obra seja paralisada

Operar GPS

Descrever elementos presentes em projetos de engenharia

Fiscalizar obras destinadas & exploracio de petréleo

Identificar os métodos para fiscalizacdo de uma obra de acordo com sua natureza & proposito
Trocar informagiSes com outras unidades de fiscalizacao do TCU

Propor encaminhamentos de auditoria com base no Regimento Interno da TCU

Operar estaces totais

Fiscalizar obras publicas que utilizern novas técnicas de misturas betuminosas em sua construcdo [ex.: palimenos,
asfalto-borracha)

Avaliar a gualidade de editais com base na |urisprudéncia do TCU




Anexo 6

Validacao por Juizes do Instrumento de ANT - Analise dos Dados

dicado d ompeténcias

Analisar informagBes geogrificas sabre obras
Comparara g irica para @ execucio de uma obra com as medicBes tealizadas

Comparar a compasicio do B04 defindo em edital com o gue fod contratado

dade de insumas

i

pnRconda

Operar estagfes totais

Clperar GRS

Operar topogrificos

Belacipnar previamente os docurmentas gue devemn ser solicitados na fivealisacio de acordo coem a natureza da

o -l B 0 ] ] 3
EEN B D B - 2 415
21414214 3 - = 4
21 2|1 )] 4 - 3 4
Compartilhar stuagies de aprendizado profisional com oa oolegas 1 1 1 1 1 T 1 LamUniCaga0 ] 1
Relacicnar os normatives especificns dos Srgdos com a obra auditada 2|21 2| ] 2 100% 2 Gerars em Auditona 0 2
fonaliar @ gualidade de editas cam base nas lei de licitagdo o-cantrato Zi|E2 2N 2] 2 100%: s Gerais em Auditoria o 2
Duscrever slementos presentes em projotas de engenharia 4 4 4 4 4 100% 4 E’IPB:‘-FFﬂES Fescalizagén 0 4
Fiscalizar chras destinadas & exploracia de petrdico B|l&]|B5]|&]|5 100 5 Emermgentes ] 5
Trocar informagBes com outras unidades de fiscafzagas da TCU 1 1 1 1 1 100% L] Emergentes 0 1
fosaliar @ qualidade de editas com base na jurispredénca do TEU = 2 2 2 2 100% 2 Zeras em Auditonia a 2
Fiscafzar pbras que necessitem de fundagfies em estaca i 4 1 4] 4|54 ¢ BOrS 4 Especificas Frscalizagao 1 4
Expressar oz objetivos da aoditoria no contexte da administragio pdblca 1 1 2] 1 1 B: 1 icacd 1 1
Fistalzar construcho de winas nucleores ] 5 45 5 5 BG L] Em'E"BEﬂ!E 1 [}
Criar planilhas avancadss em softwanes destinados 2 este fim (Bl ofou Aocess) = s B e = ) R BE & Instrumentais 1 3
Interagy com formadories] de apinido (e congressa nacanal, assodagBes de casse, midia em geral, gestores 1 1 21 1 1 BI: 1 G:Ifrl.ll'lit‘.!ﬁu 1 1
Levantar, via ferramentas de consoHta, 25 obras com masor patencial de irrogularidades 3 3] 321 3 & B L | Instrurnentais 1 3
Tracar informagBes com outres drglas piblicns e'ou privadas 1 i 21 1 1 B 1 GJ{TI.JHiI:a;EG 1 1
Eropor encaminkamentos de anditoria com base na jurisprodéncis do TCU 202122 2 B0 2 Gerars em Auditona 1 2
Interagi com oo interfocutores do ente auditado desde a fase de planejamento da suditoria 1 1 2 i 1 B 1 m-runicagaa- 1 1
Fiscalzar chra die Veiculo Leve sobre Trdho (VLT) B i 431 5 5 Blr: o Emergentes 1 L
Ao participar de equipes, compartilhar irformacBes pertinentes ao desenvohimenta do trabatha 1 1 211 1 BI°: 1 Comunicacao 1 1
Litdizar kancos de dados plblicos ywolades pars a composiclo de pregos {Sicra e Sinap, por axemplo) 3 4 3 3 3 B 3 Instumentais i} 3
Identficar ca métodos para Bscalizachc de uma obra de acordo com sua naturezs & propdsito 4 4 24 4 £ B 4 @ECEE F-'fsmjm?@ﬂ t 4
Propor encaminbamentos de aoditoria com base ne Regimenta Interna do TCU 2 2 P | 2 Ll BlRG 2 Gerams em Auditoria 1 2
o i N Bl ] Emergentes 0 5
it O I S e S i MO S e e e I S DO S = S R S B = s e e e B
Elsharar consultas avangadas em bancos de dadas @ sisternas data-warehouse (DW) o e e [ ] nsmImEntas 1] et
identificar fontes de informat o sabne os impactas ambientais das obras auditadas Il2|212]3 Bl 3 Insumentais o 3
Estabelecer oriténios de auditoria de scordo com a natureza do objeto suddado Q212]|21] 2 2 a0 2 Gerars em Auditona 2 2
Diferenciar os achadas de-suditonia de farma a evitar sobrepasicBes e diverglncias nos encarminhamerbos 220028 ] Z BN 2 Gerais em Auditoria 1 2
Tendo coma criténg a legistagio ambiental, entilicar $e a obra analisada exige licenga ambiental 2 2 2 4 2 6% 2 Zeras em Auditona ] 2
Calcular o wolume de materiain 3|42 4| 3| 3 Bre 3 Insrumentais. 1 3
Relacionar o SrgSos competentas para o emissSo de licenca ambiental no Brasil 2 =5 N 3 6l 213 = 1 2
Propor encaminbamentas de auditaria com base na Led Orgdnics do TCU 2021 21 2 2 Be 7 Gerais em Auditonia 2 2
Fiscalizar obras de ponfes estandas L] 5 43 5 45 B0: 5 EH'EFEEI'RE. r 85
Clperar instrumerntas de aferigio da qualidade de execucio de vma obra 51 2 |843] 5| & e 3 Instrurnentais 2 3
Identficar irregularidades ambientais que podem fazer com que 2 obra seja paralisada 2212141 4 % 2 Geras em Auditoria o 2
(506 e T i e e ] e 5 Ememgentes. o a3 35 fens
Elsharar relaténs ténico de resultada de auditaria com a tipficagio adequada do achasdo 42 1 ] i 12 m 1 Can'urucagaa- 2 1
o = R e R B 4 = 1 5
Estabelecer crivdrios de auditoria para avaliasgSo das medidas mitigadoras do impacto ambiental de uma obra Al 41211 4] 5 40 4 Especificas Fiscalizacao 1 4
|Riealizar ensaics destrutives e nio-destrutives para evidendar os achados da fiscalizacio 45 4 |43 5| 2 400 4 Especificas 2 4
fuwditar obra piblbic gue requsira conhecimentos sobre pavimentacho rigida 4 5143] 4|45 40% 4 Especificas Fﬁcﬂmﬁu 2 4
Realizar consultona interna relatréa § suddoria die obras pabficas 1 5 41 1 4 400 1 DZITI.J.I'HEBFD 1 1
Analisar infformagSes de sensariamento remoto de obras 7] 51 53 3] 3 4050 7] EITEFEEHE 2 [}
Operar instrumentas para aferigio dos quantitativos necessirics para eecupSo de urna ohra 4513|511 5] 3 40% A5 - 1 3
identficar artificics utilizades pelos jurisdicionados para descaracterizar o orgamento de wma obra 212431 4 4 2 Zeras em Auditona 1 2
JExpressar s objetivos da questlio ambiental no FISCOBRAS 1]2]21]1 1] 4 400 1 Comunicacio 1 1
Fiezadrar pira piblies pue nocsiete de theneas de tonagrafa | sprimensurs 4 | 5 | 5431 5 | 45 40 5 2 5
Acompanhar ensaios emn laboratsnio destinadoes 4 testagam de materiaiz utifzados nas obras 4 4 |543] 5 3 40 4 &ec:'ﬁcas F:smizagén 1 4.
Calcular a drea de espagos fisicas 3 2 2 3 4 40 =10 = 0 3
Identsficar a quantidade de irsusmos necessirios pare 2 execuglo de uma obra de acardo cam o projeta 451 Z |43 M| £ 0% i - 3 4
3. 12 |131]42] 4 20 2134 - 1 224
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Anexo 7
Instrumento de Avaliacao de Necessidades de Treinamento

INSTRUCED GERAL

Este & wmn estudo rezfzado pelo Grupo de Pesguiza Impaco, filisde ao. Instituto de Pooologis de
Universidade de Brasilia [P - UnB}, 2m perceriz com o Instituto Serzedeflo Comes (I5C - TCU). O objetin final
deservolver um metodo de Avalizg3o de Mecessidades de Treinamento [ANT]. bem comio visbilizar 2 elaborag 3o de
uma dissertagao de Mestrado @ ser defendida no Programa de Pos-Graduacio em Psicologia Social, do Trabatho &
das Organizagtes. Todos o5 dados serso mantidos em sigla e tratados de forma agrupads, sem quaiquer identificaco
individuzl Responda de forma sincera. Mio ha respostas certas ou erredas. Sua decis3o de participsr & responger o
guestionaric & de fundamental importinda para o sucesso do estudo. Por favor, nio deive guestioes em branco.

PARTEL
Bhzisp, hd descrigbes de competsncias fizadas direts ou indiretamente 2 atividade de fiscalizscio de obras
pqun:ﬂnTﬂJ. Por favor, lu:-:t:m:rrr:nt: a5 oeTpetEncias Cesmitas & opine sobre o queEnto WOCE 35 considera

> enmmﬂnmmmdenqmummdmﬂnmmmssﬂla
g0 |un:h] 3 10 {dez), shaim, escreys LM N MEnD O TESOnCEntE-

3 importanda que cacs compebencia tem pars sua 20 grau de dominio de csda competenca que vooe
%mnﬂumﬂ “sern importEnida considera tar stualmente sendo gue 0 = “rio tenho
para minha afscao profissional” & 10 = "muito dominio dessa competencia” e 10 = “domina

importante para minha atuscso profissional™; & completarmerte esss competencia”.

ESCALA DE IMPORTANCIA

1] 1 I = 4 5 B T -] ] H
|I||.1|1.|r|l|-|-\.|||.'-1| | | | | | | | | | CI IS PEIT (RS TE]
rainha sl I I I I I I | [] I I I i S iLeie oot asional
prafminsl
LT T T
-] | X ] 4 ! [} T ] ] ()
s e b dinrwris sl | I I j I I | I I I.--um;w“puu.u...,

L |Compastiina: situagfes de aprendizado profissiona’ com ot cologas

I B R

2 |Exprassaras objetios da audtora no contaxto da adminstacio pdblica

imwragir com formador ] do opinido (e, congresso nacional, assocagbes da classe, midla am
geral, gestores intarnon &) o @xheros |

4 |Trocar infarmagies com oabos drgdos pdbbons efou privados
5 |intoragh com os InEsriscstores do onde auditado desce @ fase de plangamanio da auditori

6 |Ao partcipar oo euloes, compartithar ivformagbes pertinesbes a0 desenva b mesmto da trabalho
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3 f 3 = EEI‘.‘MH E'E:H'IEDJ'!IEE'NF‘JE-. : : = 2
'“""T'Tw'm-l I | [ | l i | | [ [ '..;.,..I..“_,.,,:,.,;.
"I..;lu::.:u | t I I I F l I I I 1 bl 3wl
FHCALADE DO MG
fi i 3 5 4 E - T | 1] i
1w i -_I 1 [ ] I I | l j Iu-. i it 0 b T L i
= rar et e I I 1 | | I I [l I [| mrmpErdaa

Comgetbnoias Gerals de Sunditoria |lmpﬂdu:|.l| Daeninio

7 |Avalar 2 guabdsde e oditais com e nas el oe lidtaclo & contrata

B |Aveiar g gualdice o 0EEDIL Com D3Rk fa jrispnsdincia oo TCL

Déferenclaros achados oo audtoria de forma & edltar sobreposigies o dverpinoas nos
ancaminhamontbas

1 |sdentficar rregularicades amaleniais gue podom embargar um oo te auitoria
11 |Propor encaminnamentos de auditona com: base na Lei Orgdnica do TOU

12 |Listar o5 Srgdos competentss Dara 3 emissio de lloenda amibinntal no Brasi

14 |Propor encomenniamentos de auditoria com base na jurisproddncia da TOU

14 |Estmbalece oitirios do audiona de acordo com a natanera da abjebo suditada

15 |Proapor encamenvhiamentos da audiooris oom base no Regimenta inberma do TOU

16 |Criar planiines ssancacas em softwanes destinados 3 este fim {Exced efou Aocess)

17 |Levandar, Wa ferramentas de consulia, a5 obvas com malcr pobencial de bregularicades

inilizar bancos de dados plblices woltados para a compasiclo de pregos {Scn & Sinap, por
anmp|

19 |sdentficar fomtes de informacic soone o Impactns ambiantais das obran auditacas
20 | Haborar consuttas avangadas em bancos de dadea @ sistomas daca-wanenouse (DW]
21 | Caficular o volume de materiais

21 |Caboular 3 drea o espacos Pelons

23 |Oporar instrumenms do afercio da quakdade desascocio de uma oors
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ESCALA DE INPORTANCIA
o] 1 2 | ] -] 5 W | ] 12
spuimE s | | | | I | | | | | | ernmesen il
v i | [ [ [ [ | r [ | | 1 iva e gl i e Ol

i R Tl
] 1 3 ] i i B ? 1 ]

L2
[TTLAT IR INTIRELL S R e

iEipmfiabe

Competinoizs Especifoas em Fiscaiitaciio de Ohras Plbdicas ||-|-|p.uﬂ.u.|:|_|| Domminlo

14

5

Descrevar Binmantos prasantios 8m progsion o8 ongannana

Fiscalizar abres que nacesstem de fundacBes om estaca @a

Rolasionar o normativos expecfions dos orgdas oom:a abra audRada

Tendo comao criténo o isgsacio amblental, identificar se a obra analisada exge Foonga amblental

identficar as matodos para fscafizacio de wma obra die acordo M 5L NatUreza @ prodisita

Competiincias Emergantes em Fismilmobo de Diwas Pabilcas |l'rq:nrﬂu:|.l| Dominio

ps]

Fiscmltzar abras destinadas 3 exolomgio de petrdiso
Fiscalizar constria o do asines nuceares

Fiscalizar obra de Velouio Leve woone Tritho (VLT)
Oparar GFS

Fiscalizar abras de ponkes ortasaclas

Opdrar astaipies Tolam

Fiscalizar obras pullicas gus witiaom novas tionicas o8 memeras Dol uminasas om SUS onsimaCan

jou: polmieras, afafto bssrracmial)
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Com base na escala o= 0 {zero) & dez (10}, abaivo, opine sohre 3 intensidsde com 3 gual wood aoedits gue as
cesafios & as mudancas impostas pelo contextn interno & exdemo do TOU podemn gersr pececsidades de treinamento dos

profisionais shoentes no processo de fmcalizacso e obras piblims Terha como referéncia s competendes
apres=ntades na Parte 1 do guestionsne. 0 = “Mao gers necessicsde de treinamento” & 1 = "Gers intenss necessdade
Ce fTenamento”.
ESCALA DE INTENSIDADE
<] 1 7 3 4 g h ] i ] I

Hio = ] E vl A TR recE Tl adE e
reapainge de 1 1A R

Il Bl el |

Desafio e 0w Madanca | Intemeidade

1 |Apliar a eglslaga ambintal wigento fa fisolizacio de obms plsiicas
1 |Sistomatiosr a gestio do conhecimento spbre fscalinacio do obras plbdicas ma TCU
3 |Alocarp reder servcones na atfddace de fscalrscio do ohras pdbicas ma TOU

4 |Auments da quantdsde de obras 2 serem flsmlirad s pola TCU

5 |mudangas estroturais do mencado

Crar paliticas ofou aprimarar 25 priticas de Tresnamento, Desenvobdmento o Educagdo witadas para a
fismalizagio de obvas no TOU

7 |Preschies owercidas podo goMorng, marcado o) ou socked ade

8 |Ausmeento da compienidade bécnics casabms 3 sengen Ascafimdos pelo TOW
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Analise dos Dados Colhidos na Validacao Semantica

1. Criticas e/ou Sugestdes sobre o Questionario

- “Organizar instrucdes gerais em itens”

- “Nas instrugdes gerais, substituir “‘TCU’ por ‘Tribunal de Contas da Unido

“Orientar como a pessoa pode responder se ela ndo sabe avaliar a resposta”

”m

- “Nas instrugdes gerais, acrescentar ‘O objetivo final do estudo é..."””

- “Nas instrugoes da Parte 1, substituir ...fiscalizacdo de obras publicas no TCU’ por

‘...fiscalizacdo de obras publicas exercidas pelo TCU"”

- “Bem objetivo e rapido”

- “Nas instrucOes da Parte 1, acrescentar ‘...descricdes de competéncias profissionais’

- “Bom questionario, perguntas suscintas e objetivas”

2. Competéncias (sugestoes para contetidos ja descritos)

Item/Categoria

Sugestao de Melhoria

Providéncias Tomadas

Expressar os objetivos da

auditoria no contexto da
administracao publica

(categoria Comunicagao)

3.“Como assim? Onde? A

quem?”

Substituir a palavra “Expressar” por

“Definir”

Interagir com
formador(es) de opinido
(ex.: congresso nacional,
associacoes de classe,
midia em geral, gestores
internos e/ou externos)

(categoria Comunicacao)

. “Um auditor ou areas?

N3o é exclusivo da

Secob ou assessorias?”

. “Internos e/ou

externos a que? Ao

TCU?”

Acrescentar “ao TCU” apo6s “internos

e/ou externos”

Trocar informacgdes com
outros érgdos publicos
e/ou privados (categoria

Comunicacao)

. “Um auditor ou areas?

N3o é exclusivo da

Secob ou assessorias?”

Duvida esclarecida ao sujeito

durante a validagdo. Item inalterado.

Diferenciar os achados

de auditoria de forma a
evitar sobreposicoes e

divergéncias nos

encaminhamentos

. “substituir ‘diferenciar’

por ‘organizar’”.

. “substituir ‘diferenciar’

por ‘organizar’”.

. “Substituir ‘de forma a

Ok, todas sugestoes acatadas

integralmente
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(categoria CHAs Gerais)

evitar sobreprosi¢oes e
divergéncias nos’ por ’
de forma a facilitar os

encaminhamentos’”

Estabelecer critérios de
auditoria de acordo com
a natureza do objeto
auditado (categoria CHAs

Gerais)

4. “O auditor faz isso? Ou
seria s6 a coordenacdo

da auditoria?”

Duvida esclarecida ao sujeito

durante a validagdo. Item inalterado.

Criar planilhas avancadas
em softwares destinados
a este fim (Excel e/ou
Access) - Elaborar
consultas avangadas em
bancos de dados e
sistemas data-warehouse
(DW) (categoria CHAs

Instrumentais)

3. “O que diz que sdo

avancadas?”

Duvida esclarecida ao sujeito
durante validagao. Seus pares
afirmaram saber o que diz respeito a

palavra “avangada” neste contexto.

Relacionar os normativos
especificos dos érgdos
com a obra auditada
(categoria CHAs

Especificas)

3. “Suprimir ‘dos

orgdos’”.

Sugestao nao acatada. Item ficaria

impreciso.

Compartilhar situagdes
de aprendizado
profissional com os
colegas (categoria

Comunicacdo)

4. “Acrescentar ‘de
trabalho’ ao final do

item”

Ok, sugestao acatada integralmente

Descrever elementos
presentes em projetos de
engenharia (categoria

CHAs Especificas)

3. “Substituir ‘elementos’

por ‘requisitos’”

Ok, sugestdo acatada integralmente




3. Sugestoes de Novos Itens
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“Local”

Itens Sugeridos pelos participantes

Providéncias Tomadas

CHAs Emergentes

(foi explicitada ao

sujeito a definicao
constitutiva do

constructo)

Incluir 4 novos itens que os participantes
consideram competéncia emergentes:

- Fiscalizar obras de dragagem

- Fiscalizar obras de construgdo de
Estadio de Futebol

- Fiscalizar obras de construcdo de
Aeroportos

- Fiscaliza obras de Hidroelétricas

Ok, sugestdes acatadas

integralmente
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Competéncias | Juizes |  instr. Original
1 Compartithar situacBes de aprendizado profissional com os colegas Comunicagao ok
2 Expressaros objetivos da auditoriz no contexto da adminkstragio publica Comunicagdo Gerals
3 Interagir com formador{es) de opinido (ex.: congresso nacional, associacfies de classe, midia em geral, gestores internos efou externos) Comunicagdo ok Comunicagcdo &
4 Trocar informagfes com outros orgdos pablicos efou privados Comunicacdo ak ftens
5 Interagir com os interlocutores do ente auditado desde a fase de planejamento da auditoria Comunicacdo ok
6_ Ao participar de eguipes, compartilnar informacBes pertinentss a0 desenvolvimento do trabalho LComunicatio ok
7 Fiscalizar obras destinadas 3 exploracio de petraben Emergentes ok
B Fiscalizar construgdo de wsinas nuclearas Emergentes ak
9 Fiscalizar obra de Veiculo Leve sobre Trilha (VLT) Emergentes ak Emergentes
10 Operar G5 Emergentes Instrumentals o T
11 Fiscalizar obras de pontes estaladas Emergentes ok
12 Operar estagbes totals Emergentes Instrumentais
13 Fiscalizar obras pubdicas gue utilizem novas técnicas de misturas betuminosas em sua construcio (ex.: sollmeros, asfalto-borrachal Ernergentes ok
14 Descrever elementos presentes em projetos de engenharia Especificas Fiscalzacdo ok
15 Fiscalizar obras gue necassitem de fundagfes em estaca raiz Especificas Fiscalizagdo Emergantes Especificas
16 Tendo como critério @ legislacio ambiental, identificar se a obra analisada exige licenca ambiental Especificas Fiscalizagdo ok 4 [tens
17 Identificar os métodos para fiscalizac3o de uma obra de acordo com sua natureza & propdsito Especificas Fiscalizacdo ok
18 Relacionar os normativios especificos dos orgdos com 3 obra awditada Gerals em Auditoria Especificas
19 Avaliar a gualidade de editais com base nas leis de ficitagdo e contrato Gerais em Auditoria ok
20 pwaliar 3 guzlidade de editais com base na jurisprudéncia do TCU Geraks em Auditoria ok
21 Diferenciar os achados de auditoria de forma a evitar sobreposicBes e divergéncias nos encaminhamentos Gerais em Auvditoria ok
22 Identificar irregularidades amblentais que podem embargar em objeto de auditoria Gerals em Auxditoria Especificas Gerais
23 propor encaminhamantos de auditoria com base na Lei Orgdnica do TCU Geraks em Auditoria ok 10itens
24 Listar os drgdos competentes para 3 emissdo de licenga ambiental no Brasil Gerals em Awcditoria Especificas
25 Propor encaminhamentos de auditorla com base na jurisprudéncia do TCU Gerals em Auditoria ok
26 Estabelecer critéries de auditoria de acordo com a natureza do objeto auditado Gerais em Auditoria ok
27 Propor encaminhamentos de suditoria com base no Regimenta Interna do TCU Gerats em Auditoria ok
28 Criar planilhas avangadas em softwares destinados a este fim |Excel gfou Access) Instrumeniais ok
29 Levantar, via ferramentas de consulta, as obras com mator potencial de irregularidades Instrumentais ok
30 Urilizar bancos de dados pdblicos voltados para 2 composicdo de precos (Slcro e Sinap, por exemplo) Instrumentais ak
31 Identificar fontes de infiormacio sobre os impactas ambientals das obras auditadas Instrumentais Especificas Instrumentaisd
32 Elgborar consultas avancadas em- bancos de dados e sistamas data-warshouse (DW) Instrumentais ok ftens
33 Calcular o volume de materiais Instrumentais Especificas
34 Calcular a drea de espagpos fisicos Instrumentais Especificas
35 Operar Instrumentos de afericdo da qualidade de execucdo de uma obra Instrumentais ak
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Anexo 10
Versao Final do Instrumento de ANT Validado Teoricamente na Pesquisa

INSTRUCAD GERAL

Este & um estudo realizado pelo Grnepo de Pesquiss Impacte, ffiado =0 Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasiin (IP - Un8), em parceria com o Instituto Serzedello Corrés (15C - Tribunal de Contas da
Unial.
¥ O phjetivo finz] do estudo & desemvolver um metodo de Svalizcio de Necessidades de Treinamento (ANT), bem
come visbilizar 3 elaboragio de uma dissertacdo de Mestrado a ser defendida ro Programa de Pos-Graduacso em
P=icologia Socal, do Trabalho & das Organizeptes.
+ Todos o= dados serdo mantidos em sgilo & tratzdos de forma agrupads, sem qualquer identificacio individual.
¥ Responds de forma sincera, Mo ha respostas certas ou srradas.
Sua dedsso de particinar e responder o guestionario & de fundamental importandz pars o swoesso do estuds. Por favor,
nSDd:ih:equ:stE-ﬂem SrancD @ M0 SEr e CEs Of VOOR M50 Saber 20 0 gue o item o refire

PARTE L
Abaio, ha descrighes de competencias profissiones lizadas direta ou indiretaments a atividade de fiscalizacao de

obras publicas ewerdcs pelo TCUL Por favor, leia stentamente a5 competencias descritss & opine sobre o qUaMto voos as

onsiders importante pars sus stuscio profissonal = o gusrto vocs considers cue a5 doming stuslments. Com base nas

=sraias de 0 {zero) 2 10 [dez), sbaioo, escrevaum AT DO TRSONCEThES

& ITportancis cus Cads ComMpetencs berm paTE SUS
stuscao profissions] . sendo que 0 = “sem importancia =0 grow de dominio de oads comipeténda que voce
pars minha stuacae profissional” & 10 = “meuio considers ter atualmente, sendo que 0= “nao tenho
importants para minha afusce0 profissonsl”. CGiso g dominic dessa competenca” & 10 = “doming
competencia no s= aplique 3 sua atuescio profissional, CoMpietamiente #5ca COMIDEtEna.
basta marcar zero |0f; &
ESCALA DE IMFORTANCIA
n 1 v 1 4 g R T - 3 in
| | | | | | ] | P .-.I....... s
n:.:;l:l.i | I: | | | | | | sische profaisons
profggion
ESLAELA LIk DL NI
1} I F k| 4 5 -] T g -] 10
sz lerdn | | | | | | | t Ay ~un el eraein pees:
i thsikin I | I I | I | | o e

CogwiEr o

2 Joafinir os ohiethas da auditoria ma congesto da asminstracs ndbloa

Inkrragir com formadon)es) de opinido (e congresso aacional, ssocfandes do classo, midia am
REral, geshares indernos ofou esterncs ao TOU

4 [Trocar intormagfes com outras crgling plaloos ofow prvados

5 linteragir com 4 Inteccoutores do ente suditads descs a fase S paneamenba da sudiRosa

& 2o panicipar de ogunes, compartithar infoeragbes pertinentes 3o deconwobdmesnto de trabadho
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ESCALANF IMPORTANCLA
f i 3 3 4 ] B T ] ] ia
i nl.-.l::r._'ul | 'E | | | i | l | I oY prian b patd nini
P e 1 e profm s
] 1 T
- ESLALA L LT NI
a I F 3 4 3 fi T g ] 1
i | I | | | | | | I | st e
e CE R EEnEES EE e i

HTpinon

7 Jawaliar 3 gualidade da editais com bees nes lois da lidaglo e comrata

B |awaliar a qualidace de editais com hawe na jurisprudinda do TOU

g [Ovganizar as achados de 2udtorsa de farma @ facibtar as encaminhamantos

10 |idantifcar irregularidades ambientais qus podam ambangar um oSl da audtona
11 |Propar ancaminbamentas de suditoria com base na Les Orgdnica da 70U

132 JUskar an orglos compeient s para 3 Pmistio de Lione amnkeatal mo Brasd

13 |Propor ancaminbamistas de suditorls com bese na jurisprudincia do TCU

14 |Estsbolecor critdrins de auditoria de scordo com @ natarezs do objeto auditado

15 |Propor encaminhamenias de auditoria com base no Regimento Intorma do TOU

16 |Criar plandhas avangadas om softwares destinados 3 esto fim (Eacel 0/ 0w Accoss)

17 Levantar, via fermamentas de conssta, as obras oom maior potendal de regulandades

Utizar bamcos die dados plblicos volados para 2 comoesigdo de precos [Sicro v Snao, por
Eneniplal

19 Jidantiticar fantes de informacio sobew s impacoos ambientais das shras suditadas

20 |Elaborar consuttas avangadas em bancos de dados @ sstemas Satawarehouss (0w
alnsar o vakume de materies

232 JCalnstar a dmaa de espa oo Teiros

23 |Opsrar instrumentos de aferclo da qualdade de enecords de uma oora
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ila}

L0 Toroe e gaia e

LT Tt

drrwan arpiriwreeTie e

[} i 7 5 -] ]
A AUeaE 1 -.
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aliagta)
pivimssao
ESCALS TE DO MIT
0 | P 5 i 5 i T B B
ma: lare | |
il fewad |
Vi

=g L gt

DEsorave reQuistos presentes am progetos de engennara

=

Fescalirar ooras gue necassitem de fundagies em esaca mlz

i

RI3CIonar oS NOMMITvoE e5phCfcDs o5 ONgaSas (M 3 O0rE Judiacs

I

BN Comea Ccitino a fegislagla ambeental, identificar se a obra ansiimca ooge fioenca amaiental

i

Idantificar os métodos pars fiscailzagio de w=ma obra de scordo oM S rAAUTEIE @ propdaito

Competsndas Emengentes am Fiscaiimcko de Obras Piblicas

[ sl

3

Fiscalrer obmas ce-slinaias a evnforacaa de petrd e

8

Fescalirss construdo o Leo-ngs mudlearnes

Facalrar oora o Yokouhs Levwe sobea Trfha (51T)

-]

Fiscakrar oiras de dagagem

Fiscalkrar ooras de construgdo do extddos de Futebo

oUW

Fescalirar obvras de construclo de Asroponics

Fescalkra ooras de Hidroseiricas

t

#
&
2

A7 |Fscalkrar obvas o pontes ecialadas

38 |Operar estagfos totas

Fiscaikrar obmas pablicas que oiflbrom niowas bhcnicas o mistsm s Betuminnsas Bm L construgdo
|e=.; polimeros, avato- bormacha)
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PARTE 2
Com base na escala de O (zero) 3 dez (10), abaim, opine sobre 3 intensidade com 3 qual vood scredits que os
desafios & 25 mudangzs impostas pelo matexto intsmo & extemio do TCU podem gerar necessidades de treinsmento dos
profiszionais Ftuantes. no processo de fiscalizagso de obres poblicas. Tenha momo referénca @5 ompetenciss
Eprecentades e Parte 1 do questionana, 0 = "NZo gers neceszidade de treinamento” & 10 = "Gars intensa necessidsde
de treinamento”
ESCALA DE INTENSIDADE

woat | 1 F F T T F P ] e
ol GRS N U e Rt R B R B R Mo

LI

1 JAolkcar o legisiacio ambiental wipents na fecalzaclo de obras publcas

1 |Sstematizar a gestéo do canhacimento sobre fscafizacla de obras puniicas no TCU
3 JAiocare racer sanvidores na atwidade de Hscadacdo de obras gubfias na TOU

4 umenio da guanticsde de obras 3 sevem fecalizadas peio TOU

5§ Mumandays esruturais do mercado

r paliticas efou aprimorar as praticas de Treinamenta, Desenvabdmento & Edacagio voltadas para a
ca’ a deabras ng TCU

7 |Presifes auentidas polo RO, MEncado 20 SO0 caos

8 JBumenn da complexidade tdonic das obeas 3 serem flacalimcas peldo TOU
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Para Snalizar, por favor, preencha os dados demograficos & profissiografioos sbaim. Lembrames gue todas os
dados serdo mantidos em sigilo & tratados de forma agrupads, sem qualquer identificaczo individusl. Suas respostas s3o
fundamentais pars o suesso do estudo. Caso deseje receber maiores informagies tobre este estudo entre am

contato pelo email redrigofarreineBund.br. Obrigado pels participacao,
[t
mncs

Formaida em Mivel Superior |pode marncss mals de umal

E‘- Masouling D F=minino

D Engenhariz
[ ] administragn

[ peicatogia

[ ] citngias Contfoeis/ Contabilioade
[] ntormaties

[] osontaiagia

[ cizicsin

|_“] Cutrs {espectiquel

[] wanis 0= 50

[]entrease

PhsGradusgso
[ nug

[] especisizacio
[] smstrmde

[ ooutaradn

Fungsa
[ ] auditor Feceral e Controle Extarng (AUFC)

D #zsezzoria]

[ ] s=cr=tarinfz)

D Dirstor{s|

D Outrs {espedfiquel

Tempa de atuagda no TOU: ANGE & MAESES
Tempo de atuaicdo em Bscalzacks de obrax. Fliet

Exgcuta suditora de obras publicas atualmenie?

[]sim [Iwga

1 executou sudiora de obras pliblicas?

[[]sim [ nie



